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Einleitung

1 Einleitung

Die Balanced Scorecard [BSC] ist seit den ersten Veroffentlichungen zu diesem Konzept An-
fang der neunziger Jahre in vielen Unternehmen und anderen Institutionen als ein Instrument
zur Verwirklichung eines ganzheitlichen Performance-Measurement-Ansatzes eingefiihrt

worden.

Hervorgerufen durch die unterschiedlichen Abgrenzungen, die zwischen der Institution und
dem Aufgabenbereich des Managements und des Controllings vorgenommen werden, wird
die BSC in der Literatur, der gewihlten Abgrenzung entsprechend, sowohl als Management-

Instrument' als auch als Controlling-Instrument” tituliert.’

Ziel der empirischen Untersuchung, die diesem Arbeitspapier zu Grunde liegt, war es heraus-
zufinden, welche Institution im Unternehmen welchen Schritt bei der Ein- und Fortfiihrung
der BSC iibernimmt bzw. dabei federfiihrend ist. Der Fokus liegt dabei auf der Zuteilung zum
Management bzw. Controlling. Dazu wurde eine breit angelegte Umfrage unter deutschen

Unternehmen vorgenommen.

Um die Gesamtfragestellung einordnen zu konnen, wird in Kapitel 2 vorgestellt, welche un-
terschiedlichen Abgrenzungsansitze zwischen Controlling und Management bestehen, und es
wird ein kurzer Abriss iiber die BSC gegeben. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf den verschie-
denen Arbeitsschritten, die bei der Einfilhrung und im kontinuierlichen Betrieb notwendig
sind. In Kapitel 3 findet die Auswertung der Umfrage statt. Dabei wird zunédchst auf die Um-
frageteilnehmer eingegangen und dargestellt, aus welchen Abteilungen und Hierarchieebenen
diese stammen. Dann wird auf die in Kapitel 2 vorgestellten Schritte eingegangen und analy-
siert, welche Institution in der Unternehmenspraxis als federfiihrend angesehen wird. Am En-

de von Kapitel 3 wird das Datenmaterial iiber die Institutionenverteilungsfrage hinaus ausge-

Sauer, H. (2001): S. 5 nennt die BSC Managementinstrument. Bei Have, S.T. (2003): S. 31 ff. wird die BSC
als Management-Modell bezeichnet, bei Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (1996) als Management System, genau-
so bei Miiller, A. (2000): S. 116 ff. Eschenbach, R. / Haddad, T. (1999) bezeichnen die BSC als Fiihrungsin-
strument.

Beispiele fiir die Bezeichnung als Controlling-Instrument: Horvath, P. (2001), Peters, M. (2001), Abel,
R.B.R. / Miiller, S.G. / Wannoffel, M. (2003): S. 66.

Teilweise entziehen sich Autoren einer moglichen Zuordnung der BSC und iiberschreiben die Abhandlungen

zu diesem Thema mit: ,,Die Balanced Scorecard als Controlling bzw. Managementinstrument.* Georg, S.
(1999).
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wertet und insbesondere auf den Zusammenhang von BSC-Einsatz und Erfolg sowie anderen

Einflussgroflen eingegangen. Kapitel 4 beschlieft das Arbeitspapier mit einer Zusammenfas-

sung der Ergebnisse.
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2  Grundlagen zum Controlling und der Balanced Score-
card

In diesem Kapitel sollen die theoretischen Grundlagen fiir die empirische Auswertung gelegt
werden. Zundchst wird auf die Problematik eingegangen, die bei der Abgrenzung von Funkti-
on, Institution und Instrumenten des Controllings und des Managements auftaucht. Dazu wer-
den die unterschiedlichen Abgrenzungsvorschlige dargestellt. Im zweiten Teil wird dann eine
kurze Vorstellung der BSC vorgenommen, um im dritten Abschnitt auf die Schritte bei der
Ein- und Weiterfithrung einzugehen, beziiglich derer die empirische Untersuchung zur Vertei-

lung zwischen Management und Controlling stattfinden soll.

2.1 Beschreibung der unterschiedlichen Abgrenzungen zwischen

Controlling und Management

In der Literatur existieren unterschiedliche Controllingkonzeptionen, welche unmittelbare
Folgen auf den Aufgabenbereich des Controllings haben. Bislang existiert keine ,,breit akzep-
tierte Konzeption, geschweige denn eine Theorie des Controllings.“4 Auch in der Praxis sind
die Aufgabenfelder der Controller so verschieden, dass nur dulerst schwierig Gemeinsamkei-

ten gefunden werden kénnen.’

Im Folgenden werden die in der Literatur dominierenden informations-, koordinations- und
rationalitdtsorientierte Ansitze sowie der kognitionsorientierte Controllingansatz vorgestellt.
Der Fokus liegt dabei auf der Aufgabenverteilung zwischen Management und Controlling.
Daneben wird die Kritik an den einzelnen Konzeptionen herausgearbeitet, iiber die die Wahl

des hier gewihlten Ansatzes gerechtfertigt werden soll.

2.1.1 Informationsorientierte Controllingansitze

Die informationsorientierten Ansédtze konnen in drei Kategorien unterteilt werden. Dies sind

der rein informationsorientierte, der planungs- und der regelungsorientierte Ansatz. Im Mit-

Dyckhoff, H. / Heinz, A. (2001): S. 111.

,In practice, people with the title of controller have functions that are, at one extreme, little more than book-
keeping and, at the other extreme, de facto general management.* Anthony, R.N. (1965): S. 28.
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telpunkt steht dabei immer die Informationsversorgung der Entscheidungstriger, die bei den

einzelnen Ansétzen jedoch unterschiedlich weit ausgelegt wird.

Reichmann, der Hauptvertreter des rein informationsorientierten Ansatzes, erldutert den
Aufgabenbereich des Controllers folgendermaBen: ,,Der Controller hat die Aufgabe, die fiir
notwendig erachteten Informationen von allen Entscheidungsebenen einer Unternehmung
abzurufen, zentral zu verarbeiten, sowie an die anderen Entscheidungsebenen in der Unter-

nehmenshierarchie abzugeben.*°

Danach hat das Controlling die Aufgabe, Informationssys-
teme aufzubauen und den Bedarf an problemspezifischen Informationen zu decken, wozu im

Vorhinein eine Analyse des Informationsbedarfs notwendig ist.’

In der planungsorientierten Konzeption nach Hahn ist es Aufgabe des Controllings, ,,das
gesamte Entscheiden und Handeln in der Unternehmung durch eine entsprechende Aufberei-
tung von Fiihrungsinformationen ergebnisorientiert auszurichten.*® In Abgrenzung zum rein
informationsorientierten Ansatz ist das Controlling neben der Informationsbeschaffung ver-
stirkt im Bereich der Planung und Kontrolle titig,” die in weiten Teilen iiber die Budgetierung
verwirklicht wird.'® Die Vertreter dieser Konzeption sehen ihren Ansatz mit der Interpretation

Horvéths, also dem spiter erlduterten koordinationsorientierten Ansatz, voll kompatibel.“

Die regelungsorientierte Konzeption ist Coenenberg, Baum und Giinther zuzuordnen. Eine
Teilaufgabe des Controllings ist auch hier wieder die Versorgung der Unternehmensleitung
mit entscheidungsrelevanter Information. Zusétzlich ist das Controlling fiir die Koordination
der Planungs- und Steuerungseinheiten zustindig. Diese Koordination wird iiber die Informa-
tionsversorgung vollzogen.12 Zur Aufgabenerfiillung installiert das Controlling ein Planungs-
und Kontrollsystem und ist fiir die Koordination zwischen den dezentralen Einheiten zustin-

dig."”

Kritisch am informationsorientierten Rahmen wird die Umbenennung des seit langem be-

kannten Bereichs Informationssystem bzw. —wirtschaft in Controlling gesehen und, dass die

Reichmann, T. (2002): S. 104.

Vgl. Reichmann, T. (1996): S. 564.

Vgl. Hahn, D. / Hungenberg, H. (2001): S. 265.

Vgl. Hahn, D. / Hungenberg, H. (2001): S. 277.

Vgl. Hahn, D. / Hungenberg, H. (2001): S. 279.

Vgl. Hahn, D. / Hungenberg, H. (2001): S. 272f.

Vgl. Friedl, B. (2003): S. 154.

Vgl. Baum, H. / Coenenberg, A.G. / Guinther, T. (1999): S. 3 f.
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vorgeschlagenen Aufgabengebiete des Controllers in der Praxis weit iiber den beschriebenen

Bereich hinausgehen.'*

2.1.2 Koordinationsorientierte Controllingansiitze

Die koordinationsorientierten Ansédtze werden von ihren Vertretern hdufig als die ,,herrschen-

«l5 «“I6 charakterisiert. Die Ansitze unterschei-

de Auffassung®” oder als ,,Controlling-Paradigma
den sich insbesondere in der Ausdehnung der Koordination: Teilweise wird lediglich die Ko-
ordination einzelner Fithrungssysteme einbezogen; bei anderen Ansitzen wird die Koordina-

tion fiir das gesamte Fiihrungssystem vorgenommen.

Nach Horvith, auf den der planungs- und kontrollsystemorientierte Ansatz zuriickgefiihrt
wird”, ist Controlling definiert als das ,,unterstiitzende Subsystem der Fiihrung, das Planung,
Kontrolle sowie Informationsversorgung koordiniert.“'®* Durch Koordination dieser drei Sub-
systeme soll eine Verringerung der Informationsliicke bei der Planung und Kontrolle erreicht
werden. Koordination wird dabei verstanden als ,,das Abstimmen einzelner Entscheidungen

auf ein gemeinsames Ziel hin. "

Die fiihrungssystemorientierte Controllingkonzeption wurde von Kiipper entwickelt. Er
sieht die Koordination nicht nur im Bereich Planung, Kontrolle und Informationsversorgung,
sondern zusitzlich in den Teilsystemen Organisation und Personal.”” Dabei findet die Koordi-
nation sowohl innerhalb der Teilsysteme als auch zwischen diesen statt. Aufgaben der Infor-
mationsgewinnung und —aufbereitung fallen wie beim Horvéithschen Ansatz nicht in den Auf-

gabenbereich des Controllings.21

Die metafiihrungsorientierte Controllingkonzeption geht auf Weber zuriick.”” Oberstes

Ziel des Controllings ist es danach, die Effizienz und Effektivitit der Fithrung zu erhohen.

Vgl. Weber, J. (2002): S. 22.
Horvath, P. (2003): S. 72.
Lehmann, F.O. (1992): S. 45ff.

Diese Uberlegung ist jedoch auch schon 1971 von Beyer angestellt worden: ,.Seine zentrale Aufgabe besteht
in der Koordination aller Teilsysteme der Unternehmung, d.h. der Koordination der gesamten Geschiftslei-
tung und aller Teilplane.” Beyer, H. (1971): S. 207.

Horvith, P. (2003): S. 151.
Horvath, P. (2003): S. 118.

Vel. Kiipper, H.-.U. (1987): S. 99.
Vgl. Friedl, B. (2003): S. 170.

Weber hat sich mittlerweile von den koordinationsorientierten Ansédtzen abgewandt und kritisiert diese. Vgl.
Weber, J. (2002): S. 26 f.
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Erreicht wird dies wie bei den anderen koordinationsorientierten Ansédtzen durch die Koordi-
nation zwischen und innerhalb der Fiihrungsteilsysteme. Wie beim fiithrungsorientierten An-
satz sind darin die Systeme Planung, Kontrolle, Information, Organisation und Personal ein-
bezogen. Zusitzlich soll nach Weber auch das Wertesystem23 mit einbezogen werden.* Ein
weiteres Differenzierungsmerkmal zu den anderen beiden koordinationsorientierten Ansétzen

ist die Begrenzung auf Unternehmen, die Ausfiihrungshandlungen iiber Pline koordinieren.”

Der kritische Punkt bei den koordinationsorientierten Ansitzen besteht darin, dass das Con-
trolling als Institution Weisungsbefugnisse gegeniiber dem Management haben miisste, um
diese Funktion zu erfiillen. Es miisste hierarchisch iiber dem Management angeordnet werden
und hitte damit den Status eines Metamanagements.”® Diese Institutionalisierung des Control-
lings wird sich jedoch in der Praxis schwer durchsetzen lassen.”” Die als Controllingfunktion
beschriebene Sekundédrkoordination wird hédufig der Institution Management zugeordnet und
dort als wichtige Aufgabe angesehen.” Damit ist eine integrierte funktionale und institutiona-
le Betrachtung, die von den Verfechtern des Ansatzes gefordert wird,” hier nicht gegeben.
Ein weiterer Kritikpunkt ist die angenommene Trennung von Fiihrungs- und Ausfiithrungssys-

tem, die in der Realitédt nicht immer existiert.*”

2.1.3 Rationalititsorientierter Controllingansatz

Der rationalititsorientierte Controllingansatz geht auf Weber / Schiiffer zuriick.”’ Aufgabe des

Controllings ist danach die Sicherstellung der Rationalitit™ der Fiihrung. Rationalitédtsdefizite

2 1n dem Wertesystem sind die ethischen, moralischen und gesellschaftlichen Grundauffassungen des Unter-
nehmens verankert. Vgl. Weber, J. (1995): S. 34.

** Vgl. Weber, J. (1995): S. 33 .

> Vgl Weber, J. (1995): S. 45 f.

2% Vel. Lingnau, V. (2002): S. 129.

7" Vgl. Reichmann, T. (1996):S. 562.

28 ~Management itself must be managed.[...] This responsibility is so important that it cannot be delegated.
Managers and only managers are ultimately responsible for coordinating activities so that the organization’s
goals and its successful operation may be realized.” Vgl. Morell, R.W. (1969): S. 72.

¥ Vegl. Horvéth, P. (2003): S. 114.

30 Vgl Weber, J. (2002): S. 26.

1 Die Entdeckung der Rationalitétssicherung als Controllingfunktion ist dabei nichts Neues. Vgl. Schmidt, A.
(1986): S. 61 f. Neu ist ,die Erhebung dieses Zieles zur iibergeordneten Controllingfunktion.” Irrek, W.

“ (2002): S. 47.

Rationalitidt wird dabei als die effiziente Verwendung von Mitteln bei gegebenem Zweck verstanden, der
durch die Mehrheit der Handlungstriager begriindbar ist. Damit wird nicht das Erreichen einer objektiven
bzw. absoluten Rationalitit als Zielsetzung fiir das Controlling angesehen. Vgl. Weber, J. / Schiffer, U. /
Langenbach, W. (1999): S. 29f.
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bei der Fiihrung konnen beispielsweise durch die unzureichende Nutzung der vorhandenen
Daten oder durch eine unzureichende Abstimmung der einzelnen Fiithrungshandlungen entste-
hen. ,,.Dadurch umfasst die rationalititsorientierte Controllingkonzeption alle iibrigen Konzep-
tionen als Spezialfall.“*> Uber die Aufgaben der anderen Konzepte hinausgehend, ist dem
Controlling zusitzlich das Erkennen von Rationalititsdefiziten der Fiithrung zugeordnet.34
Zielsetzung des Ansatzes war das Entwickeln eines gemeinsamen Nenners der unterschiedli-

chen Sichten des Controllings.™

Ansatzpunkte der Kritik an dieser Konzeption sind wiederum die hierarchische Einordnung
des Controllings sowie die Funktionen, die das Controlling zu erfiillen hat. Es ist sehr frag-
lich, ob das Controlling als Rationalitétsstifter fiir das gesamte Unternehmen fungieren kann
und wie es in dieser Rolle in der Hierarchie zu verankern ist. Diese Institutionalisierung des
,unbeirrt rational denkenden und agierenden Controllers* wird angezweifelt und teilweise als

»duperman‘ karikiert.>¢

Des Weiteren hat nach dem angewandten Rationalitétsverstindnis das Controlling nur Platz
»in Unternehmen, in denen ein Fithrungsmodell mit einem partizipativen bzw. demokrati-
schen Fiithrungsstil praktiziert wird.“’” Damit ist dieser Controllingbegriff eindeutig von ei-

nem spezifischen Unternehmenskontext abhéngig.

Dariiber hinaus wird an dem verwendeten Rationalitdtsverstindnis Kritik geiibt. Allgemein
wird bei Weber ,,Rationalitét als herrschende Meinung von Fachleuten hinsichtlich einer be-
stimmten Zweck-Mittel-Situation*™® definiert. An dem theoretischen Konstrukt beanstandet
Irrek Unklarheiten beziiglich des Verstindnisses der Zweckrationalitit.”> Durch die Verwen-
dung der Rationalitit als Rahmen fiir den Controllingansatz besteht die Gefahr einer ,,konzep-
tionellen Beliebigkeit“*’. Es wird kaum ein Wissenschaftler in der Betriebswirtschaft oder

einer anderen Disziplin irrationales Vorgehen einfordern.*!

33
34
35
36
37
38
39

Friedl, B. (2003): S. 177.

Vgl. Weber, J. / Schiffer, U. / Langenbach, W. (1999). S. 31.
Vgl. Weber, J. / Schiffer, U. (1999): S. 731.

Vgl. Miiller, A. (2003): S. 482.

Irrek, W. (2002): S. 48.

Weber, J. (2002): S. 53.

Vel. Irrek, W. (2002): S. 50. Auch Pietsch / Scherm merken Widerspriiche bei der Verwendung der Zweck-
rationalitét unter Einbezug der Intuition an. Vgl. Pietsch, G. / Scherm, E. (2000): S. 401.

40" pietsch, G. / Scherm, E. (2000): S. 401.
41

Vgl. Pietsch, G. / Scherm, E. (2000): S. 401.
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2.1.4 Kognitionsorientierter Controllingansatz

Aus der Kritik insbesondere der koordinationsorientierten Ansitze*” definiert der kognitions-
orientierte Ansatz" Controlling aus der institutionellen Perspektive heraus. Ansatzpunkt ist
die Erkldrung des Phanomens Controlling, dessen Verbreitung in Form von institutionalisier-
ten Controllingabteilungen bzw. Controllerstellen als ,,Siegeszug® bezeichnet werden kann.
Als konzeptionelle Basis dient die auf den Erkenntnissen von Simon** basierende »managerial
and organizational cognition theory“*’, die Entscheidungsprozesse von Managern und hier
insbesondere deren kognitive Beschrianktheit auf Basis von entscheidungstheoretischen und
kognitionswissenschaftlichen Erkenntnissen durchleuchtet. Diesen Erkenntnissen zufolge
bendtigen Manager aufgrund ihrer beschrinkten kognitiven Fihigkeiten besonders bei Ent-
scheidungssituationen, die bereichsiibergreifendes, so genanntes sekundires Wissen*® erfor-
dern, Unterstiitzung. Diese Funktion der Versorgung des Managements mit sekundirem Wis-
sen kann als grundlegende Funktion des Controllings identifiziert werden. Die Art der Unter-

stiitzung ist dabei abhéngig von der Komplexitit und Dynamik des Problems.*’

Die Prozesse zur Losung von Problemen stehen im Mittelpunkt des kognitionsorientierten
Controllingansatzens. Deswegen soll die grundlegende Struktur des Problemlosungsprozesses
im Folgenden niher beschrieben werden. Zu beachten ist, dass der komplette Prozess von der
Wahrnehmung des Problems iiber die Alternativensuche und Bewertung bis zur Uberpriifung
innerhalb der Grenzen des kognitiven Systems des Bearbeiters stattfindet.”® Das Controlling
versucht dabei, durch sekundires Wissen die betrieblichen Entscheidungstriager zu befdhigen,

bei ihren ,,intellektuellen Vorhaben effektiver zu sein.“*

Am Beginn des Prozesses steht die Problemwahrnehmung bzw. das Identifizieren von Mog-

lichkeiten.”® Die Identifikation ist hiufig direkt mit einem operativen oder strategischen Ziel

42
43
44

Siehe Lingnau, V. (2002).
Siehe Lingnau, V. (2004).
Simon entwickelte mit dem homo organisans ein Gegenmodell zum homo oeconomicus, auf dem die meis-

ten betriebswirtschaftlichen Modelle fulen. Dieser homo organisans soll den Menschen mit seinen vorhan-
denen kognitiven Beschriankungen besser abbilden. Vgl. Lingnau, V. (2001): S. 421.

Siehe Garud, R. / Porac, J.F. (1999).

Primdres Wissen ist in diesem Zusammenhang (Experten-)Wissen des Managers aus seinem Bereich. Das
benotigte Wissen aus anderen Doménen wird als sekundires Wissen bezeichnet.

Vgl. Lingnau, V. (2004): S. 18.

Vgel. Wilson, G. (1993): S. 74.

Anderson, J.R. (2000): S. 5.

Vgl. Bransford, J.D. / Stein, B.S. (1993): S. 20.
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verbunden, welches auf dem geplanten Weg nicht erreicht werden kann.”' Es ist jedoch auch
moglich, dass Probleme aufgedeckt werden, die noch nicht mit dem Zielsystem des Problem-

16sers in Konflikt waren und erst durch aktive Suche erkannt wurden.

Im Rahmen der Problemreprisentation findet die kognitive Modellierung des Problems
statt.”? Dabei geht es im Kern um das Ausmal} des Problems, d.h. um die Differenz zwischen
dem aufgrund der Zielbildung ermittelten Soll-Zustand und dem in der aktuellen Zustandsbe-
schreibung erfassten Ist-Zustand. Nachdem die Liicke in der Problemanalyse identifiziert
worden ist, muss festgestellt werden, ob sie mit Hilfe vorhandener Operatoren geschlossen
werden kann, oder ob in dem vorhandenen Schema keine addquaten Operatoren verfiigbar
sind. Von dieser Untersuchung hiingt ab, ob der folgende Schritt der Alternativensuche iiber-

sprungen und direkt zur Umsetzung iibergegangen werden kann.

Der nichste Schritt ist die Alternativensuche. Dabei werden die unterschiedlichen Methoden
zur Losung des Problems bzw. konkreter zur SchlieBung der identifizierten Liicke aufge-

deckt.”

Die Einschitzung dieser verschiedenen Moglichkeiten findet bei der Alternativenbewertung
statt. Hier wird eine Einschitzung vorgenommen, wie geeignet die einzelnen Losungsalterna-
tiven sind, die identifizierte Liicke zu schlieBen. Auflerdem wird die Aufwandshohe der ein-
zelnen Alternativen bewertet. Mit diesem Schritt ist der Problemraum so weit vorbereitet,
dass ein Entschluss fiir eine Methode, oder wenn moglich eine Kombination von Methoden,

getroffen werden kann.

Dem Entschluss folgt die Phase der Umsetzung, in der die favorisierte Alternative realisiert
wird. Dabei kann es auch durchaus dazu kommen, dass eine Kombination von Alternativen
den hochsten Erfolg verspricht. Es kann in einem fritheren Stadium jedoch festgestellt wer-
den, dass die Annahmen wihrend der Alternativensuche und —bewertung revidiert werden

und diese Phasen erneut durchlaufen werden miissen.

Im Anschluss daran findet die Losungsiiberpriifung statt, in der das Ergebnis der Umsetzung

im Kern der Betrachtung steht. Dabei wird festgestellt, inwieweit der angestrebte Ziel-

Vgl. Sternberg, R.S. (2003): S. 361.
Vgl. Hayes, J.R. (1989): S. 3.
Vgl. Hayes, J.R. (1989): S. 3.
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Zustand durch die angewandte Methode erreicht werden konnte. Diese Kontrolle sollte in

verschiedenen Zeitabstinden nach Abschluss der Umsetzung vorgenommen werden.>

Der gesamte Ablauf des Problemldsungsprozesses ist in Abbildung 1 dargestellt.

Problem-
reprasentation

Pt : Zielbildung Zustandsbeschrei-
(Soll-Zustand)  bung (Ist-Zustand)

T i \@ /

Problemanalyse

Entschluss

Operatoren verfiigbar .
Keine Operatoren

verfiigbar

Alternativen-
bewertung

Alternativensuche

Abbildung 1: Problemldsungsprozess

Der hier dargestellte Prozess bezieht sich zur Vereinfachung auf ein einziges Problem, das
bearbeitet wird. Um den Prozess zu einem Regelkreis auszubauen, miisste nach der Phase der
Losungsiiberpriifung eine Lernphase folgen, in der aus den positiven und negativen Vor-
kommnissen der Problembehandlung Erkenntnisse fiir das folgende Problem gewonnen wer-
den. Es ist sinnvoll, den Problemlosungsprozess als Regelkreis zu betrachten, da fiir die Lo-
sung eines Problems teilweise mehrere Anlidufe benotigt werden, oder sich das Problem wan-

delt.

Zur Unterstiitzung bei der Losung betrieblicher Probleme existiert eine Vielzahl betriebswirt-
schaftlicher Instrumente, die aus kognitionswissenschaftlicher Sicht Methodenwissen darstel-
len. In Tabelle 1 sind nicht bereichsspezifische Instrumente (sekundires Methodenwissen) in
Bezug auf ihre Unterstiitzungspotentiale den einzelnen Phasen des Problemldsungsprozesses

eingeordnet.

 Vel. Sternberg, R.S. (2003): S. 349.
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Phase

Instrument

Problemwahrnehmung

Problemreprésentation

Zielbildung

Zustandsbeschreibung

Problem-Analyse

Alternativen

suche

Alternativenbewertung

Umsetzung

Losungsiiberpriifung

Budgetierung

X

>§|

Frithwarnsysteme

Stichprobenanalysen

w4

Kennzahlen / Kennzahlensys-
teme

(X)Dl

(X)

X)

Berichtswesen

SWOT

M A A R

Lebenszykluskostenrechnung

Erfahrungskurve

Produkt-Markt-Portfolio

>

Technologie-Portfolio

Wertschopfungsketten

Benchmarking

Target Costing

GAP-Analyse

| A A A A R

Kreativitdtstechniken

Kostenschitzmodelle

>

Nutzschwellenanalysen /
Simulationsrechnungen

™

Szenarioanalyse

X)

Kostenvergleichsrechnungen

Deckungsbeitragsrechnungen

Investitionsrechnungen

Scoringmodelle

M| w4 4| 4] A

Abweichungsanalyse

X)

X)

Tabelle 1: Instrumente des Problemlb'sungsprozesses5

55
56
57

Budgeteinhaltung.

Dramatische Budgetiiberschreitung.

Einsatz von zukunftsorientierten Kennzahlensystemen wie der BSC.
(X) bedeutet, dass in dieser Phase nicht das Haupteinsatzgebiet des Instrumentes ist.

12
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2.1.5 Zusammenfassende Darstellung der unterschiedlichen
Controllingansiitze
Tabelle 2 fasst die vorgestellten Controllingansitze noch einmal stichpunktartig zusammen

und geht dabei auf die Unterteilung der Konzeptionen, sowie den aus den Ausfithrungen ab-

leitbaren oder explizierten Aufgabenbereich ein.

Controllingkonzeption Aufgaben
Rein informationsorien- | Gewinnung und Bereitstellung von Information
. tiert”
Informati- Planungsorientiert60 Informationsbeschaffung, Planung und Kontrolle, insbesondere
onsorientiert durch Budgetierung
regelungsorientiert61 Informationsversorgung, Koordination der dezentralen Abtei-
lungen
Planungs- und kontroll- | Koordination von Planung, Kontrolle und Informationsverarbei-
systemorientiert62 tung
Koordinati- Fiihrungssystemorien- Koordination des Informationssystems aller Teilsysteme durch
. . tiert63 Ermittlung des Informationsbedarfs der Systeme, Gestaltung der
onsorientiert Informationserzeugung und Bereitstellung eines Berichtswesens
Metafiihrungsorien- Koordination innerhalb und zwischen Fiihrungsteilsystemen
tiert64 durch Pléne
Rationalitiitsorientiert® Verhindern von Rationalititsdefiziten bei der Fithrung
Kognitionsorientiert66 Unterstiitzung von Managemententscheidungen durch die Be-
reitstellung von sekunddrem Wissen

Tabelle 2: Uberblick iiber die verschiedenen Controllingkonzeptionen6

2.2 Konzeptionelle und kritische Betrachtung der Balanced

Scorecard

Die Konzeption der BSC basiert auf einer Studie, in der von Kaplan und Norton zwolf US-

amerikanische Unternehmen beziiglich der Ausgestaltung der Informations- und Steuerungs-

59
60
61
62
63
64
65
66
67

Siehe insbesondere Reichmann, T. (2002).

Siehe insbesondere Hahn, D. / Hungenberg, H. (2001).

Siehe insbesondere Baum, H. / Coenenberg, A.G. / Giinther, T. (1999).
Siehe insbesondere Horvath, P. (2003).

Siehe insbesondere Kiipper, H.-.U. (1987).

Siehe insbesondere Weber, J. (1995).

Siehe insbesondere Weber, J. / Schiffer, U. / Langenbach, W. (1999).
Siehe insbesondere Lingnau, V. (2004).

Angelehnt an Friedl, B. (2003): S. 149.
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instrumente untersucht wurden. Die Anspruchsliicken, die sie dabei aufdeckten, sollen durch

die von ihnen entwickelte BSC gefiillt werden.®®

Die Einsatzgebiete der BSC umfassen alle Branchen und verschiedenste Problemstellungen.
Im Kern ist die BSC ein System von Kennzahlen des Unternehmens, das den Managern einen
detaillierten Uberblick iiber die aktuelle Situation gibt und auBerdem Zielvorgaben fiir die

operativen Ebenen enthilt.

Die origindre BSC setzt sich aus vier Perspektiven zusammen, die ein in sich ausgewogenes
Kennzahlensystem bilden sollen, welches vorlaufende Indikatoren und Leistungstreiber integ-
riert. Diese Perspektiven sind um die aus der Unternehmensvision® bzw. —mission” abgelei-
tete Unternehmensstrategie angeordnet. Sie decken in der Regel die finanzielle Perspektive,
die Kundenperspektive, die interne Prozessperspektive sowie die Lern- und Wachstumsper-
spektive ab. Diese Bereiche sollen zum Einen als Friithindikatoren Entwicklungstendenzen
aufzeigen und zum Anderen den Erfolg der Vergangenheit wiedergeben. Um die Zusammen-
hinge zwischen den Zielen zu verdeutlichen, werden die Kennzahlen durch Ursache-

Wirkungs-Ketten miteinander verkniipft.

Vorteilhaft an der BSC ist, dass sie durch ihren holistischen und integrativen Charakter so-
wohl in der Lage ist, eine Verzahnung von Strategie und operativen Handlungen vorzuneh-
men, als auch nicht-finanzielle Kennzahlen gleichwertig zu finanziellen Kennzahlen einzube-
ziehen. Des Weiteren konnen mit ihrer Hilfe die wesentlichen Kausalketten zwischen den
einzelnen Kennzahlen aufgedeckt werden. Weitere Vorteile sind eine Reduzierung der Daten-
flut und die schnelle Reaktionsfahigkeit durch die stindige Auseinandersetzung mit Zielen

und Kennzahlen.

Nachteilig sind die héufig intuitiv getroffenen Annahmen zu sehen, die vorgenommen wer-
den miissen, um die Ursache-Wirkungs-Ketten zwischen den einzelnen strategischen Zielen
zu bilden.”" Die verwendeten Ketten sind anders als bei den Verkniipfungen in traditionellen

Kennzahlensystemen weniger mathematischer Art und durch die unzihligen Interdependen-

68
69

70 . . . . , - L. .
,»A Mission Statement defines the company’s ,business’, its objectives, and its approach to reach those ob-

jectives.“ Rigby, D.K. (1999): S. 36.
Vgl. Norreklit, H. (2000): S. 68.

Kaplan, R.S. / Norton, D.P. (1992).
“A Vision Statement describes the desired future position of the company.” Rigby, D.K. (1999): S. 36.

71
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zen zwischen den Leistungsebenen auch empirisch schwer nachweisbar.”> Des Weiteren wer-
den die hohen Kosten, die durch die Einfithrung der BSC entstehen, kritisiert. Teilweise gibt
es auch kritische Stimmen zur BSC, die vom ,,alten Wein in neuen Schliuchen*” oder einer

w74

weiteren ,,Managementmode* " sprechen.

Trotz dieser Kritikpunkte, die teilweise auf einer fehlenden theoretischen Fundierung des
Konzeptes beruhen, muss konstatiert werden, dass die BSC in der Lage ist, die Komplexitit
des Betriebsgeschehens strukturiert zu erfassen und in transparente Teilaspekte zu zerlegen.
Wichtig ist es dabei zu beachten, dass die BSC ein Instrument zur Umsetzung einer vorhan-
denen Strategie ist und nicht das Management bei der Formulierung der Strategie oder Missi-

on unterstiitzen soll.

2.3 Schritte bei Ein- und Weiterfiihrung der Balanced Scorecard

Im Folgenden wird auf die Schritte zur Implementierung der BSC und die Arbeiten, die im
kontinuierlichen Betrieb zu leisten sind, eingegangen. Dabei ist zu beachten, dass die Schritte
nur modellhaft sind und auf die individuellen Gegebenheiten der Unternehmen, die sich nach
Zielsetzung, Unternehmenskultur und unternehmensinternen Voraussetzungen unterscheiden

konnen, angepasst werden miissen.”

Den kompletten Ablauf der Implementierung einer BSC gibt Abbildung 2 schematisch wie-

der.

72
73
74
75

Reichmann, T. (2001): S. 596 und Gleich, R. (1997): S. 435.
Ballwieser, W. (1998): S. 5.

Vgl. Kieser, A. (2000): S. 123.

Vgl. Hoch, D.J. / Langenbach, W. / Meier-Reinhold, H. (2000): S. 56.
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Inf?rm:tilokns- Planung o Steuerung
echni
Kontrolle

Mitarbeiter-BSC

Berichts-
erstellung

Integration

Einflhrung in nebeneinanderliegenden Einheiten
(horizontale Zielintegration)

Einflhrung in nachgelagerten Einheiten
(vertikale Zielintegration)

Verbreitung

= T

Ableitung Strategische Ziele

- =

Festlegung der Perspektiven

Motivation Vorschlag Perspektive
Installation eines BSC-Projekt-Teams

Festlegung Einsatzbereich (Pilotprojekt)

)
c
=
x
O
=
=
c
L

Auswabhl Strategie

Erarbeitung Strategiealternativen

Festlegung Mission Festlegung Vision

Profilerarbeitung (Starken, Schwéchen)

Grundlagen

Abbildung 2: Implementierung der BS c’®

Die wichtigste Grundlage fiir die Implementierung der BSC ist eine aus Mission und Vision
abgeleitete Strategie. Des Weiteren werden im ersten Schritt Festlegungen beziiglich des
Einsatzbereiches, des Teams und der Perspektiven getroffen. Die Wahl eines Pilotprojektes,

in dem die BSC zuerst eingefiihrt wird, fiihrt in der Regel zu einem besseren Endprodukt, da

76 Siehe Jonen, A./ Lingnau, V./ Weinmann, P. (2004): S. 4.
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die Akzeptanz der BSC im Unternehmen gesteigert wird und die Erfahrungen hilfreich beim

unternehmensweiten Roll-Out sind.”’

Nachdem die grundlegenden Entscheidungen fiir die Einfithrung einer BSC gefallen sind,
kann der wesentliche Teil des Prozesses mit der Entwicklung angegangen werden. Hier wer-
den strategische Ziele fiir das spezielle Projekt abgeleitet, MessgroBen fiir die Ziele gewihlt
und Zielerreichungswerte vereinbart. Auflerdem werden die strategischen Aktionen bestimmt,
mit denen die Ziele erreicht werden konnen. Ein konstituierender Bestandteil der BSC ist au-
Berdem der Aufbau von Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Wenn all diese Vorarbeiten geleis-

tet sind, kann die BSC im praktischen Einsatz erprobt werden.

Beim Roll-Out, also der Verbreitung, wird die BSC in weiteren Unternehmensbereichen au-
Berhalb des Pilotprojektes eingefiihrt. Dies erfolgt in zwei Richtungen: Zum Einen durch das
Herunterbrechen der BSC auf nachgelagerte Einheiten, also der vertikalen Zielintegration78,
und zum Anderen durch die Einfithrung in nebeneinanderliegenden Einheiten, also der hori-
zontalen Zielintegration.”” Dafiir muss fiir jede neu entwickelte Bereichs-BSC der Entwick-
lungsprozess durchlaufen werden, was durch die eingezeichneten Schleifen verdeutlicht wer-

den soll.

Im letzten Schritt wird eine dauerhafte Integration der BSC in der Organisation vorgenom-
men. Die verschiedenen Systeme der Unternehmung werden mit der BSC gekoppelt. Damit

wirkt die BSC als Managementkonzept und nicht nur als ein weiteres Kennzahlensystem.

Nach der Implementierung beginnt die Phase der Weiterfithrung. Hier findet die Uberwa-
chung der Giite der Kennzahlen, die Einarbeitung neuer strategischer Ziele, die Entwicklung
neuer MaBnahmen und die Uberpriifung der Ursache-Wirkungs-Ketten statt. AuBerdem ist
eine kontinuierliche Weiterbildung der Mitarbeiter notwendig, um insbesondere neue Mitar-

beiter in die Systematik der BSC einzufiihren.

77
78

Vgl. Hoch, D.J. / Langenbach, W. / Meier-Reinhold, H. (2000): S. 61.

Bei der Erarbeitung der BSC in nachgelagerten Einheiten miissen sowohl die Anforderungen aus der iiber-
geordneten BSC, als auch die spezifischen Chancen / Risiken und grundlegende Stidrken / Schwichen der
betreffenden Einheit beriicksichtigt werden. Vgl. Horvath & Partner (2001): S. 250.

Diese Einfithrung weiterer Scorecards fiir die einzelnen Geschiftseinheiten und Funktionsbereiche wird bei
Unternehmen, die eine bestimmte Grof3e haben, empfohlen und auch in der Praxis umgesetzt. Deswegen
entwickelt sich in den Unternehmen héufig ein System von BSCs. Vgl. Noack, H.-.C. (2004): S. 28.

Vgl. Horvath & Partner (2001): S. 72.

79

80
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3 Auswertung der empirischen Ergebnisse

3.1 Vorgehensweise bei der Umfrage

Die Umfrage wurde als Online-Umfrage konzipiert, wobei die Unternehmen mit einer E-Mail
kontaktiert wurden, die einen Link zu der Umfrageseite enthielt. Die Umfrage fand statt von

Miérz bis Juni 2003.%!

3.2 Beschreibung der Umfrageteilnehmer

Als Grundgesamtheit wurden fiir die Umfrage alle in Deutschland borsennotierten Aktienge-
sellschaften ausgewdhlt. Griinde fiir diese Wahl waren die grofe wirtschaftliche Bedeutung
der AGs und die zu erwartende hohe Bereitschaft, an Befragungen teilzunehmen. Diese Er-
wartung wurde auf die ausfiihrliche Publizitétspflicht und die besonderen Bemiihungen im

Bereich der Investor Relations gestiitzt.

Zur Befragung wurde eine Vollerhebung unter den 712 borsennotierten Unternehmen durch-
gefiihrt.82 Insgesamt haben 120 Probanden an der Befragung teilgenommen. Dies entspricht
einer Riicklaufquote von 17,5 %. Von den 120 ausgefiillten Fragebogen sind 6 % nur teilwei-
se verwertbar, da hier nur Angaben zum Einsatz der BSC gemacht wurden und die allgemei-

nen Angaben zum Unternehmen fehlen.

3.2.1 Arbeitsbereiche der Umfrageteilnehmer

Die meisten Teilnehmer (iiber 70 %) kamen aus dem Bereich Controlling, was durch das An-
schreiben indiziert worden war.®® Weitere 10 % siedelten sich im Bereich Management an.
Die restlichen 20 % der Teilnehmer haben keine Angaben gemacht, oder kamen aus den Ab-

teilungen Public Relations bzw. Investor Relations.

81
82

Fiir die Durchfiihrung der Umfrage danken wir recht herzlich Dipl.-Wirtsch.-Ing. Christian Brill.

Von den 712 Unternehmen miissen zur Berechnung der Ausschopfung 28 qualititsneutrale Ausfille (insol-
vente Unternehmen) subtrahiert werden. Vgl. Scheffler, H. (2000): S. 73. Bei weiteren 31 Unternehmen war
das E-Mail-Anschreiben unzustellbar oder das Kontaktformular konnte nicht abgesandt werden. Somit
verbleiben fiir die Berechnung der Riicklaufquote 663 Unternehmen.

Die Anschreiben wurden direkt an die Controlling-Abteilung bzw. mit der Bitte um Weiterleitung an diese
versendet.

83
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Eine genaue Aufgliederung der Arbeitsbereiche der Umfrageteilnehmer zeigt Abbildung 3.

86

Controling Management  Investor Public keine
Relations Relations Angabe

Abbildung 3: Arbeitsbereiche der Umfrageteilnehmer

3.2.2 Hierarchieebenen der Umfrageteilnehmer

Uber 20 % der Teilnehmer kamen aus den héchsten Hierarchieebenen der Unternehmen. Wei-
tere 42 % waren zumindest Abteilungsleiter, sodass beinahe zwei Drittel der Umfrageteil-
nehmer eine Position mit hoher Verantwortung und Entscheidungsbefugnis in ihrem Unter-

nehmen bekleiden. Die genaue Verteilung wird in Abbildung 4 gezeigt.

12% 21%

18%

7%

42%
@ Vorstandsmitglied / Geschéftsbereichsleiter
m Abteilungsleiter
O Gruppenleiter
O Sachbearbeiter
B Sonstiges / keine Angabe

Abbildung 4: Hierarchieebenen der Umfrageteilnehmer
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3.2.3 Verteilung der Branchen

In diesem Unterkapitel soll iiberpriift werden, ob die Verteilung der Branchen unter den Um-

frageteilnehmern der Branchenverteilung im gesamten CDAX entspricht.

Hierzu wird ein y2-Anpassungstest vorgenommen.84 Die Hypothese, dass sich die Verteilung
der Branchen in der Stichprobe nicht von der Verteilung der Branchen im CDAX unterschei-
det, kann auf dem 5 %-Signifikanzniveau nicht verworfen werden.® Fiir die weitere Untersu-
chung kann also davon ausgegangen werden, dass die Stichprobe eine angemessene Repri-

sentation der Unternehmen des CDAX darstellt.®®

3.3 Bildung von Antwortgruppen zum Herausarbeiten von Mei-

nungsschwerpunkten

Es soll nun untersucht werden, ob sich die antwortenden Unternehmensvertreter in verschie-
dene Segmente einteilen lassen, die jeweils die Rolle des Controllings bei der Einfiihrung der
BSC unterschiedlich sehen. Diese Auswertung scheint insbesondere im Hinblick auf die hohe

Heterogenitit, die bei den theoretischen Erkldrungsansitzen aufgezeigt wurde, interessant.

Zur Suche dieser Segmente wurde eine Clusteranalyse verwendet. Die Clusteranalyse gehort
zu den strukturentdeckenden multivariaten Verfahren. Thre Zielsetzung ist es, Objekte so zu
Gruppen zusammenzufassen, dass die Mitglieder derselben Gruppe moglichst homogen, die
Mitglieder unterschiedlicher Gruppen jedoch moglichst heterogen sind. Als Clustering-
Methode wurde die WARD-Methode, die zu den hierarchischen Verfahren zihlt, verwendet.?’
Insgesamt flossen 111 von 120 Datensitzen in die Clusteranalyse ein; neun Datensitze blie-

ben aufgrund einiger fehlender Werte unberiicksichtigt.

Die Anzahl der Segmente wurde mit Hilfe des Elbow-Kriteriums® festgelegt, wodurch drei

unterschiedliche Segmente entstanden, die sich folgendermallen beschreiben lassen:

84
85
86
87
88

Vgl. Bortz, J. (1999): S. 158f.

Der y2-Wert (bei 16 Freiheitsgraden) betrigt 25,174.

Siehe Anhang A.

Vgl. Backhaus, K. (2003): S. 506.

Vgl. [=817 - Backhaus 2003 Multivariate Analyse...=]: S. 524.
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1. Das erste Segment folgt der Maxime ,,Alle Macht dem Controlling*. Hier spielt das
Controlling bei nahezu allen Schritten der Einfithrung der BSC eine dominierende

Rolle. Dieses Segment umfasst etwa 11 % der befragten Unternehmen.

2. Das zweite Segment verdient die Bezeichnung ,,Controlling immer die Hiilfte*, da
das Controlling im Wesentlichen jeweils die Hilfte der Verantwortung trigt. Zu die-

sem Segment zdhlen etwa 60 % der befragten Unternehmen.

3. Bei dem dritten Segment, ,,Keine Macht dem Controlling*, spielt das Controlling
durchweg eine untergeordnete Rolle bei der Einfithrung der BSC. Eine Ausnahme bil-
den die Aufgaben, die auch schon vorher signifikant vom Controlling dominiert wur-
den. Dem Controlling wird bei diesen Aufgaben auch in diesem Segment eine hohere
Bedeutung beigemessen. Zu diesem Segment gehoren ca. 29 % der befragten Unter-

nehmen.®’

Die Segmentierung verdeutlicht, dass die Rolle des Controllings sich nicht nur bei den einzel-
nen Teilschritten der Einfiihrung der BSC unterscheidet, sondern auch Unternehmen diese
Rollenunterscheidung heterogen vornehmen. Wihrend bei relativ wenigen Unternehmen das
Controlling die Einfithrung der BSC vollkommen dominiert oder nur an sehr wenigen Einfiih-
rungsschritten beteiligt ist, zeichnet sich bei der Mehrzahl der Unternehmen eine mittelstarke

Beteilung des Controllings bei fast allen Einfithrungsschritten ab.

3.4 Verteilung der Schritte zwischen Controlling und Management

Die Untersuchung beziiglich der Verteilung der Aufgabenschritte zwischen Controlling und
Management stellt das wichtigste Erkenntnisziel der empirischen Analyse dar. In der Einlei-
tung konnte schon festgestellt werden, dass in der Literatur keine klare Tendenz zur Auffas-
sung und damit Bezeichnung der BSC als Controlling- oder Managementinstrument besteht.”
In diesem Beitrag soll mit Hilfe der Zerlegung des Implementierungs- und Weiterfiihrungs-
prozesses in einzelne Teilschritte herausgearbeitet werden, welche Institution inwieweit fiir

welchen Schritt zustindig ist.

89
90

Siehe Anhang B.

Hiufig wird in Berichten aus der Praxis dem Controlling bei der Einfithrung der BSC eine konzeptionelle
und moderierende Rolle zugedacht. Auch koordinative Aufgaben werden dem Controlling im Rahmen des
Implementierungsprozesses zugeordnet. Vgl. Weber, J. / Schiffer, U. (1998): S. 110 ff.
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Tabelle 3 zeigt, mit welcher relativen Héufigkeit die unterschiedlichen Institutionen als feder-
fiilhrend bei den einzelnen Schritten der Einfiihrung der BSC gesehen werden. Die dominie-

rende Institution eines jeden Einfiihrungsschrittes ist fett markiert.

Fiir jeden Einfiihrungsschritt wurde die Hypothese aufgestellt, dass die jeweils dominierende
Institution auch in der Grundgesamtheit am héufigsten fiir den entsprechenden Schritt verant-
wortlich ist, und ein y2-Test durchgefiihrt.”’ Bei den mit drei Sternen markierten Feldern war
die Gegenhypothese auf dem Ein-Prozent-Niveau, bei den mit zwei Sternen markierten Fel-
dern auf dem Fiinf-Prozent-Niveau zu verwerfen. Einfiihrungsschritte, bei denen kein Feld

mit Sternen markiert ist, werden von keiner Institution signifikant dominiert.

o1 Vgl. Bortz, J. (1999): S. 150 ff.
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Verantwortliche Institution
Aufgabe
Controlling | Management Externe Sonstige
Profilerarbeitung 16,81 % 6991 % 8,85% 4,42 %
Festlegung Mission, Vision [0.88 % 97,35 % 0,00 % 177 %
Erarbeitung Strategiealterna- | 40,71 % 44,25 %° 7,96 % 7,08 %
tiven
Installation  eines BSC-|17.70 % 71,68 % 531 % 531 %
Projekt-Teams
Auswahl und Suche eines|34.51 % 5221 % 7,96 % 531 %
Pilotbereichs
Begeisterung der Beteiligten |7.96 % 76,99 % 8,85 % 6,19 %
Vorschlag Perspektiven 5929 % 24,78 % 10,62 % 531 %
Ableitung strategischer Ziele | 15.93 % 74,34 % 531 % 442 %
Aufbau  Ursache/Wirkungs- [ 61,95 %™ 20,35 % 7,96 % 9,73 %
Beziehungen
Wahl MessgroBen 7522 % 17,70 % 3,54 % 3,54 %
Festlegung Zielwerte 21,24 % 76,11 %" 0.88 % 177 %
Bestimmung  strategischer | 8,85 % 86,73 % 1,77 % 2,65 %
Aktionen
Vertikale Integration 37,17 % 49,56 %° 6,19 % 7,08 %
Horizontale Integration 46,02 %° 38,05 % 531 % 10,62 %
Entwicklung ~ Mitarbeiter | 7,08 % 71,68 % 0,88 % 20.35 %
BSC
Berichterstellung 87,61 % 531 % 2,65 % 4,42 %
IT-Umsetzung 35,40 % 5,31 % 19,47 % 39,82 %°
Anzahl 5 11 0 1
Signifikanzniveau: ***=0,01; **=0,05; °=nicht signifikant

Tabelle 3: Rollenverteilung bei Implementierung der BSC
Der Schritt der Auswahl und des Einsatzes einer IT-Losung wird nach dem Ergebnis einer

anderen Umfrage hiufig als nicht besonders relevant und im Rahmen der Implementierung
besonders einfach zu realisieren eingeschiitzt.”> Dies kann ein Grund fiir die hiufige externe

Vergabe dieses Schrittes sein.

2 Vgel. Zimmermann, G. / Johnk, T. (2001): S. 12.
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Betrachtet man typische Instrumente fiir diejenigen Schritte, fiir die das Controlling verant-
wortlich ist93, so fillt auf, dass sdmtlichen Instrumenten gemein ist, dass sie kein
(management-)bereichsspezifisches Wissen erfordern, sondern als bereichsiibergreifendes
Methodenwissen interpretiert werden konnen. Im Sinne einer theoriegeleiteten explorativen
Forschungsmethodik stellt damit der kognitionsorientierte Controllingansatz eine Erklidrung
fiir die Verteilung der Aufgaben zwischen Management und Controlling dar, womit zugleich

auch die Praxisrelevanz dieses Ansatzes untermauert wird.

Das kognitionsorientierte Controllingverstidndnis liefert dabei den theoretischen Bezugsrah-
men, der durch die Strukturierung des bereits vorhandenen Wissens insbesondere auch einen
intersubjektiv nachvollzichbaren Hypothesenbildungsprozess ermoglicht.”* Es geht jedoch, im
Gegensatz zur deduktiven Forschung, nicht um die Falsifikation von Hypothesen, sondern um
deren Plausibilisierung und ggf. Modifizierung.”” Gegeniiber der auf Glaser und Strauss zu-

riick gehenden ,,Grounded Theory“96

mit ithrem rein qualitativen Vorgehen weist die theorie-
geleitete Methodik den Vorteil einer grofleren Zielgerichtetheit auf, sodass wichtige Parame-
ter und Erkldrungszusammenhinge bereits vorab identifiziert werden konnen. Im Gegensatz

zur rein deduktiven Methode wird héufig die groere Praxisndhe betont.”’

Schritt Instrument / Methodenwissen
Vorschlag der Perspektiven Scoring-Verfahren, Kreativitdastechniken
Aufbau Ursache-Wirkungs-Beziehungen Kennzahlensystem
Wahl Messgrofien Kosten- und Erlosrechnung
Berichterstellung Berichtswesen

Tabelle 4: Methodenwissen und BSC-Schritte

Beziiglich des Schrittes der horizontalen Integration finden sich die unterschiedlichen Ent-

wicklungsstufen wieder.”® Da diese nach Ansicht der Umfrageteilnehmer mehrheitlich als

93
94
95
96
97
98

Siehe Tabelle 4.

Vgl. R6BIL, D. (1990): S. 99.

Vgl. Lamnek, S. (1993): S.90

Siehe Glaser, B.G. / Strauss, A.L. (1998)
Vgl. Kirsch, W. (1984): S. 760.

Diese reichen von der Ableitung der strategischen Ziele iiber den Aufbau der Ursache- Wirkungsbeziehun-
gen und die Wahl der MessgroBen zur Festlegung von Zielwerten bis zur Bestimmung strategischer Aktio-
nen und der Erprobung.
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Managementaufgabe definiert wurden, ist es verwunderlich, dass die Sammlung der Schritte
dem Controlling zugeordnet wird.” Es ist davon auszugehen, dass in der Realitit nach der
Implementierung des Pilotprojektes das Management sich aus der Verbreitung der BSC zu-
riickzieht und dies federfiihrend der Controllingabteilung iiberlédsst. Eine weitere Interpretati-
on dieses Ergebnisses konnte sein das die innerhalb der Entwicklungsphase vom Controlling
zu verantwortenden Schritte als die Wesentlichen, zumindest bei der wiederholten Durchfiih-
rung in der horizontalen Ebene, gesehen werden und darauf die Zuordnung zuriick zu fiihren

ist.

AbschlieBend kann festgestellt werden, dass mittels des kognitionsorientierten Controlling-
Ansatzes ein Erklarungsmuster aufgestellt werden konnte, das die empirisch ermittelten Zutei-
lungen der verantwortlichen Institution vollumfinglich erkldaren kann. Ein weiteres Ergebnis
der Untersuchung ist die Aussage, dass die BSC in der Unternehmenspraxis in weiten Teilen
zum Aufgabenfeld des Managements gehort und damit verstidrkt als Managementinstrument
angesehen werden muss.'® Ein #hnliches Ergebnis liefert eine Umfrage von Pricewaterhou-
seCoopers, bei der nachgewiesen wurde, dass der Begriff ,,strategisches Managementsystem**

die BSC fiir die Umfrageteilnehmer am besten beschreibt.'""

Dieses Ergebnis ist im Hinblick auf die mittels Clusteranalyse festgestellte hohe Heterogenitiit
der Unternehmen in Bezug auf die Aufgabenverteilung von Controlling und Management aus
Kapitel 3.3 noch stédrker hervorzuheben. Trotz dieser hohen Heterogenitit konnten die hervor-
gehobenen Schritte'® mit hoher Signifikanz dem Controlling zugeordnet und diese Zuord-

nung mittels des kognitionsorientierten Ansatzes erkldrt werden.

3.5 Zusiitzliche Ergebnisse der Umfrage

In diesem Unterkapitel sollen aus dem erhobenen Datenmaterial weitere mogliche Aussagen
abgeleitet werden. Zum Einen soll die Verbreitung der BSC untersucht werden und in Zu-
sammenhang mit bereits stattgefundenen Erhebungen gestellt werden. Zum Anderen sollen

Zusammenhidnge zwischen dem Einsatz der BSC und verschiedenen Merkmalsgroen wie

9" Siehe Tabelle 3.

190 E1f Schritte wurden dem Management zugeordnet und lediglich fiinf dem Controlling.
101 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2001): S. 11.
102 Vorschlag der Perspektiven , Aufbau Ursache-Wirkungs-Beziehungen, Wahl Messgroflen, Berichterstellung.
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Branche oder Unternehmensgrof3e hergestellt werden. Den Abschluss bildet eine Analyse des

subjektiven und objektiven Erfolgs bei Einsatz der BSC.

3.5.1 Verbreitung der BSC

Zur Verbreitung der BSC liegen fiir den deutschen und internationalen Raum verschiedene
Studien vor, die je nach Befragungsgruppe und Umfang zu unterschiedlichsten Ergebnissen

kommen. Diese empirischen Erhebungen sind in Tabelle 5 zusammengefasst.
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Jahr | Verfasser Verbreitung der BSC | Teilnehmer Riicklaufquote
Einsatz | geplant

1998 Haarmann Hemmel- 27 % TOP-500-Unternehmen | Uber 26 %

rath Management aus Deutschland
Consultants GmbH '

1998 Horvath, P.; Gleich, 8,3 % 20 % 84 deutsche Unterneh-

R.'™ men mit mehr als 1000
Mitarbeitern

1998 | Rigby, D."” 43 % 415 Unternehmen welt- | 61 %

weit
Bain&Company' 36 %

1998 Fleischhauer, D. Y7 17,4 % Vorstandsvorsitzende,
Mitglieder der Ge-
schiftsfithrung, Be-
reichsleiter, Funktions-
leiter und Sonderbeauf-
tragte

1999 Arthur Andersen 33 % 70 Top-Unternehmen im

Ziirich'"® deutschsprachigen Raum
1999 Speckbacher, G. / 34 % 20 % DAX 100 85 %
Bischof, J. '”

2000 Bischof, J. 41 % DAX 100 92 %
2000 Giinther, T. / Grii- 31 % 46 % brancheniibergreifend, 19.2 %
. 110 111

ning, M. grofle Unternehmen
2001 Pricewaterhouse 46 % 200 umsatzstiarksten 64,5 %
Coopers deutschen Unternehmen
2001 Weber, J. / Sandt, 7 % 54 %113 2.386 ergebnisverant- 11,1 %
g 12 wortliche Manager deut-
scher Unternehmen
2002 BankBetriebs- 38,1 % 163 groBite Kreditinstitu- | 25,2 %
Wirtschaft'"* 13 te aller Segmente aus
Deutschland, Osterreich
und Schweiz

103 Siehe Tieke, R. / Landgraf, F. (1999): S. 11.
104 Siehe Horvith, P. / Gleich, R. (1998): S. 566 und Horvith, P. / Arnaout, A. / Gleich, R. / Seidenschwarz, W.
/ Stoi, R. (1999): S. 308.
105 Rigby, D.K. (1999): S. 16.
106 Rigby, D.K. (2001): S. 2.

107 Eleischhauer, D. (1998): S. 10.

108 Siehe Brunner, J. (1999): S. 15.
109 Vgl. Bischof, J. (2002): S. 131 und Speckbacher, G. / Bischof, J. (2000): S. 801 ff.

110
11

(2000): S. 3.
12 Siehe Weber, . / Sandt, J. (2001): S. 22.
3 Ein groBer Teil der Befragten, die ein selbst entwickeltes System einsetzen wollen (26 %), will dieses basie-

rend auf der BSC aufbauen. Vgl. Weber, J. / Sandt, J. (2001): S. 22.
14 Siehe Tomschi, P. / Bauer, R. / Klenk, P. / Szinovatz, A. (2002): S. 25.
13 Weitere 33,3 % der Kreditinstitute planen die BSC in Zukunft einzusetzen. Vgl. Tomschi, P. / Bauer, R. /

Klenk, P. / Szinovatz, A. (2002): S. 25.

Giinther, T. / Griining, M. (2000): S. 6.
! Einbezogen wurden Unternehmen mit mehr als ca. 400 Mio. € Umsatz. Vgl. Giinther, T. / Griining, M.
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2002 Topfer, A.; Lindstadt, | 54 %' | 46 %' 194 iiberwiegend groBe | 5.1 % /60,9 %' °
G.; Forster, K¢ deutsche Unternechmen
2003 Zdrowomyslaw, N. / 39 % 23 % TOP 100 Unternehmen 36 %
von Eckern, V. / (gemessen am Umsatz)
MeiBner, A." und TOP 100 Mittel-
standler
2003 Hensler, J. / Jonen, 19,2 % 23,3 % alle borsennotierten 16,8 PR
A./Lingnau, V./ Unternehmen in
Deutschland (714)

Tabelle 5: Studien zur Verbreitung der BSC
In der hier beschriebenen Untersuchung ist die Zahl der Anwender wesentlich niedriger als in

den meisten anderen aufgefiihrten Untersuchungen. Dies liegt sicherlich daran, dass in der
Stichprobe sehr viele kleine und mittlere Unternehmen enthalten sind. Das Institut fiir Mit-
telstandsforschung definiert ein GroBunternehmen danach, ob die Mitarbeiterzahl groB3er als
500 oder der Umsatz groBer als 50 Mio. € ist.'*> Von den befragten GroBunternechmen setzen
23,4 % die BSC ein und 25,5 % planen einen Einsatz in naher Zukunft.'* Diese Zahl liegt
schon ndher an den bei den anderen Untersuchungen ermittelten Werten, welche hiaufig den
Kreis der Befragten auf die GroBunternehmen begrenzt haben. Fiir ausfiihrlichere Auswertun-

gen zum Zusammenhang von Unternehmensgrofle und Einsatz der BSC siehe Abschnitt 3.5.4.

3.5.2 Zusammenhang zwischen Branche und BSC-Einsatz

Eine interessante Fragestellung, die mit Hilfe des gewonnenen Datenmaterials untersucht wer-
den kann ist, inwieweit bestimmte Branchen die BSC verstirkt einsetzen, bzw. ob es Bran-
chen gibt, in denen die BSC iiber alle Unternehmen hinweg kaum eingesetzt wird. Die Aussa-
gen, die in Bezug auf die einzelnen sehr fein gegliederten Branchen getroffen werden konnen,

124

sind dabei relativ gering. Unter den Umfrageteilnehmern wurde in neun Branchen " {iber-

16 Tspfer, A. / Lindstidt, G. / Forster, K. (2002).

"7 Bej Kleineren Unternehmen betrigt die Zahl der Unternehmen, die die BSC eingefiihrt haben, bzw. gerade

einfithren 40 %. Topfer, A. / Lindstéadt, G. / Forster, K. (2002): S. 80.

18 60 % der mittelgroBen Unternehmen planen eine Einfithrung in absehbarer Zeit. Topfer, A. / Lindstddt, G. /
Forster, K. (2002): S. 80.

9 pie Befragung erfolgte zweistufig. Die erste Stufe hatte eine Riicklaufquote von 5,1 % und die zweite Stufe
eine von 60,9 %. Vgl. Topfer, A. / Lindstidt, G. / Forster, K. (2000): S. 3.

120 Zdrowomyslaw, N. / von Eckern, V. / Meifiner, A. (2003)

121 Insgesamt wurden 714 Unternehmen angeschrieben, von denen 120 geantwortet haben.

122 yol. Giinterberg, B. / Wolter, H.-.J. (2002): S. 14.

123 Bei den kleinen und mittelstdndischen Unternehmen liegt der Einsatz bei 3,8 % und weitere 15,4 % der Un-

ternehmen planen in Zukunft eine BSC einzusetzen.
4 Banks, Chemicals, Consumer Cyclical, Financial Services, Food and Beverages, Media, Pharma and Health-
care und Retail.

12
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haupt keine BSC eingesetzt. Durch die relativ niedrige Stichprobengro3e pro Branche ist es

sinnvoll, die Branchen nach bestimmten Kriterien zusammenzufassen.

Das zusammenfassende Kriterium, welches angewendet wurde, war die Klassifikation Sach-
leister'® und Nicht-Sachleister. Zwischen diesen beiden Gruppen konnte mittels eines Pear-
son y2-Testes kein signifikanter Unterschied beziiglich der Nutzung der BSC festgestellt wer-

den.'?®

3.5.3 Zusammenhang zwischen Borsensegment und BSC-Einsatz

In einem néchsten Schritt sollte ermittelt werden, inwiefern zwischen dem Borsensegment
und dem BSC-Einsatz ein Zusammenhang besteht. In diesem Zusammenhang wurde die The-
se aufgestellt, dass der Anteil der BSC-Nutzer unter den Unternehmen, die am damals noch
127 notiert waren, verschieden zu dem Anteil der BSC-Nutzer unter

den Unternehmen, die im Deutschen Aktien Index [DAX] oder Mid—Cap—Dax128 [MDAX]

existierenden Neuen Markt

notiert waren ausfallen wird. Die These stiitzt sich auf die Annahme, dass die in diesem Bor-
sensegment notierten relativ jungen Unternehmen noch stark im alltéiglichen Handeln verhaf-
tet und nicht dazu gekommen sind, strategische Ausrichtungen und dementsprechende Ziele,
Kennzahlen und MaBnahmen festzulegen. Bei der Auswertung konnte festgestellt werden,
dass insbesondere beim Einsatz der BSC (Neuer Markt: 11,1 % / Rest: 23,3 %), aber auch bei
der Planung des zukiinftigen Einsatzes (Neuer Markt: 18,5 % / Rest: 23,3 %), die Unterneh-
men des neuen Marktes die BSC sehr viel weniger einsetzen als die iibrigen Unternehmen.
Diese Aussage kann jedoch auf Grund der zu geringen Riicklaufquote statistisch nicht abgesi-

chert werden.

3.5.4 Zusammenhang zwischen Unternehmensgroffe und BSC-Einsatz

Im Zusammenhang mit der Verbreitung der BSC kann, nach groflen, kleinen und mittleren

Unternehmen aufgeteilt, die in Tabelle 6 dargestellte Verteilung ermittelt werden:

125 Als tiberwiegende Sachleister wurden die Unternehmen aus folgenden Branchen definiert: Automobile,
Basic Resources, Chemicals, Construction, Consumer Cyclical, Food and Beverages, Industrial, Machinery,
Pharma and Healthcare Technologies.

126 Der Wert des Pearson y2-Tests liegt bei 0,930.

127 Bis zum 05.06.2004 sind alle Unternehmen aus dem Segment ,,neuer Markt* in die neu eingefiihrten Bérsen-
segmente ,,Prime Standard* oder General Standard* gewechselt. Vgl. Gruppe Deutsche Borse (2003).

128 Index mit den 70 ,,mittelgroen‘ Unternehmen, die direkt nach den DAX30 Unternehmen folgen.
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Alle GroBunternehmen | KMU
Eingesetzt 19,2 % 23,4 % 3.8 %
Geplant 233 % 25,5 % 15,4 %
Keine 57,5 % 51,1 % 80,8 %

Tabelle 6: Einsatz der BSC in Abhdingigkeit von der Unternehmensgrofie
Dabei lisst sich feststellen, dass die Unternehmensgréfe einen signifikanten Einfluss auf den

Einsatz der BSC hat; insofern bestitigen sich die Erfahrungen von Praktikern, dass sich der

Einsatz der BSC je nach UnternehmensgroBe unterscheidet.'”

Das heif3t, dass bei einem gro-
Ben Unternehmen die Wahrscheinlichkeit fiir den Einsatz der BSC signifikant (y2-
Anpassungstest mit zwei Freiheitsgraden, p=0,000) groBer ist als bei den kleinen und mittle-
ren Unternehmen'? O, und dass bei den kleinen und mittleren Unternehmen die Wahrschein-
lichkeit fiir eine Ablehnung des Einsatzes der BSC signifikant hoher ist als bei GrofBunter-

nehmen.'?!

Beziiglich des geplanten Einsatzes der BSC kann keine belastbare Aussage in Hinblick auf
eine eindeutige Tendenz zwischen GroBunternehmen und den sonstigen Unternehmen vorge-

nommen werden.

3.5.5 Zusammenhang zwischen

BSC-Einsatz

subjektivem Erfolgsempfinden und

In einer Studie von Horvéith & Partners, die in Deutschland wesentlich an der Einfithrung der
BSC bei vielen Unternehmen beteiligt waren und sind, wurde ermittelt, dass vier von fiinf
befragten Unternehmen, die die BSC eingefiihrt haben, der Meinung sind, dass sie ihre Kon-
kurrenz in Umsatzwachstum und Jahresiiberschuss iibertreffen.'*> Des Weiteren vermuten die
Unternehmen, die eine BSC einsetzen, dass diese einen positiven Effekt auf Qualitit, Kosten-

senkungen und Mitarbeiter- sowie Kundenzufriedenheit hat.'*®

129 praktiker schitzen, dass auch beim Einsatz der BSC der Grad der Ausreizung zwischen Mittelstindlern und
GroBunternehmen sehr verschieden ist. Vgl. Groothuis, U. (1999): S. 240.

0 Die Hypothese, dass die Unternehmensgrofle keinen Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit des Einsatzes der
BSC hat, kann nach dem Pearson y2-Test mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 2,5 % verworfen werden.

B! bie Hypothese, dass die Unternehmensgrofle keinen Einfluss auf die Ablehnung der BSC hat, kann mit einer
Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,7 % mittels des Pearson y2-Test verworfen werden.

132 Va1, Noack, H.-.C. (2004): S. 28.

133 yel. 0.V. (2004): S. 303.

1
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Inwiefern diese Ergebnisse auch in einer unabhéngigen Betrachtung bestitigt werden konnen,

soll im Folgenden dargestellt werden.

Alle Umfrageteilnehmer wurden gefragt, ob sie die BSC einsetzen, ob sie deren Einsatz pla-
nen oder keinen Einsatz der BSC beabsichtigen. Au3erdem wurden die Befragten nach ihrer
subjektiven Einschitzung des Unternehmenserfolges im Vergleich zum Branchendurchschnitt
befragt. Die Antwortmoglichkeiten reichten von ,,viel erfolgreicher (1) iiber ,,erfolgreicher*
(2), unentschieden* (3), ,,weniger erfolgreich (4) bis zu ,,viel weniger erfolgreich® (5). Die

Mittelwerte fiir die drei Gruppen sind in Abbildung 5 dargestellt ein.'**

2,25

2,2 1
2,15 A
2,14

2,05 A

1,95

keine geplant eingesetzt

Abbildung 5: subjektive Erfolgseinschiitzung der Umfrageteilnehmer

Auch hier kann die Aussage bestitigt werden, dass der Einsatz der BSC zumindest subjektiv
den Unternehmen den Eindruck vermittelt, sie seien erfolgreicher als die Konkurrenz. Interes-
sant scheint in diesem Zusammenhang, ob diese Sicht auch objektiv bestitigt werden kann.

Dies soll im Folgenden an Hand der Umsatzrendite {iberpriift werden.

3.5.6 Zusammenhang zwischen Umsatzrendite und BSC-Einsatz

In einer Studie der Unternehmensberatung Horvath & Partners wurde unter mehr als hundert
groBen und mittelgroBen Unternehmen im deutschsprachigen Raum, die die BSC einsetzen

ermittelt, dass beinahe 80 % sich fiir erfolgreicher als die Konkurrenz halten.'*

34 Dazu ist jedoch festzustellen, dass die Intervalle der drei Gruppen bei einem 95%-igen Konfidenzintervall

sich sehr stark tiberschneiden und diese Aussage erst auf einem Signifikanzniveau von 66,5 % getroffen wer-
den kann.

135 Vg1, Noack, H.-.C. (2004): S. 28f.
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Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurde ebenfalls iiberpriift, inwiefern ein Zusam-
menhang zwischen der Umsatzrendite und dem Einsatz der BSC besteht. Hierzu wurde eine
Reihe von Varianzanalysen durchgefiihrt. Dabei wurde untersucht, ob Unternehmen, die keine
BSC einsetzen, Unternehmen, die den Einsatz der BSC planen, und Unternehmen, die die
BSC einsetzen, signifikante Unterschiede in der Umsatzrendite aufweisen.*® Keiner der Wer-
te liegt unter 0,05, d.h. in keinem der Jahre 2001 bis 2003 waren Unternehmen, die die BSC
einsetzen, hinsichtlich ihrer Umsatzrendite signifikant erfolgreicher als solche Unternehmen,
die die BSC nicht einsetzen oder lediglich deren Einsatz planen. Positive Erfolgswirkungen
durch die Einfithrung der BSC lassen sich aufgrund dieser Ergebnisse demnach nicht feststel-

len.

136 Die aus den Varianzanalysen resultierenden Signifikanz-Werte zeigt Anhang C.
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Zusammenfassung

4 Zusammenfassung

Die Umfrage unter den borsennotierten Gesellschaften in Deutschland, die hier vorgestellt
wird, basiert auf einer breiten Basis von 120 Befragten, die zu groflen Teilen aus dem Cont-
rolling stammen und in den obersten Hierarchieebenen anzusiedeln sind. Die Verteilung der
Branchen in der Stichprobe entspricht der, die fiir die Gesamtheit der gewéhlten Gruppe der

Aktiengesellschaften gilt.

Es konnte gezeigt werden, dass es moglich ist, beziiglich der Verortung und Aufgabenzutei-
lung des Controllers im praktischen Einsatz eine theoretische Fundierung zu schaffen. Mittels
des kognitionsorientierten Controllingansatzes, bei dem die Aufgaben der Institution Control-
ling sich durch die Merkmale sekundiares Methoden- und Faktenwissen auszeichnen, konnte
eine sehr gute Ubereinstimmung mit den Einschitzungen der Praktiker beziiglich des Anwen-

dungsfalls BSC vorgefunden werden.

Bei der Auswertung des Datenmaterials konnten keine signifikanten Zusammenhinge zwi-
schen Branche und BSC-Einsatz und lediglich Tendenzen beziiglich eines Zusammenhanges
von BSC-FEinsatz und Borsensegment aufgezeigt werden. Bestétigt werden konnten die Aus-
sagen, dass der Einsatz bei GroBunternehmen vermehrt auftritt und Anwender der BSC sich
beziiglich des Erfolges besser als Ihre Konkurrenten einschitzen. Eine Uberpriifung dieser
Erfolgseinschitzung anhand der Umsatzrendite zeigte allerdings keine Vorteile fiir Unter-

nehmen, die die BSC einsetzen.
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Anhang

Anhang A: Brancheniiberpriifung

beobachtete N

erwartete N

ResidualgroBe

Automobile 5 3,9 1,1
Banks 2 3,0 -1,0
Basic Resources 5 2,2 2,8
Chemicals / Pharma and Healthcare 11 10,8 0,2
Construction 5 5,7 -0,7
Consumer Cyclical 6 47 1,3
Financial Services / Insurance 9 11,8 -2,8
Food and Beverages 6 3,9 2,1
Industrial 7 7,7 -0,7
Machinery 10 6,4 3,6
Media 5 7,9 -2,9
Retail 6 6,2 -0,2
Software 10 21,5 -11,5
Technologies 19 15,7 3,3
Telecommunications 3 3,7 -0,7
Transport and Logistics 7 2,7 4,3
Utilities 4 2,2 1,8

Total

120

41



Anhang

Anhang B: Gruppenbildung unter Umfrageteilnehmern

Durchschnittlicher prozentualer Anteil des Controllings
an der jeweiligen Aufgabe bei...
Aufgabe Segment 1 Segment 2 Segment 3
,»Alle Macht dem | ,,Controlling darf | ,,Keine Macht dem

Controlling* immer die Halfte* Controlling*
Profilerarbeitung 86,7 % 42.2 % 23,1 %
Festlegung Mission / Vision 63,3 % 20,4 % 12,5 %
Erarbeitung Strategiealternativen 85,0 % 52,4 % 35,0 %
Installation eines BSC-Projekt-
Teams 71,7 % 42.2 % 28,8 %
Auswahl und Suche eines Pilot-
Bereiches 81,7 % 50,3 % 33,1 %
Begeisterung der Beteiligten 70,0 % 35,7 % 25,0 %
Vorschlag Perspektiven 86,7 % 64,0 % 38,8 %
Ableitung strategischer Ziele 85,0 % 45,5 % 26,3 %
Aufbau Ursache/Wirkungs-
Beziehungen 86,7 % 69,1 % 43,1 %
Wahl Messgrofien 85,0 % 78,4 % 48,8 %
Festlegung Zielwerte 78,3 % 56,6 % 28,8 %
Bestimmung strategischer Aktio-
nen 81,7 % 45,2 % 21,3 %
Vertikale Integration 78,3 % 54,8 % 30,0 %
Horizontale Integration 86,7 % 59,6 % 30,0 %
Entwicklung Mitarbeiter-BSC 55,0 % 30,0 % 21,3 %
Berichterstellung 86,7 % 79,3 % 69,4 %
IT-Umsetzung 80,0 % 53,0 % 46,9 %

Anhang C: Irrtumswahrscheinlichkeiten zu Abhéngigkeit von Einsatz

bzw. Planen zum Einsatz der BSC hinsichtlich ihrer Umsatzrendite

BSC geplant vs. BSC geplant vs. | BSC eingesetzt vs.
Gruppenvergleich keine BSC BSC eingesetzt keine BSC
Umsatzrendite 2003 0,4073 1,0000 0,4055
Umsatzrendite 2002 0,3934 1,0000 0,3645
Umsatzrendite 2001 0,4944 0,7048 1,0000
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