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und sich im Zweifel an den betrieblichen Zielen orientiert. Er wird die be-
schrankte Anwendbarkeit der vorgegebenen Kennzahl aber auch bei seiner eige-
nen Leistungsbeurteilung thematisieren und eine entsprechende Wiirdigung
einfordern.

Freilich ist im Allgemeinen davon auszugehen, dass am ehesten der mittlere Fall
eintritt, also die Vorgabe systementsprechend aufgenommen wird. Gerade dann
aber treten Fehlsteuerungen ein, die von der Definition der Kennzahl nicht aus-
geschlossen werden. Deshalb ist die Analyse der Koordinationswirkung gerade
bei indirekt beeinflussbaren Kennzahlen eine wichtige Controlling-Aufgabe.
Ubrigens: Der im dritten Fall als besonders ,intelligent” gekennzeichnete Dele-
gierte wiirde die Wirkung der Kennzahlen besser durchschauen als die ihm vor-
gesetzte Stelle (und deren Controller): Davon sollte besser nicht ausgegangen
werden.

Was die vorgegebene absolute Hohe der Kennzahl betrifft, ist neben ihrem Opti-
malitdtscharakter vor allem auch deren Anreizwirkung zu beachten (siehe dazu
Kapitel IX).

4. Die Balanced Scorecard als Umsetzungs-Instrument
a) Charakterisierung der Balanced Scorecard

Popularitét  Fiir die praktische Umsetzung des Kennzahlengedankens ist die Balanced Score-
derBalan-  card von besonderer Bedeutung. Es ist das augenfilligste Beispiel fiir ein Con-
ced Score-  trolling-Instrument, das von der Beratungspraxis eingebracht und dann von der
card  Fachwissenschaft breitflichig aufgenommen wurde. Seit etwa Mitte der 1990er
Jahre hat sie, ausgehend von dem Ursprungsvorschlag von Kaplan/Norton (vgl.
Kaplan/Norton [Performance], [Work] und [Balanced Scorecard]), eine Art Er-
oberungszug durch viele Betriebe, Fortbildungsveranstaltungen, Vorlesungen,
Zeitschriften und Lehrbiicher angetreten, der mit kaum einer anderen betriebs-
wirtschaftlichen Methode vergleichbar ist. Worin liegt diese bemerkenswerte
Vorschuss-Akzeptanz begriindet? Wie ist die Balanced Scorecard bei niichterner
Analyse einzuordnen? Und: Wo gibt es Schwachstellen und Stolperfallen bei der
Anwendung einer Balanced Scorecard? Diesen Fragen wird im Folgenden nach-
gegangen (einige Passagen dieses Teilkapitels sind auch unter Troffmann [Ins-

trumente] veroffentlicht).

Anspruch  Der praktische Erfolg der Balanced Scorecard ist zweifellos zu einem erheb-
der lichen Teil dem effizienten Wirken von speziellen Praktikerseminaren und
Balanced  Werbeveranstaltungen sowie einer darauf aufbauenden Mund-zu-Mund-Propa-
Scorecard  ganda zuzuschreiben, unterstiitzt durch zahlreiche Berichte erfolgreicher An-
wendungen in verschiedenen Bereichen. Dies allein indes kann das Ausmaf3 des
kollektiven Uberzeugtseins nicht erklaren. Tatsachlich gibt es mehrere inhalt-
liche Argumente, die tiblicherweise fiir die Balanced Scorecard genannt werden
(vgl. vor allem Horvath & Partners [Balanced Scorecard]). In absteigender Wich-
tigkeit — gemessen an der Darstellung der Entwickler der Balanced Scorecard
und einiger ihrer Hauptvertreter — kann man sie etwa wie folgt zusammen-

stellen:

(1) Die Balanced Scorecard ist ein Fiithrungsinstrument, das konsequent von der
., Vision” des Betriebes und der sich daraus ableitenden Strategie ausgeht. Der
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pauschale Begriff der Vision ldsst sich dabei am ehesten als die grund-
sdtzliche Zielsetzung des Betriebes, seine Existenzdefinition und seine Ge-
schiftsidee interpretieren.

(2) Vision und Strategie miissen prazisiert und konkretisiert werden. Dies ge-
schieht in der Balanced Scorecard konsequent, indem

= fiir die spezielle betriebliche Situation eine Reihe strategischer Einzelziele
zu formulieren ist,

= fiir jedes dieser strategischen Einzelziele eine geeignete Mafigréfle (eine
Kennzahl) zu definieren

= sowie als operatives Ziel die jeweils dafiir anzustrebende Hohe festzulegen

st
= und schliefllich zu ihrer Erreichung geeignete Mafinahmen gewdhlt wer-
den.
Finanzperspektive
Welche Zielsetzungen leiten sich aus den finanziellen
Erwartungen unserer Kapitalgeber ab?
strategisches - - strategische
Kundenperspektive Prozessperspektive
Welche Ziele sind hinsichtlich der Struktur und der Welche Ziele sind hinsichtlich unserer Prozesse zu setzen, um
Anforderungen unserer Kunden zu setzen, um unsere die Ziele der Finanz- und Kundenperspektive erfiillen zu
finanziellen Ziele zu erreichen? konnen?
Vision und
strategisches strategische Strategie strategisches strategische

Ziel Aktion Ziel Aktion

Potenzialperspektive

Welche Ziele sind hinsichtlich unserer Potenziale zu setzen, um
den aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen gewachsen zu
sein?

strategisches strategische

Abb. VI-5: Die Balanced Scorecard im klassischen Erscheinungsbild

(3) Diese Zielentfaltung gilt fiir den Gesamtbetrieb, wird aber unter vier heraus-
gehobenen , Perspektiven” jeweils separat betrachtet:

= der finanzwirtschaftlichen Perspektive,

= der Kundenperspektive,

= der Perspektive der betrieblichen Prozesse,

= der Perspektive der betrieblichen Potenziale.

Diese vier Perspektiven stehen freilich nicht unabhangig oder auf gleicher
Stufe nebeneinander, sondern tendenziell eher in einer mehrstufigen Mittel-



Zweck-Beziehung kaskadenartig untereinander (vgl. Kaplan/Norton [Orga-
nization] 77).

Standard-  (4) Sowohl der Rhythmus von Berechnung und Bericht der Kennzahlen aller

aufbau der vier Perspektiven als auch die duflere Form ihrer Darstellung folgt einem
Balanced immer gleichen Schema (vgl. Kaplan/Norton [Balanced Scorecard] 9 sowie
Scorecard Horvath & Partners [Balanced Scorecard] 3) — beides in Analogie zur Bilanz.

Der Name ,,Balanced Scorecard” deutet einerseits diese an die Bilanz (,,Balan-
ce Sheet”) erinnernde Stetigkeit an, andererseits soll sie auf die inhaltliche
Ausgewogenheit (Balance) der Kennzahlenzusammenstellung hinweisen, die
eben auch in Anzahl und Préizision die vier Perspektiven gleichméfig be-
handeln. Sie zeigen sich duflerlich in den vier Balanced-Scorecard-Tableaus.
Die typische Darstellung zeigt Abb. VI-5 (vgl. Horvéath & Partners [Balanced
Scorecard] 3).

Mit diesen zentralen Aufbaumerkmalen stellt sich die Balanced Scorecard als be-
sonders vorteilhaftes und gleich mehrere Fiihrungsinteressen bedienendes Ins-
trument dar. Wie aber sind die ihr so zugesprochenen Eigenschaften belegt? Mit
dieser Frage beschiftigen sich die nachfolgenden Abschnitte genauer.

b) Zur strategischen Dimension der Balanced Scorecard

Wozu dient  Eine Balanced Scorecard ist — das wird unzweifelhaft deutlich, wenn man ihre
die  Kernfunktionsweise betrachtet — zunédchst und vor allem ein Kennzahlensys-
Balanced  tem. Sie arbeitet mit Kennzahlen, die sie, und das ist ihr grotes Pfund, in eine
Scorecard - ymsetzungsfreundliche und praktikable duflere Prisentationsstruktur bringt.
wirklich? - Njimmt man die Kennzahlen weg, bleibt von der Balanced Scorecard aufer er-
lauternden Texten nichts iibrig. Wo aber Kennzahlen einsetzbar sind, geht es,
dies ergibt sich schon aus der Kennzahlendefinition (siehe S. 124), um Sachver-
halte, die sinnvoll quantitativ messbar gemacht werden konnen. Damit sind
strategische Themen nur im Ausnahmefall {iberhaupt angesprochen: Sie liegen

in aller Regel noch vor einer zwanglosen brauchbaren Quantifizierbarkeit.

korrekte.  Und tatsachlich: Sieht man von der standardmaéflig wiederkehrenden Floskel

Inter-  Vision und Strategie” ab, die als Wortsymbol stets im Zentrum der Balanced-

pretation der  Scorecard-Darstellungen steht, findet sich nirgendwo ein Indiz fiir eine zwin-

Feinstrukiur gend  strategische Orientierung der relevanten Balanced-Scorecard-Grofien.

€ner  Vielmehr ist sie durch Zusatziiberlegungen, die genau genommen aufierhalb des

Balanced  Balanced-Scorecard-Konzepts liegen, separat einzubringen (vgl. dazu Horvath

Scorecard g Partners [Balanced Scorecard] 111 ff.; die Originalquelle ist hierzu etwas zu-

riickhaltender: vgl. Kaplan/Norton [Balanced Scorecard] 191 ff.). Dort, wo es sich

nach der Spaltenbeschriftung der Balanced-Scorecard-Tableaus um ,strategische

Ziele” handeln sollte (so vor allem die deutschsprachigen Varianten; vgl. Hor-

vath [Wissensmanagement] 157 sowie Horvéth & Partners [Balanced Scorecard]

3), geht es schlicht um die verbale Formulierung eines (wichtigen) Ziels, das in

der néchsten Spalte dann in Form von Kennzahlen (mehr oder weniger treffend)
operationalisiert wird.

Die scheinbar strategische Orientierung ist, obwohl stets betont (vgl. vor allem
Kaplan/Norton [Balanced Scorecard] 10 ff.), wenn man die Erlduterungen der
Originalliteratur und die zahlreichen Beispiele von Balanced-Scorecard-Anwen-
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dungen betrachtet, bestenfalls als ungeschickte, jedenfalls aber unzutreffende
Formulierung anzusehen. Entsprechendes gilt auch fiir die dritte Spalte der Ba-
lanced-Scorecard-Tableaus, fiir die in manchen Darstellungen ein ,operatives
Ziel” angekiindigt wird (vgl. Horvath [Wissensmanagement] 157); hierbei han-
delt es sich um die angestrebte Hohe der vorher definierten Kennzahl.

Nun ist die Abfolge der tatsdchlichen Spalteninhalte der Balanced-Scorecard-
Tableaus alles andere als kritisierbar. Vielmehr kennzeichnet sie die (einzig)
richtige Methode der Kennzahlenverwendung: Erst ist das Ziel moglichst klar
verbal zu formulieren. Soweit es sich dafiir eignet, gilt es dann, das Zielerrei-
chungsausmaf} in einer Zahl oder in mehreren zu messen. Dies ist die an-
spruchsvollste und zugleich interessanteste Aufgabe der Kennzahlenanwen-
dung. Hier entscheidet sich auch, wie gut es {iberhaupt gelingt, mit den zwar
vorteilhaften, aber doch sehr beschrankten Moglichkeiten einer Kennzahlenmes-
sung das angestrebte Ziel zu operationalisieren. Freilich: Dabei geht es aus-
schliefSlich darum, ein Ziel umzuformulieren, um es handhabbar und damit
auch besser in Teilschritten erreichbar zu machen. Die Planungsebene wird da-
bei nicht verlassen. Ist man also etwa im operativen Bereich, so wird er durch
diese Zielumformulierung nicht verlassen.

Eine andere Problematik betrifft den mehrstufigen planungshierarchischen Zu- methodi-
sammenhang. Die verbreitete Unterscheidung in strategische, taktische und sche Ein-
operative Planung geht von drei Stufen aus, ist aber nur eines der moglichen ordnung der
Modelle (siehe hierzu Kapitel IV, S. 97). Zwischen den unterschiedlichen Pla- Balanced
nungsstufen einen abgestimmten Zusammenhang sicherzustellen, ist ein typi- Scorecard
sches Koordinationsproblem innerhalb der betrieblichen Fithrung. Fiir die For-
mulierung passender Ziele kommt nur die deduktive Entwicklung in Frage. Aus

den grundsatzlichen, oft langfristigen Zielvorstellungen des Betriebes, die natur-

gemadfs eher grob, wenig differenziert und unspezifisch sind, miissen moglichst

konkrete und prazise Ziele fiir das operative Handeln gewonnen werden, die in

ihrer Gesamtheit dann das Erreichen der iibergeordneten strategischen Ziele
gewahrleisten.

Diese Aufgabe ist anspruchsvoll, wichtig und prinzipiell bei jeder operativen
Planungsaufgabe zu leisten. Allerdings tragt das Konzept der Balanced Score-
card, entgegen den einschldgigen Beschreibungen, zu dieser Koordinationsauf-
gabe wenig bei. Hingegen liefert die Balanced-Scorecard zur Quantifizierung
von Zielen in Kennzahlen (auch entgegen mancher ihrer Beschreibungen) zu-
mindest eine Darstellungsstruktur.

c) Zu den vier Perspektiven der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard umfasst vier Perspektiven. Abgesehen von der iiblicher-  Anzahl
weise letztgenannten, der Perspektive der Potenziale, bei der die Bezeichnung der Per-
da und dort leicht variiert (im Original heiflt sie ,Lernen und Wachstum”; vgl. spektiven
Kaplan/Norton [Balanced Scorecard] 9, 126 ff.), sind sie eindeutig festgelegt.
Andererseits wird in zahlreichen Anwendungsfillen und insbesondere in nahe-

zu jeder Diplomarbeit zur Balanced Scorecard als Konzepterweiterung eine

fiinfte Perspektive vorgeschlagen, die aus gutem Grund diesen oder jenen Be-

reich beriicksichtigt, der im betreffenden Anwendungsfall von besonderer
Wichtigkeit ist (vgl. zu einer Diskussion dieser Frage auch Kornert/Wolf [Sys-



temtheorie] 133 f.). Kaplan/Norton selbst problematisieren in einer kurzen Pas-
sage die Anzahl der Perspektiven und pléddieren fiir fallweise mehr oder weni-
ger (vgl. Kaplan/Norton [Balanced Scorecard] 34 ff.). Bisweilen wird auch darauf
hingewiesen, dass eine der vier klassischen Perspektiven in einem bestimmten
Zusammenhang doch nicht ganz so zentral ist und vielleicht sogar verzichtbar
ware.

Begrindung  Worauf weisen solche Uberlegungen hin? Jedenfalls kann zunichst festgestellt
derPer-  werden, dass bei der Bilanz, die gern als Patin fiir die Balanced Scorecard in
spektiven  Anspruch genommen wird, bisher noch niemand etwa eine dritte Seite neben
Aktiv- und Passivseite vorgeschlagen hatte. Freilich liegt es hier daran, dass ein
Konto nur eine andere Darstellungsform einer Gleichung ist und jene eben
zwingend aus zwei Seiten besteht. Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard
dagegen sind zwar gut begriindbar (jede fiir sich), letztlich aber doch willkiir-
lich gewéhlt. Warum gibt es die Kundenperspektive? Weil der Betrieb kunden-
bezogene Ziele verfolgt, die ihm wichtig erscheinen. Warum gibt es keine Liefe-
rantenperspektive? Etwa weil der Betrieb keine lieferantenbezogenen Ziele
hétte? Etwa weil er den Beschaffungssektor fiir unproblematisch halt, vielleicht
weil er die bedeutenderen Engpédsse im Absatz vermutet? Etwa weil er den alten
Héndlerspruch, dass im Einkauf der halbe Gewinn liege, fiir prinzipiell falsch

halt?

Was die Balanced Scorecard mit ihrer Unterscheidung in die vier Perspektiven
bezweckt, ist, betriebliche Ziele in vier Gruppen einzuteilen. Sie orientiert sich
dabei aber nicht, was zunéchst naheliegend wére, an einer der iiblichen Eintei-
lungen in inhaltliche Zielkategorien, so die gingige Gliederung in formale, sach-
liche und soziale Ziele (vgl. etwa TrofSmann [Investition] 16 ff.). Vielmehr sollen
die vier Perspektiven der Balanced Scorecard genau diejenigen Aspekte schlag-
lichtartig beleuchten, denen eine vorherrschende Bedeutung fiir die betriebliche
Politik zukommt, eher im Sinne von Schliisselerfolgsgrofien denn als syste-
matische Komplettiibersicht. Da somit ein eindeutiges Klassifikationsmerkmal
fehlt, kann es im Einzelfall auch strittig sein, ob beispielsweise der Kapitalwert
einer Absatzregion zu den Kennzahlen der Finanzperspektive oder der Kunden-
perspektive gehort, die durchschnittliche Auftrags-Auslieferungszeit besser den
Prozesskennzahlen oder den Kundenkennzahlen zugeordnet wird usw.

mogliche  Wiirde eine eher klassifikatorische Einteilung der verschiedenen Kategorien
Kriterien zur  einer Balanced Scorecard einen methodischen oder inhaltlichen Vorteil haben?
Einteilung  Auf den ersten Blick mag es so scheinen, als ob der Schlaglichtcharakter der
in Perspekti-  {iblichen Perspektiven verloren ginge. Inwieweit dies zutrifft, hingt vom ge-
Ven  wahlten Einteilungskriterium ab. Hier gibt es letztlich aber nicht sehr viele Mog-
lichkeiten: Zweck der Balanced Scorecard ist es ja, einerseits einen Status der
Zielerreichung und andererseits Zielvorgaben auszuweisen. Deshalb kommt

letztlich nur eine Einteilung in Zielarten in Frage. Jene wiederum lassen sich

kaum eindeutig und tiberschneidungsfrei jeweils primar zustandigen organisa-

torischen Einheiten zuweisen, was fiir die betriebliche Steuerung giinstig wiére.

Es ist eben nicht so, dass es eine Abteilung geben konnte, die speziell fiir die
Mitarbeiterzufriedenheit zustindig wéare, wahrend eine andere Abteilung fiir

den finanziellen Erfolg sorgt (siehe hierzu auch Kapitel II, S. 10). Vielmehr wirkt

jede Mafsnahme, die im Betrieb ergriffen wird, regelmafliig auf die Erreichung

ganz unterschiedlicher Ziele. Die Gewinnung eines neuen Auftrags etwa mag
gleichzeitig den Deckungsbeitrag erhohen, die kurzfristige Liquiditat belasten,
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die Mitarbeiterzufriedenheit in Fertigungs- und Auslieferungsbereichen verrin-
gern und die betrieblichen Umweltziele belasten.

Aus diesen Uberlegungen ergeben sich insgesamt folgende methodische Ergeb-
nisse:

(1) Systematisch konnen die Kategorien einer Balanced Scorecard nur nach Ziel-
inhalten gebildet werden, also etwa: formale (finanzielle) Ziele, sachliche
(produkt- und produktionsprozessbezogene) Ziele, soziale (personenbezo-
gene) Ziele.

(2) Das schliefst nicht aus, dass zuséatzlich zur gesamtbetrieblichen Balanced
Scorecard auch fiir organisatorische Teilbereiche (Divisionen, Geschafts-
bereiche, Abteilungen, Gruppen u.a.) die entsprechenden Teil-Balanced-
Scorecards erstellt werden. Dann ist klar, dass sich hier die Kennzahlenarten
prinzipiell wiederholen, jedoch jetzt auf den betrachteten Teil konzentriert
sind. Dariiber hinaus konnen Kennzahlen fiir detailliertere Sachverhalte be-
trachtet werden, die fiir Steuerungszwecke besonders relevant sind, so zum
Beispiel die Auslastung der Maschine X, die Lieferbereitschaft bei Produkt Y,
die Fortbildungsaktivitat der Mitarbeitergruppe Z.

(3) Je nach betrieblicher Organisation wird es wichtige Entscheidungsbereiche
geben, die nach der unternehmungsorganisatorischen Einteilung nicht her-
vortreten. Fiir sie konnen auf die gleiche Weise zusatzlich Teilbereichs-Kenn-
zahlen gebildet werden.

Was die dufserliche Ausgewogenheit der Kennzahleniibersicht betrifft, scheint Gleich viele
zundchst eine gewisse Gleichbehandlung naheliegend. Andererseits drangen Kennzahlen
sich zwei Uberlegungen auf, die gerade nicht fiir eine zwingend gleich lange injeder Per-
Liste der Kennzahlen sprechen: spektive?

* Zum einen haben die Zielkategorien eine unterschiedliche Relevanz.

= Zum anderen lassen sie sich unterschiedlich gut in Kennzahlen tibersetzen.

Die beiden Argumente kdnnen zu widerspriichlichen Konsequenzen fiihren:
Gerade fiir eine Zielkategorie mit geringer relativer Bedeutung konnen wegen
ihrer schwierigen Messbarkeit mehrere Kennzahlen zweckmaflig sein, wahrend
vielleicht eine Zielkategorie von hohem Bedeutungsgewicht mit einer einzigen
Kennzahl sehr treffend erfasst ist.

Wenn man die zielhierarchische Aufgliederung betrachtet, tritt ein weiterer
Aspekt in den Vordergrund: Je tiefer die Ziele heruntergebrochen werden, sei es
auf betriebliche Organisationseinheiten oder spezielle Entscheidungsgrofien,
desto mehr kommen einzelne Sachgrofien gegeniiber formalen Zielinhalten
zum Zuge, zwischen denen ein Mittel-Zweck-Verhaltnis besteht. Deshalb gibt es
in Zielhierarchiebdumen umso mehr einzelne sachliche Kennzahlen, je tiefer die
betrachtete Ebene liegt (siehe S. 128).

d) Konsequenzen der strukturellen Aspekte fur die Kennzahlen einer Balanced Sco-
recard

Die separierte Darstellung unterschiedlicher Perspektiven, auch wenn es, wie
oben skizziert, unterschiedliche Zielkategorien sind, kann den Eindruck er-
wecken, bei den Kennzahlen der einzelnen Bereiche handele es sich um isoliert



beeinflussbare Grofien. Die Tatsache, dass die gleiche Mafinahme regelmaflig
auf mehrere Zielgrofien gleichzeitig wirkt, hat zwei Konsequenzen, die beide
eine Einfachinterpretation der Balanced-Scorecard-Eintriage beeintrachtigen:

* Es sind gegenldufige Zielwirkungen moglich, etwa konnte eine Steigerung
der Kundenzufriedenheit gleichzeitig negativ auf eine finanzielle Uberschuss-
grofie wirken.

= Eine unmittelbare Zuordnung von erwiinschter Zielwirkung und dazu geeig-
neter Mafsnahmen, wie in der vierten Spalte der Balanced-Scorecard-Tableaus
vorgesehen, ist im Allgemeinen nicht moglich.

Problematik  Beides ist kein prinzipieller Hinderungsgrund, so vorzugehen, wie es die Balan-
der Verbun-  ced-Scorecard-Logik nahelegt, es erfordert aber Zusatziiberlegungen. Mit der
denheitvon  Mehrzielsituation ist es zwangslaufig verbunden, die teils positiven, teils nega-
Zielen  tiven Wirkungen auf die beteiligten Ziele zu vergleichen und gegeneinander
aufzurechnen. Ein Mittel dazu sind Zielgewichtungen. Ergebnis derartiger Uber-
legungen, die teils Optimierungscharakter, teils aber auch erganzenden Zielset-
zungscharakter haben, kann vor allem die Festlegung von Sollhéhen einzelner
Ziele sein, die Mindest-, Hochst- oder Wunschauspragungen gewahrleisten. Ob
und wo man einzelne Mafsnahmen dennoch primaér als durch ein bestimmtes
Ziel veranlasst ansieht und dort in einem Balanced-Scorecard-Tableau auffiihrt,

erscheint dann zweitrangig.

Problematik  Fiir jedes einzelne Ziel ist indessen von hochster Bedeutung, wie es in eine oder
der Verwen-  mehrere Kennzahlen umgesetzt wird. Der Umformulierungsprozess, unter Ab-
dungun-  schnitt b als ein Kern der Arbeit mit Kennzahlen charakterisiert, ist umso bedeu-
geeigneter  tender, als ausschliellich die definierte Kennzahl das eigentliche Ziel reprasen-
Kennzahlen  tiert. Den moglichen Problemen hierbei wird in zahlreichen Darstellungen zur
Balanced Scorecard und zugehorigen Diskussionen allerdings kaum systema-
tisch Beachtung geschenkt. Zwar behandeln Kaplan/Norton in der ausfiihrlichen
Originalpublikation immerhin einzelne Probleme einiger Kennzahlen im Zu-
sammenhang mit praktischen Fallberichten (vgl. etwa die Diskussion zur Aus-
schussquote bei Kaplan/Norton [Balanced Scorecard] 121 f.); allerdings fiihrt
dies in der Sekundarliteratur offenbar nicht zur erforderlichen Sensibilitat. So
kommt es, dass, ohne Hinweis auf bekannte Schwéchen, traditionell proble-
matische bzw. einseitig abbildende Kennzahlen als typische Beispielkennzahlen

in Balanced-Scorecard-Darstellungen auftreten. Solche Beispiele sind etwa

= die Rentabilitit: sie ist als Entscheidungsgrofse problematisch, weil sie einer-
seits den Anschein erweckt, der Kapitaleinsatz von Alternativen sei ,heraus-
gerechnet”, also neutralisiert, sie aber andererseits exakt nur fiir einen be-
stimmten Kapitaleinsatz gilt,

= die Amortisationsdauer von Projekten: sie verkiirzt die Beurteilung auf einen
— bei den zu vergleichenden Projekten auch noch unterschiedlich langen — Teil
der Projektlaufzeit, ohne die Erfolgstrachtigkeit des weiteren Projektverlaufs
iiberhaupt zu beachten,

= der Lieferbereitschaftsgrad in traditioneller Definition: er ignoriert die mogli-
chen und erforderlichen Mafinahmen bei Verfehlung der sofortigen, fehler-
freien Komplettverfiigbarkeit eines Auftrags. Fiir jedwede ,Nachbesserung”
unterbleibt jegliche Honorierung (siehe S. 135).



4. Die Balanced Scorecard al S ent

Zu allen drei Beispielen ist zu beobachten, dass in bestimmten Anwendungs-
fallen zwar aufgefrischte Namen verwendet werden (ROCE, On-Time Delivery
0.A.), dass aber die eigentliche Problematik, die in der Verwendung solcher
Kennzahlen zur Steuerung betrieblicher Organisationseinheiten liegt, kaum dis-
kutiert wird. Damit sind in solchen Féllen in Alltagssituationen durch die Kenn-
zahlen veranlasste Fehlentscheidungen nicht ausgeschlossen.

e) Methodische Schritte zur Konstruktion einer verallgemeinerten Balanced Score-
card

Die bisher diskutierten Kriterien zum Aufbau einer Balanced Scorecard sind in
Abb. VI-6 zusammengefasst und um logische Folge-Aspekte ergdnzt. Die
Strukturmerkmale dieser Abbildung orientieren sich an dem, was eine Balanced
Scorecard vor allem bietet: eine Struktur, die das fiihrungspolitische Arbeiten
mit Kennzahlen in eine Zielsystematik einbringt, dadurch tibersichtlich interpre-
tierbar und durchsetzungsfreundlich macht sowie in der Darstellung zu grofien
Teilen den Charakter eines Berichtssystems hat (siehe hierzu Kap. VII). Zum In-
halt der Kennzahlen (siehe hierzu die Abschnitte 2 und 3) sagt die Balanced
Scorecard dagegen wenig, alle Hinweise in den Publikationen dazu sind eher als
Beispiele fiir einen gewissen Anwendungsfall aufzufassen.
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