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1. Begriffe (Controlling, Balanced Scorecard), 2. Praxisbeispiel (fischerwerke), 3. Interdependenzen
(Balanced Scorecard als Controllinginstrument, Rolle des Controllers bei der Einflihrung)

1. Begriffe

a) Controlling

Controlling ist ein wichtiges Tellsystem des Gesamtmanagements und dient ds
Steuerungsslement der Unternehmensfiihrung.

Controlling hat die Aufgabe, Planung, Steuerung, Kontrolle und Informationsboereitstelung zu
koordinieren und damit die Unternehmendeitung zu unterstiitzen. Diese Bereiche snd
aul3erdem Uber ein Regelkreissystem mit Riickkopplungen verbunden.

Diewesentlichen I nstrumente des Controllings snd Kennzahlen oder Kennzahlensysteme.

b) Balanced Scorecard als Managementsystem

Ein grof3es Problem der Unternenmensfiinrung ist die Umsetzung der Unternehmenstrategiein
konkrete Handlungen. Die zu Beginn der 90er Jahre von Kaplan und Norton entwickelte
Badanced Scorecard gdlt einen erfolgreichen Ansatz zur Lésung dieses Problems dar. Die
Grundidee der Balanced Scorecard i, dal? die finanzielle Pergpektive mit Perspektiven
hinschtlich der Kunden, der internen Prozesse und des Lernens erweltert wird. Die Leistung
des Unternehmens im ganzen wird damit im Gleichgewicht (Balance) zwischen den vier
Perspektiven auf einem Uberd chtlichen Berichtsbogen (Scorecard) abgebildet - daher der
Begriff ,Baanced Scorecard”.



Abbildung 1: Auszug aus einer Balanced Scorecard der Softwaresparte
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Quelle: Horvéth, P./ Kaufmann, L.: Balanced Scorecard - ein Werkzeug zur Umsetzung von Strategien, in
HARVARD BUSINESS manager 5/98), S. 43 (eigene Darstellung)

Die Baanced Scorecard sollte im kregtiven interdisziplinéren Diskussonsprozel3 in der

FUhrung des Unternehmens entstehen. Der Arbeitsprozel3 sartet mit der Festlegung der
Organisationsainheit, auf die sich die Balanced Scorecard beziehen soll. Balanced Scorecards

konnen auf der Ebene des Gesamtunternehmens, einzelner Geschéftseinheiten und sogar fir

einzelne Personen erste It werden. Es empfiehlt Sch bel der Ausgestaltung der Balanced

Scorecard-K askaden ein Top-Down-V orgehen.



Abbildung 2: Balanced Scorecard-Aufbau der fischerwerke
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QudleFink, C. A./ Grundler C.: Strategielmplementierung im turbulenten Umfeld - Steuerung der Firma
fischerwerke mit der Balanced Scorecard, in: CONTROLLING heft 4 Juli/August 1998, S. 230

Die Balanced Scorecard beinhatet nicht nur die Zieldefinition, sondern auch die
dazugehtrenden Kennzahlendimensionen, Vorgaben fir die Planungsperiode sowie
erforderliche Mal3nahmen zur Erreichung der Vorgaben.

Jede Mel3grofée sollte in einem direkten oder indirekten Wirkungsverbund mit den obersten
monetéren Zielgrolien stehen. Diese Kette ist im Laufe der Strategieumsetzungsdiskussion zu
einem Netz der Zidbeziehungen zu ewetern. Die eénzelnen Zidbeziehungen snd ds
Hypothese zu betrachten, deren laufende Uberpriifung einen Lernprozef3 zu bilden hat.
Grundvoraussetzung fur den Erfolg der Balanced Scorecard ist dlerdings die Wah! der
richtigen Strategie, Kennzahlen, Ziele und der richtigen Ursachen-Wirkungs-Beziehungen. Sie
miissen daher a's Hypothese betrachtet werden, deren laufende Uberprifung einen
Lernprozef3 zu bilden hat.



Abbildung 3: Ursache-Wirkungs-Ketten in der Balanced Scorecard
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Quelle: Kaplan, R. S./ Norton, D. P.: Balanced Scorecard, Stuttgart, 1997, S.29

Die Kapitdrendite (ROCE) kann die finanzielle Mel3grofie sein. Ein Treiber dieser Grole
kann eine hohere Kundenzufriedenheit bzw. -treue sein. Weil se wahrscheinlich einen Einfluf?
auf ROCE hat, wird se mit in die Scorecard einbezogen. Termingerechte Lieferung (OTD)
erhoht die Kundenzufriedenheit und diese wiederum die finanzwirtschaftliche Lestung. Um die
OTD zu verbessern kénnte man die Durchlaufzeit verkiirzen und die Prozel3qualitét
verbessern. Durch Training und Weiterbildung der Mitarbeiter kann man Einflul3 auf die interne

Prozel3perspektive nehmen.

Abbildung 4: Netz der Zidlbezienungen
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Qudle Horvéth, P.: Das Balanced Scorecard-M anagementsystem - das Ausgangsproblem, der
L dsungsansatz und die Umsetzungserfahrungen, in: Die Unternehmung 5/99, S. 308



2. Praxisheispid: Steuerung der Firma fischerwerke mit der Balanced Scor ecard
Diefischerwerke Artur Fischer GmbH & Co. KG ist einer der bekanntesten
Markenhersteler in Deutschland. Wesentlich fir den Erfolg und die positive Entwicklung der
Unternehmensgruppe sind die innovativen Produkte. Im Kerngeschéft Befestigungssysteme ist
fischer Marktfihrer in Europa.

Da die Unternehmensgrél3e eine immer zentraere Rolle im globaen Wettbewerb einnehmen
wird, setzte sich fischer Mitte 1997 ein sehr ehrgeiziges Umsatzzie bis zum Ende des
Geschéftgahres 2001. Ein wesentlicher Antell des Umsatzwachstums soll durch internes
Wachstum erreicht werden. Dazu sollen neue regionde Mérkte erschlossen werden und
bestehende Mérkte mit neuen Marktsegmenten angereichert werden. Das gesamte
Unternehmen soll auf die gewéahlte Strategie ausgerichtet werden und zwar nach eingehenden
Uberlegungen mit der Balanced Scorecard.

Die fischer spezifische Ausgestaltung des methodischen Rahmens der Balanced Scorecard
erforderte eine Anpassung der Perspektiven. Die vier Perspektiven wurden um eine explizite
Mitarbeiterperspektive erganzt, well die Mitarbeiter einen hohen Stellenwert fir den Erfolg der
fischerwer ke ennehmen und das Erreichen des Wachsumszid wesentlich von den Leistungen
der Mitarbeiter abhangt. Des weiteren wurde die Kundenperspektive zur Marktperspektive
erweitert, damit auch wettbewerbsrelevante Aspekte der Zulieferer und Wettbewerber
entsprechend abgebildet werden kdnnen. Aul3erdem stellen die Kunden nicht ausschliedich
Endverbraucher dar und es kénnen in dieser Perspektive auch interne Kunden-
ILieferantenbeziehungen betrachtet werden.

Der Baanced-Scorecard-Aufbau geschient idedlerwel se Top-Down, angefangen mit einer
unternehmenstibergreifenden Scorecard, die dann fir die einzelnen Geschéftsbereiche ds
Grundlage dient. Fir die jeweiligen Geschéftsoereiche sowie fir die Abteilungen werden
Einzel scorecards ergtellt. (Siehe Abbildung 4: BSC-Aufbau fischerwerke). So entstent fir
jeden Verantwortungsbereich eine Scorecard mit 15-20 Steuerungsgréfien, die dazu dient,
das drategische Unternehmenszid zu erreichen.

Die Baanced Scorecard sollte nun exemplarisch in enem Rilotprojekt auf ihre Tauglichket hin
untersucht werden. Dies ergab, dal’ die Balanced Scorecard geeignet ist das ehrgeizige
Wachsumszid zu unterstiitzen. Trotzdem ist es eine grof3e Herausforderung, die Baanced



Scorecard unternehmensspezifisch zu gestalten und in das vorhandene Fihrungs- und
Controllingsystem elinzubeziehen.

3. Interdependenzen

a) Die Balanced Scorecard als ein Controllinginstrument

Die Baanced Scorecard ds Contrallingingrument hat im Vergleich zu herkdmmlichen

Kennzahlensystemen einige postive Eigenschaften:
Seid strategieorientiert. Und damit wird das Controlling verstérkt in die strategische
Leitung des Unternehmens mit eingebunden. Das Controlling erkennt Abweichungen und
formuliert daraufhin Mal3nahmen um so das Unternehmen wieder Richtung Gesamtzid zu
lenken.
Durch die Schaffung von Ur sachen-Wir kungs-Beziehungen und durch den Einsatz von
Leistungstreibern hat das Controlling neue M dglichkeiten das Unter nehmen starker
am Zid auszurichten
Es kénnen schon bestehende K ennzahlen und Kennzahlensysteme verwendet
werden, die lediglich neu miteinander verknUpft werden.
Die Eintellung des Kennzahlensystems in normaerweise vier Per spektiven mit ener
Limitierung der Kennzahlen auf maxima 25 hat verschiedene Vortelle. Die
Finanzkennzahlen zeigen eine grundsétzliche Ergebnisverbesserung an, wahrend die
anderen drel Perpektiven ds Plattform fir die Erreichung dieses Zieles dienen. Die
Kundenperspektive bietet dem Controlling die Moglichkeit die Erléskomponente zu
fokusseren. In der internen Prozel3perspektive kann das Controlling ,, kundenfokuss erte'
Kennzahlen einsetzen. Mittels der Lern- und Entwicklungsperspektive kann die
Voraussetzung fir die Anpassung der Mitarbeiter geschaffen werden. Und die Limitierung
schirmt das Management davor &b in einer Datenflut unterzugehen.
Die verwendeten Kennzahlen halten die Balance zwischen monetéren und nicht monetéren
Kennzahlen, zwischen externen und internen Pergpektiven, zwischen kurz- und langfristigen
Kennzahlen und es werden sowohl vorlaufende (Leistungsireiber) a's auch nachlaufende
Indikatoren (Ergebnisse) herangezogen. Es bleibt dso kein Unternehmensbereich von dem
Projekt Balanced Scorecard unbertihrt und zudem wird das Unternehmen aus mehreren
Sichtweisen gesehen.



Eine weitere Verbesserung ist der Kundenfokus, der normaerwese nicht in
Kennzahlensystemen enthdten i<t.

Die Baanced Scorecard férdert die inter per sonelle Kommunikation zwischen
Mitar beitern, Controlling und Fihrungsebene. Die Mativetion der Mitarbeiter kann
gefordert werden, wenn die Visonen und Ziele geschickt vermittelt werden. Mitarbelter,
die mehr Uber den Sinn und Zweck sowie die Bewertung ihres Handens informiert sind,
konnen Se sch eher mit den Zidlen des Unternehmensidentifizieren.

b) Rolle des Controllers bei der Einfiihrung der Balanced Scorecard

VVom Controlling geht oftmas die I nitiative aus, die Baanced Scorecard einzufihren.
Zunéchst muf3 eine Konzeption der Balanced Scorecard gefunden werden. Der Controller
kann hier ds Gestalter und M oder ator dieses Prozesses auftreten. Dabel ist es wichtig, dal?
das Management geschlossen hinter dem Konzept steht.

Fur die handwer kliche Umsetzung der einzelnen Kennzahlen in klare und endeutige
Definitionen ist der Controller zustandig.

Nun mul3 die Balanced Scorecard in den laufenden M anagementprozef3 eingebunden werden.
Dabel muf3 der Controller deutlich machen, dal3 die Balanced Scorecard das
Kommunikations- und Mef3system fiir das Unternehmen ist. Er muf3 also die anderen
traditiondlen Instrumente in ihrer Bedeutung zuriicknehmen oder gar eindellen. Ansonsten
wirde sch die Komplexitét im Managementprozel3 erhdhen.

Dadie Baanced Scorecard kein statisches Konzept ist, muf3 se Uberarbeitet und
welterentwickelt werden. Der Controller sollte auch diesen Prozel3 gestalten. Er mui3

sicher stellen, dal3 die Balanced Scorecard ein ,, lebendes’ Konzept bleibt. Erst dannist
seine Aufgabe bel ihrer Einflihrung beendet.

c¢) Controlling und Balanced Scorecard machen sich gegenseitig Gberlebensfahig
bzw. attraktiver

Die Kooperation mit dem Controlling ist unabdingbar, da Se einen Grofdeil der Informationen
liefert. So hat das Controlling die Aufgabe, die Kennzahlen aufzubereiten und dlen
Mitarbeitern verstandlich zur Verfligung zu stellen. Des weiteren kénnen bestehende



Controllinginstrumente in die Balanced Scorecard integriert werden. Ohne das Controlling
wirden bei der Verwendung der Balanced Scorecard grof3e L ticken entstehen, die nicht ohne
waeiteres zu schlief3en wéren.

Auf der anderen Seite kann das Controlling mit einer spezid| fir die Controllingabteilung
entwickelten Balanced Scorecard verhindern, dal3 sie sich unter Wert verkauft, da das
Contralling oftmas auf ,, Zahlenmanagement* beschrankt wird.
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