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Worauf Sie bei Balanced Scorecard-Projekten achten sollten.

BSC: Die lllusion vom
perfekten Fuhrungsinstrument

Ohne Gesamt-BSC

Controllingsysteme haben ein Hauptziel: das Zu-
keine Bereichs-BSC

fallige, vermeintlich nicht Beeinflussbare zu be-
herrschen. Die Balanced Scorecard als Konzept
zur Umsetzung, Prazisierung und Operationali-
sierung von Unternehmensstrategien ist diesem
Ziel ein wesentliches Stiick naher gekommen.

Oftmals gibt es keine Gesamtunter-
nehmens-BSC und dieseist auch nicht
absehbar. Damit befinden sich Unter-
nehmensbereichein der Warteschleife
— der idealtypische Einfihrungspro-

N

ieBalanced Scorcard (BSC) re-

duziert die Datenflut und lenkt
die Aufmerksamkeit auf die wesent-
lichen kritischen Erfolgsfaktoren. Die
Konzeption, Einfihrung und Institu-
tionalisierung einer BSC ist aber mit
einigen Tucken behaftet.

Keine ,BSC-tauglichen®
Vorstellungen

DasGrunddilemmader BSCist, dass
sie von einer vorhandenen BSC-taug-
lichen Unternehmensvision und stra-
tegischen Zielen ausgeht. In der Pra-
xis zeigt sich oft das Kardinal problem
von BSC-Projekten: In vielen Unter-
nehmen sind keine ausreichend pré&
zisen Vorstellungen Uber die Visionen
und die strategischen Zieleformuliert.
Vidfach sind Visionen nur allgemein

formulierte und auswechselbare Text-
bausteine. Die Differenzierung zwi-
schen den Strategien und strategischen
Zielen gelingt selten — formulierte
Missionen und Unternehmensl eithil -
der sowie in weiteren Management-
systemen formulierte Grundaussagen
(zum Beispiel Vaue-Based-Manage-
ment, Risk-Management oder Quali-
tétsmanagement) komplettieren die
Verwirrung.

Der Losungsansatz ergibt sich lo-
gisch, ist aber vidfach ein mihevoller
und langwieriger Prozess: Das Her-
stellen einer in sich konsistenten Be-
griffssystematik kann mit Hilfe von
Literaturbeispielen und einesexternen
Beraters noch einigermal3en schnell
und konfliktfrei gelingen. Die Formu-
lierung einer aussagekréftigen Vision
und von strategischen Zielen zieht
oftmal's einen langatmigen und kon-
fliktbehafteten Abstimmungsprozess
innerhalb der Fuhrungsebenen nach
sich.

Diese ,,Ochsentour” ist aber uner-
l&sslich, bevor die eigentliche Arbeit
an der BSC beginnen kann. Damit wer-
den die ursprunglichen Zeitpléne zur
Implementierung rasch zu Schall und
Rauch. Die(Zeit-)Investitionenindie-
ser Phase rechnen sich jedoch in der
Folge.

zess it top-down. Die Reaktion man-
cher Fuhrungskréfte: ,, WWenn von oben
nichtsdaist, konnen wir unten nichts
tun.” Die Praxis zeigt das Gegentell :
Esgibt zahlreiche gut gelungene BSC-
Systeme fir betriebliche Teilbereiche
ohne Corporate-BSC.

Warum sollte auch ein eigenstan-
diges Werk eines Konzerns, die HR-
Abteilung oder die IT-Abteilung fur
sich nicht ein mal3geschneidertesBSC-
Modell haben? Dass unternehmens-
Ubergreifende Zielein die konzeptio-
nellen Uberlegungen einzubeziehen
sind, ist selbstverstandlich.

Nicht alles ist
messbar

DieinhaltlicheAusgestaltung von Ur-
sachen- und Wirkungsbeziehungen,
von Pergpektiven, von Kennzahlenund
von Messindikatoren verlangt das Ver-
lassen des Gedanken-Schrebergartens
und die Erkenntnis, dass nicht alles
messbar ist. BSCist eben nur einIns-
trument — ein Hilfsmittel bzw. ein
Rahmen.

Eindeutige Ursache-Wirkungsbezie-
hungen sind in der Praxis nur schwer
ableitbar und erzeugen eine Schein-
rationalitét von Zusammenhéngen. Die
in Lehrbtichern oftmal s dargestellten
Wirkungsbaume haben eines gemein-
sam: sie sind idedltypische, exempla-
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rische Darstellungen von Ursacheund
Wirkung, diesich allesamt positiv be-
einflussen. Genau das Gegentell ist
aber in der Praxis der Fdl: Die Wir-
kungsbeziehungen kdnnen sich auch
gegenseitig negativ beeinflussen. So
erhdhen zum Beispiel die aus Zielen
der Personal entwicklung resultieren-
den Ausgaben fir die Mitarbeiterent-
wicklung die Gesamtkosten des Unter-
nehmens. Mitarbeiter sind zufrieden,
doch das Unternehmensergebnis muss
sich deswegen nicht zwingend ver-
bessern.

Ebenso schwierig gestaltet sich in
der Praxis die Erhebung und Verfol-
gung von nicht monetéren bzw. nicht
messbaren Kennzahlen bzw. Indika-
toren (zum Beispiel: Innovation oder
sdmtliche Softfacts). Wéhrend sich die
Grofunternehmen aufwandige Befra:
gungen und Evaluationen leisten kon-
nen und daf Ur eigene Mitarbeiterstébe
haben, ist dies unter Kosten-Nutzen-
Betrachtung in mittel stdndischen Un-
ternehmen unmaoglich. Damit wird der
»balanced-Anspruch”, das heif3, die
Forderung nach einem ausgewogenen
System, welches alle Unternehmens-
bereicherepréasentativ in die Betrach-
tungen einbezieht, rasch relativiert und
an die Grenzen desMachbaren ange-
passt.

Das Problem der
Institutionalisierung

Die Forderung nach Institutionalisie-
rung — das heil3t langfristiger Veran-
kerung von BSC — stof}t oftmals an
organisatorische und auch an techni-
sche Grenzen. Noch gibt eskeineeini-
germal3en kostenguinstige und hand-

habbare Software zur Erarbeitung und
flr den laufenden Betrieb eines BSC-
Systems. Die angebotenen Spezial-
Softwareprodukte sind teuer und ver-
langen umfangreicheinterne Prozesse.
Wenn nicht in aufwandige und teure
DatenbanklGsungen investiert werden
soll, gentigen oftmals auch (mit Ma-
kros programmierte) EXCEL-Anwen-
dungen.

Strategisches Steuern
ist nicht delegierbar

Die zweite — und aus unserer Erfah-
rung wesentlich schwieriger zu Uber-
windende— Restriktion spieltsichin
den Kopfen der Fiihrungskréfte und
Mitarbeiter ab. Wahrend in der Kon-
zeptiongphase die Mativation noch re-
lativ hochist, stellt sich das Problem
der Nachhaltigkeit im téglichen An-
wenden. DasDenkenin (strategischen)
Zielen und dasfortwahrende Beobach-
ten und Steuern von Kennzahlen er-
fordert neben deninstitutionalisierten
Kommunikationsstrukturen vor alem
die Kultur und Offenheit bei den re-
levanten Fiihrungskréften und Mitar-
beitern—oder andersgesagt: Die (stra
tegische) Fiihrung kann nicht an die
Controlling-Abteilung delegiert wer-
den.

Sozialkompetenz
ist gefragt

Bestehen Defizite in der Kommuni-
kation — oftmals auch ein Signal fur
mangel ndes Vertrauen zwischen den
jeweiligen Verantwortungstrégern —,
ist die Bereitschaft Uber Ziele zu re-
den und solche zu vereinbaren meist
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beschrénkt. Dann muss die Control-
lingabteilung herhalten: Sollen doch
die Controller Ziele und Kennzahlen
definieren! Diesist dann der Anfang
vom Ende. Um es klarer auszudri-
cken: Controller sind gut beraten, hier
nicht in die Bresche zu springen, son-
dern freundlich aber bestimmt darauf
Zu bestehen, dassderartige Filhrungs-
funktionen nicht auslagerbar sind.
Hier kommt esauf das Geschick der
Controller an, die Rollen wieder ins
rechte Lot zu bringen. Daher sind ne-
ben den Ansprtichen an die Fach- und
M ethodenkompetenz eines Control-
lersals Koordinator hohe Anspriiche
an seine Sozialkompetenz gestelIt.

Welches Fazit ziehen
wir daraus?

DieBSCist ein gutesund —richtig an-
gewandt —ein sehr brauchbares Instru-
ment zur Fokussierung auf relevante
Ziele und die Kennzahlen einer Orga-
nisation. Es gelten jedoch die Restrik-
tionen und Voraussetzungen aller Ma-
nagementsysteme: Erstensersetzt das
Instrument nicht Flhrung und zwei-
tens bedingt die Alltagstauglichkeit
den pragmatischen Umgang mit den
L ehrbuchmeinungen.

Eine weitere Herausforderung ist
die Beschrankung auf eine verninf-
tige Anzahl von Kennzahlen. Allzu
schnell — um ale Unternehmensbe-
reiche und Perspektiven ausreichend
darzustellen — erreicht man dreif3ig,
vierzig oder mehr Kennzahlen. Da-
mit wird aber eine Leitidee der BSC
—Fokussierung auf wenige, strategisch
relevante Kennzahlen —ad absurdum
gefiihrt.





