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GELEITWORT

Die Diskusson um das Contralling hat in den vergangenen Jahren in der Unterneh
mengpraxis und in der Betriebswirtschaftdehre eine zunehmende Bedeutung gewonnen.
Dabel wurde ergaunlicheweise der Controllingbezug zum Kongrukt der betrieblichen
Legung gréflich vernachlassgt, obwohl en Lagungscontrolling zunehmend  unab-
dingbar wird.

Her Karlowitsch entwickdt mit sener Arbet enen umgreéfenden Anstz zu enem
Leisungscontrolling. Dabel bedient er Sch des praxisorientierten Instruments der Ba
lanced Scorecard. Diese Konzeption macht er durch angemessene theoretisch fundierte
Modifiketionen fir das Leistungscontrolling verwendbar. Das Forschungszid wird in
ener sysematischen und gets betriebswirtschaftlich solide begriindeten  Vorgehenswe-
semit einer durchgehend theorie- und kriteriengel eiteten Argumentation erreicht.

Dem Vefasser gdingt mit seiner Andyse dreerla: Erdens eine sorgfdtige und schlls-
dge Strukturierung  des  Zusammenhanges, in den ene Konzeption des
Leisungscortrolling zu  gdlen . Zwetens ene kritische Durchleuchtung und
kriteriengeleitete  Wlrdigung der Bdanced Scorecard und anderer Ingrumente im
Hinblick auf ihre Eignung fir en Lesungscontrolling. Und drittens eine Verbindung
des Ingtruments der Baanced Scorecard mit Elementen der Leistungdehre und anderer
betriebswirtschaftlicher Bausteine und dadurch deren Anreicherung und Modifikation.

Ein besonderer Wert der Arbet ist in der innovativen kritischen Verarbeitung und Wei-
terflbrung der bisher nur rudiment&r im Schrifttum behanddten Thematik zu sehen.
Daba veranigt Hear Karlowitsch Ansdtze unterschiedlicher Herkunft und  Ausrichtung
zu ene konsigenten betriebswirtschaftlich fundierten Konzeption. Die  Einbeziehung
betriebswirtschaftlicher  Erkenntnisse wie ewa aus der Forschung zum Diendles
tungsmanagement, zu Quditdsmessung, Kundenzufriedenheit und  Kundenbindung
zeigt, dad Herr Kalowitsch auf der Klaviatur der betriebswirtschaftlichen Theorie treff-
lich zu spiden verdeht. Aus diesen betriebswirtschaftlichen Baugteinen, Theorieansét-
zen und Sachphdnomenen baut e ene dringente, viedschichtige Moddl- und Argumen-
tationskette auf. Er ledet damit einen deutlichen wissenscheftlichen Beitrag zu ener
enorm schwierigen Thematik und deren betriebswirtschaftlicher Diskusson.

Insggesamt  gdlingt Hern Karlowitsch in seiner  Dissertationsschrift eine  origindle, in
sch abgeschlossene und exzdlent strukturierte Andyse. In eindrucksvoller Welse hat er
die Forschungdelder Leistungscontrolling und Baanced Scorecard theoretisch fundiert
und zidflhrend verknipft. Deutlich Uber den gegenwartigen Stand der Diskusson hi-
nausveisende Sysemdtiserungen und WeterfUhrungen lassen die Arbet zu enem
wichtigen Bausein des Lesungscontrolling in Betrieben werden. Daher wiinsche ich
der hochinnovativen Arbeit von Herrn Karlowitsch ene breite Aufnahme in Wissen+
schaft und Praxis.

Prof.-Dr. Wolfgang Berens



VORWORT

Die vorliegende Arbeit entsand wéhrend mener Zeit ds wissenschaftlicher Mitarbeter
in dem vom Bundesminigerium fir Wissenschaft, Forschung und Technologie gefor-
deten Projekt ,Contralling und Marketing fir Wissenschaftliche Bibliotheken® sowie
in mener Zet ds wisenscheftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl fir Betriebswirtschefts-
lehre, insbesondere Controlling an der der Henrich-Heine-Universté Dusseldorf. Die
Arbelt wurde im Sommersemester 2000 al's Dissertationsschrift angenommen.

Obwohl diese Dissartation enzig meinen Namen tragt, i de doch en ausgepragtes
Gemeinschaftsverk. Interessanterweise  Ubernehmen die an diesem Werk  betelligten
Personen  unterschiedliche Funktionen in dem ,Blickrichtungs-Geflecht* ener Balanced
Scorecard, wobel die finanzidle Perspektive an dieser Stelle bewusst ausgeklammert
werden daf und soll. Die wichtigden Kunden meiner Arbeit waren und sind die esten
Leser: die beiden Gutachter. Herrn PROF. DR. WOLFGANG BERENS gilt mein Dank
fir, dass e mir nicht nur das Vertrauen gab, das Projekt Dissertation efolgreich
abzuschliel}en. Vidmehr hat er durch saine offene, kondruktive und menschliche Art an
seinem Lerduhl en Arbeatsklima geschaffen hat, das in nachahmenswerter Weise
Legung et mdglich macht. Dem Zwetgutachter Herrn Prof. DR. BERND GUNTER
machte ich dafir danken, dass e sch as Kunde frihzetig in den Prozess mener Dis-
sertation integrieren lassen hat und mir auf diese Weise von Anfang an wertvolle Hin-
weise und |deen gegeben hat.

Wichtige Prozesshausteine auf dem Weg meiner Promotion waren die viden und wert-
schopfenden  Diskussonen mit dlen menen Kollegen am Controlling-Lehrstuhl.  Ein
herzliches Dankeschtn geht dabe an: DR. THORBEN FINKEN, DR. ANDREAS HOFFJAN,
DR. CARSTEN JUNGA, DR. BRTE KLEIN, DIPL.-KFM. ROMAN MAKOSKI, DR. MARTIN
MERTES, DIPL.-KFM. JOACHIM STRAUCH sowie den contrallingfremden Kollegen Frau
NICOLE VIERSCHILLING und DIPL.-KFM. JOCHEN SCHLEL. In dem Prozess der Fertigstel-
lung meiner Arbeit haben dreé Personen durch intensves Korrekturlesen und unzéhlige
Verbesserungsvorschlégge tellweise Unglaubliches  vollbracht. Den  Herren DR
ANDREAS HOFFJAN, DIPL.-KFM. ELMAR KARLOWITSCH und DR. MARTIN MERTES gilt
en ganz spezidler Dank. Dartber hinaus hat mich ene Vidzahl von sudentischen
Hilfskréften ununterbrochen untersttitzt.

Lagt but not leest i eine Lesungsarsdlung aber ohne die richtigen Ressour cen nicht
madglich. Daher gilt ein besonderer Dank meinen ELTERN, die mir Ristizeug, Eingdlung
und die fir eine solche Arbeit benétigte Lebensfreude mit auf den Weg gegeben haben.
Men letzter, aber glechzeitig tiefser Dank geht an mene liebe Frau NICOLE: Wenn Se
mir nicht jeden Tag aufs neue zeigen wirde, dass das Leben wet mehr zu bieten as nur
Betriebswirtschaftdehre, Controlling und  Corporate Communications  Management,
dann wirden mir Esprit und Motivation fehlen, dl das zu tun, wasich tue.

Martin Karlowitsch
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1 EINFUHRUNG

1.1 Problemaufril3 und Zielsetzung

Eine Fedgdlung HENZLERS aus dem Jahre 1959 markiert den Anknupfungspunkt zur
Entwicklung des Erkenntnisobjektes der vorliegenden Arbet: Be saner Ausenander-
setzung mit den wirtschaftswissenschaftlichen  Grundbegriffen spricht er der  Leistung
ene deat ,zentrde und systembildende Bedeutung fir die Betriebswirtschaftdehre zu,
dal3 es .. begrindbar erschiene, die Betriebswirtschaftdehre as die Lehre von der wirt-
schaftlichen Seite der Leistungserstelung zu charakterisieren*t. Da dieser Einschézung
der Lestung auch heute noch uneingeschrankte Giiltigkeit atestiert wird,? resultiert fir
das ds ,anerkanntes Teilgebiet der Betriebswirtschaftdehre®® gekennzeichnete Control-
ling die Herausforderung, sch dieses wichtigen Phdnomens anzunehmen. Diessm An
goruch kann das Contralling, wie es derzeit im Schrifttum diskutiert wird, sowohl nur
punktudl ds auch nur in Ansdizen Rechnung tragen: Eine umfassende Theorie des
Leisungscontrolling it nicht erkennbar und enzelne Controlling-Instrumente, mit de-
nen die Ledung quantifiziet oder abgebildet werden soll, e'weisen sch be genauer
Prifung ds zu kurz greifend®. Beispidhaft ssi hier auf die im internen Rechnungswesen
ds Sandard scheinende Leistungsrechnung verwiesen, deren Diskusson und Welter-
entwicklung — im Gegensatz zu der dch dynamisch verdndernden Kostenrechnung —
solchermal3en dtagniert, dald KLINGEBIEL enen ,offen dokumentierteln] Verzicht auf
dne inhdtliche Aussinandersetzung® konstatiert. Mit der hier nur thesenartig vollzoge-
nen Pointierung der mangelnden ganzheitlichen Fokusserung der Leisung im Control-
ling i ein Forschungsdefizit identifiziert, dessen Behebung den Kern der vorliegenden
Arbeit unrefd.

Um die anzugdlenden Bemihungen hingchtlich ener lestungsorientierten Fundierung
des Contralling zidfihrend zu geddten, i nach enem Mitted zu suchen, mit dessen
Hilfe dem Controlling en umfassender und integrativer Fokus auf die Leisung ermog-
licht wird. Betrachtet man jingere Publikationen, in denen potentidle Ansatzpunkte
enes af die Ledung ds Erkenntnisobjekt gerichteten Controlling mehr vorgestdlt

1 HENZLER, R.(1959), S.538.

2 Vgl. bspw. BECKER, F. G. (1998), S. 41 ff. Ebenso stellen BACKHAUS ET AL. (1997), S. 7, in bezug
auf die spezielle, im weiteren Kontext der vorliegenden Arbeit noch zu erérternde Leistungslehre von
ENGELHARDT fest, dal3 sie ,, Postulat und Vorschlag einer neu orientierten Allgemeinen Betriebswirt-
schaftslehre” ist.

3 AHN, H. (1999), S. 114. Diese Einschatzung ist das Resultat einer Befragung von 673 deutschen

Hochschullehrern.

Vgl. zu dieser Prifung vor allem den Abschnitt 2.3.5 der vorliegenden Arbeit.

®  KLINGEBIEL, N. (1996), S. 78. Ahnlich sprechen BERENS W.; SCHMITTING, W. (1996), S. 9 f., von
einer , stiefmtterlich[en]“ Behandlung.
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denn entwickelt werden, so falt die wiederholte Nennung der Baanced Scorecard ds
generdl gesignetes Insrument auf.’ Mit diessm Schlagwort erhélt die vorliegende Ar-
beit — fralich mit ener kleinen ,Vergpdtung® — dann auch noch ihren aktuelen Bezug.
Denn: ,, Die Balanced Scorecard it in aler Munde”

Mit dieser Einschétzung driicken WEBER und SCHAFFER pointiert aus, dal3 die Balanced
Scorecard seit ihrer Vorstellung im Jehre 1992 durch KAPLAN und NORTON® einen e
gen Zuspruch sowohl in der Praxis ds auch in der Literatur erfahren hat. Der — Uber-
Sitzt und plekativ formulierte — ,,en vogue-Charakter” der Balanced Scorecard hat eine
fad nicht mehr Uberschaubare Fille von Publikationen hervorgebracht, deren
Wachstumsdynamik weiterhin ungebremst <.

[J Absolut

O Kumuliert

1995 1996 1997 1998

Abbildung 1:  Quantitative Entwickliung der Publikationen zum Erkenntnisobjekt Balanced Scorecard®

Vdl. KLINGEBIEL, N. (1996), S. 82 sowie KLINGEBIEL, N. (1997a), S. 647 f.

WEBER, J.; SCHAFFER, U. (19983), S. 7.

Vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1992).

Der Abbildung liegen alle dem Verfasser im Januar 2000 bekannten Publikationen zugrunde, in de-
nen die Balanced Scorecard das zentrale Erkenntnisobjekt markiert. Da nicht alle der hier quantitativ
erfafdten Beitrage einen inhaltlichen Erkenntnisgewinn fur die vorliegende Arbeit erbracht haben, ist
die Anzahl der explizit im Literaturverzeichnis aufgefiihrten Verdffentlichungen zur Balanced Score-
card geringer alsder kumulierte Wert fir 1999 in der Abbildung 1.

© 0 N O
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Die angesprochene Wachstumsdynamik kann bspw. der Tatsache enthnommen werden,
dal3 sich nach der umfassenden, sowohl das Grundkonzept ds auch die damit gemach
ten Erfahrungen in der Praxis vorgdlenden Monographie von KAPLAN und NORTON
aus dem Jahre 1996'° bis zum Ende des Jahres 1999 insgesamt finf weitere eigenstan-
dige Schriften zu diesem Erkenntnisobjekt identifizieren lassen!' Gleichzdtig hat der
Umfang der dem Verfasser bekannten Artikel Uber die Baanced Scorecard in Fachzeit-
schriften ene derat waeitgreifende Entwicklung genommen, dad sch an diesr Sdle
eéne Aufzéhlung dler Publikation verbietet. Zur Unterstiitzung der These ener vid dis-
kutierten und steigendes Interesse verzeichnenden Baanced Scorecard wird in der
Abbildung 1 das quantitative Ausmald der Auseinandersetzung mit der Balanced Score-
card in der Literatur demondtriert.

Vor dem Hintergrund der solchermalien evident werdenden intensven Thematiserung
der Badanced Scorecard im Schrifttum sollte mit jeder weiteren Erdrterung dieses Konr
zepts nicht nur das Zid der Bestdtigung des zahlenmddgen Trends durch Hinzufiigung
dner weiteren Verdffentlichung verfolgt werden.? Eine neue — zumd derart umfangrei-
che wie die vorliegende — Arbet zur Balanced Scorecard sollte mithin ein ex-ante defi-
niertes Erkenntniszid aufweisen, dessen Erreichung enen deutlichen inhdtlichen Fort-
schritt markieren wirde. Damit gdlt sch die Frage nach der inhdtlichen Pogtionierung
und Abgrenzung dieser Arbeit im Vergleich zu der Vidzahl der bereits getétigten Uber-
legungen. Um diee Frage zidfihrend beantworten zu konnen, bietet sch ene kuze
Skizzierung des Status quo der Diskussion um die Balanced Scorecard an:*® Das Fun
dament aler Uberlegungen haben KAPLAN und NORTON mit ihren Artikdn im Harvard
Business Review in den Jahren 1992, 1993 und 1996 geegt, welche auch die Bads fir
ihre zum Standard gewordene Monographie aus dem Jahre 1996 charakteriseren. Na
hezu dle weteren Verdffentlichungen fokusseren — auf ener generdl postiven Grund-
hdtung gegeniber der Baanced Scorecard aufsetzend — im  wesertlichen™?

10" vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19964).

1 vgl. WEBER, J.; SSHAFFER, U. (1998a), EGLI, B.; LUTHI, H. P. (1999), FRIEDAG, H. R.; SCHMIDT, W.
(1999), OLVE, N.-G.; RoY, J.; WETTER, M. (1999) sowie WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1999).

12" |n diese Richtung zielt auch die Frage von WEBER, J.; SSHAFFER, U. (1999a), S. V: , Ein Buch tber

die Balanced Scorecard zu schreiben, mag vermessen erscheinen. Ist im Origina — dem Bestseller

von KAPLAN und NORTON — nicht schon ... alles gesagt?*

Diese Skizzierung wird hier bewufdt extrem knapp gehalten und soll nicht der Versuchung unterlie-

gen, speziellen Erkenntnissen dieser Arbeit zu stark vorzugreifen. An dieser Stelle werden nur allge-

mein-pauschale Eindriicke as Ergebnis eines intensiven Literaturstudiums wiedergegeben. Eine de-

zZidierte Auseinandersetzung mit dem Konzept der Balanced Scorecard erfolgt in den Kapiteln 3 und

4.

Der Verfasser ist sich der Gefahr bewufdt, dal? eine derartige Pauschalierung Kritik hervorrufen kann.

Dennoch — und dies kann ein grindlicher Blick in das Schrifttum belegen — lassen sich die getroffe-

nen Feststellungen als vertretbare Tendenzaussagen Uber die inhaltliche Durchdringung des E-

kenntni sobjektes Balanced Scorecard in der Literatur bezeichnen.

13

14
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die reine Beschreibung des Ansatzes oder

die Dokumentation des erfolgreichen Einsatzes der Balanced Scorecard in der Praxis
und die dabe eventudl vorgenommenen Modifikationen oder

die Hervorhebung der generdlen Vereinbarkeit der Balanced Scorecard mit anderen
— tendenzidl aktud| diskutierten — Anséizen der Betriebswirtschat.

Grundsitzlich kritische Andysen lassen sch — auch seben Jahre nach der ergmaligen
Présentation dieses Konzepts in der Literatur — ds Ausnahmefdle bewerten, denen aber
entgegengehdten werden muld, sets nur punktudl enige Aspekte zu beeuchten. Eine
umfassende, ganzheitliche Andyse der Bdanced Scorecard dteht weiterhin aus. Fir
diesss Manko lassen dch zwe Erklaungen anfihren: Ergens dnd die Moglichkeiten
und die Aussagekraft der Baanced Scorecard in Wissenschaft und Praxis gleicherme
Ren euphorisch aufgenommen worden,'® so da3 KLINGEBIEL mahnt: , Euphorie ... ist bel
der Bewertung neuer Entwicklungen oder Instrumente sdten en guter Ratgeber.“®
Zweitens i zu konddieren, dal3 vide Verdffentlichungen zur Baanced Scorecard stark
praktikersdtig geprgt sind'’ und im Kern deren Adéguanz fir eine stuative Prob-
lemstelung untersuchen und nicht die generdle konzeptiondle Geschlossenheit sowie
Zweckmélgket. Eine plakaive Formulierung von HORVATH ET AL Uber die Prozel3-
kosenrechnung ~ aufgreifend™®  18% sich (berspitzt  formulieren: Bei  der  (Weiter-
)Entwicklung der Balanced Scorecard hat die Praxis nicht nur die Theorie Uberholt,
sondern die Praxis hat von Anbeginn nahezu ohne die Theorie stattgefunden.

Infolgedessen wird ein Nutzen diftender Ansatzpunkt fir die hier zu vollziehende um
fassende Entfatung der Potentidle der Baanced Scorecard in ihrer konsequenten theore-
tischen Fundierung gesehen — baserend auf der These, dal3 ihre Betrachtung im Lichte
akzeptierter  Theorien neuartige Facetten und  Entwicklungsmoglichkeiten  offenlegen
kann. Durch die angestrebte theoriebezogene Postionierung der Balanced Scorecard in
der vorliegenden Arbeit wird mithin en neuer — von bisherigen Publikationen weitge-
hend vernachlassgter — Erkenntnisbereich erschlossen.

Allerdings ist die blole Forderung nach ener theoretischen Fundierung der Baanced
Scorecard noch kein Garant fir ene zidsetzungsaddguate Umsetzung: Eine derartige
Positionierung und damit Abgrenzung von der Fllle der redtlichen Auseinandersetzun-
gen mit diessm Thema wird nur dann ads efolgversprechend erachtet, wenn mit der
Vorgabe enes theoretischen Rahmens ex ante eine konsequente Grundausrichtung vor-

15 Zu dieser Einschatzung vgl. KLINGEBIEL, N. (1999a), S. 123.
16 KLINGEBIEL, N. (1999), S. 123.

17 S0 sprechen WEBER, J.; SSHAFFER, U. (1999a), S. 2, von einem , Siegeszug der Balanced Scorecard
in der Praxis'.
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genommen wird. Diessn Rahmen <ollte, die anfanglichen Uberlegungen aufgreifend,
das Ledungscontrolling bilden, fir welches die Baanced Scorecad as generdl
zweckméddges Konzept genannt wurde. Dieser Schlul3 spannt den Zielbereich der vor-
liegenden Arbeit auf: Mit dem Leisungscontrolling wurde en Forschungsdefizit aufge-
deckt, dessen Behebung Uber die Bdanced Scorecard as potentiel moglich einge-
schétzt wird. Gleichzeitig hat die Ausainandersetizung mit der Baanced Scorecard en
Stadium erreicht, an dem nur noch eine konsequent theoriegeeitete Andyse signifikan+
te Erkenntnisfortschritte erzeugen kann. Zur Bewdtigung dieser Herausforderung wur-
de wiederum das Legungscontrolling ads zweckmdlge theoretische Bass genannt.
Diesen interdependenten Problemkomplex zerlegend lassen sch zwe konkrete Zide fir
die vorliegende Arbeit formulieren:

1. Die Theoridiicke im Controlling ist durch die Entwicklung ener umfassenden Kon-
zeption des Lestungscontrolling zu flllen, indem die zentrden Inhdte des aktudl
im Schrifttum diskutierten Controlling konsequent auf das Erkenntnisobjekt Leis-
tung ausgerichtet und angewendet werden.

2. Die aus diesr Konzeption resultierenden Anforderungen an en leistungsfokusser-
tes Indrument des Controlling missen sodann as Fundament fir eine theoretischen
Angprichen geniigende Weiterentwicklung der Baanced Scorecard fungieren. Zid
ene deratigen Evolution ig ergens die Verankerung dieses neuartigen Ansatzes
im Theoriengebdude der Belriebswirtschaftdehre und  zwetens die  Entfatung
nevartiger Potentidle der Balanced Scorecard — auch und insbesondere fur den
praktischen Einsaz.

1.2 Gang der Analyse

Zur Erreichung dieser Zide wird — umrahmt von der Einlatung im ersten Kapitel und
éng zu enem Auddlick fuhrenden kritischen Wurdigung im funften Kapitel — @n
dreisufiger Andysegang gewahit.

Die Entwicklung ener Konzeption des Legungscontrolling soll im zweiten Kapite
mit Hilfe enes in der wissenscheftlichen Literatur vidfach beschrittenen Weges vollzo-
gen werden, bel dem der zu konkretiserende Terminus in seine Grundbestandtelle zer-
legt wird und diese nach ene isdlieten Andyse zu enem integrierenden Begriff zu-
sammengefigt werden. Daher wird in enem esen Schritt durch ene dezidierte
Ausgnandersetizung mit den Grundlagen des Controlling das dlgemeine theoretische
Rahmenwerk der vorliegenden Arbeit determiniert, wéhrend sich der zweite Schritt der

18 Vgl. HORVATH, P.ET AL. (1993), S. 609.
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Préziserung des Ledungsbegriffs annimmt. Im abschlielenden  dritten  Schritt  des
zweiten Kapitels werden durch eine Verknipfung der hier zugrunddiegenden Control-
lingrAuffassung mit enem theoretisch fundierten integrierten Leisungsversandnis die
konzeptiondllen Grundlagen enes ,Controlling der Leisung® gelegt. Das auf diese
Wese deerminiete Lesungscontrolling fungiet ds spezidles theoretisches Funda-
ment fur die weiteren Uberlegungen.

Diese setzen mit einer systematischen Vorgtdlung des Ansatzes der Balanced Scorecard
im dritten Kapitel en. Nach ener Erorterung ihrer Entstehungsursachen werden mit
der gekoppdten Integration nicht-finanzidler Kennzahlen in @n moneté&r ausgerichtetes
Informationssystem, der Schaffung enes Ausgleichs zwischen verschiedenen Kennzah
lentypen und der konsequenten Strategieorientierung die drel Grundideen der Baanced
Scorecard diskutiert. Dem schliefd sch die Dargelung des multiperspektivischen Auf-
baus der Baanced Scorecard an, wobei auch die perspektivenverbindenden Ursache-
Wirkungsketten as integraer Bestandtell dieses Aufbaus verstanden werden. Die dabe
gewonnenen  Erkenntnisse  bilden die Voraussstzung zur  Demondration  der
Einsatzmiglichkeiten der Baanced Scorecard. Eine Einordnung der auf diese Welse
hingchtlich Zweck, Idee, Aufbau und Potentiden spezifizierten Baanced Scorecard in
die algemeine Theorie des Controlling rundet das dritte Kapitel ab.

Die im zweten Kapitd entwickdte Konzeption des Lesungscontrolling wird im  zert-
rden vierten Kapitel mit der Baanced Scorecard zusammengefihrt und bildet das
Fundament fir deren Waeiterentwicklung. Dabel efolgt zunéchst eine Spiegdung der
Baanced Scorecard an den Anforderungen des Leistungscontrolling, wodurch Anpas-
sungserfordernisse in drelerle Hindcht offenbart werden. Ergtens ist die Funktion der
Baanced Scorecard ds Insrument des Leistungscontrolling zu begrenzen. Zweltens it
deren Struktur so zu flexibiligeren, dald ene Anpassung an unterschiedliche Kontexts-
tuationen erleichtert wird. Drittens — und dieser Punkt bildet den Schwerpunkt des vier-
ten Kapitels — sind die Bassdemente der Baanced Scorecard — ihre vier Perspektiven
mitsamt dem verknUpfenden Ursache-Wirkungs-Netzwerk — in inhdtlicher und indru-
menteller Hindcht zu verbessern. Daher efolgt ene kepitageberorientierte Erwelterung
der finanzidlen Perspektive, eine Redrukturierung der inhdtlichen Konzeption der
Kundenperspektive, eine dezidierte Bertickschtigung des Phénomens der Integrativitét
in der Perspektive der internen Prozesse und eine Umgedtaltung der Perspektive des
Lernens und Wachsums auf Bass des Ressourcenansaizes der Unternehmensfuihrung.
Eine Skizzierung des Wechsdspids der modifizieten Baanced Scorecard mit einem
auggewdhiten anderen Instrument des Leistungscontrolling markiert das Ende des vier-
ten Kapitels.



2 ENTWICKLUNG EINER KONZEPTION DES
LEISTUNGSCONTROLLING

2.1 Theoretisches Verstandnis des Controlling

Eine detallierte Erorterung der theoretischen Fundamente des Controlling ist as Basis
fir ene gédter vorzunehmende Konkretiserung des Terminus |, Lestungscontrolling®
unerlddich und kann nicht durch enen kurzen Vewes auf das Schrifttum substituiert
werden. Denn der nicht zu negierende , Siegeszug‘! des Controlling in der Unterneh
mengoraxis hat in dem ds Redwissenschaft zu charakteriserenden Wissenschaftsgebiet
der Betriebswirtschaftdehre? zur notwendigen Aufnehme® dieses Phénomens in seinen
Erkenntnisberdich gefiihrt.* Dennoch haben die intensive Beschéftigung mit dem Cort-
rolling und der vidfache Versuch sainer adéguaten Definition keine enhetliche Beg
rifffassung hervorgebracht.> Dies bringen BERENS und SCHMITTING pointiet zum Aus-
druck und kondatieren: ,Entsprechend der Heterogenitét .. der existierenden
Controlling-Definitionen ergeben dch zwe Extremas Zum enen ene Eingrenzung auf
das interne Rechnungswesen bzw. insbesondere die Kostenrechnung, zum anderen na-
hezu ene Glachsstzung mit @nem — Uberspitzt formuliet — Management ohne Ent-
scheidungskompetenz.“®

Daher ig im Zuge der hier anzugellenden Uberlegungen ein Controlling-Verstandnis zu
entwickeln, das enersats auf den aktuedlen Bemihungen um ene Theorie des Control-
ling ful¥ und anderersaits den Grundstein fur die zu entwickende Konzeption des Les

tungscontrolling legt.

Um dies zu erechen, soll zunachst kurz umrissen werden, wie das Controlling in der
Praxis entstanden igt, bevor es nach Ablauf einer gewissen Zeit auch zum Erkenntnisob-
jekt theoretischer Uberlegungen wurde. Die diesen Audfihrungen implizit zu entneh
mende Notwendigkeit einer in sch kondstenten und exakt abgegrenzten theoretischen
Controlling-Konzeption wird anschliellend explizit offengelegt, wobe gleichzatig de-
ren Gestaltungsparameter vorgestdlt werden. Da mit dem Koordinationszid en bis dato
etabliertes  konditutives Merkmd der Theorie des Controlling identifiziert werden

KUPPER, H.-U.; WEBER, J.; ZUND, A. (1990), S. 282.
Vgl. RAFFEE, H. (1993), S. 3f.
Ahnlich argumentiert auch SCHILDBACH, T. (1992), S. 22.

Vgl. zum einen die skizzenhaften Darstellungen alternativer Controllingansétze und zum anderen die

Beschreibung des Umfanges, in dem das Controlling Einzug in die universitdre Ausbildung genom-

men hat, bei HAHN, D. (1997), S. 16 ff.

> Vgl. DELLMANN, K. (1992), S. 114, der kritisiert, dal? , Controlling .. zu einer Worthiilse degradiert”.
Ahnlich auch ESCHENBACH, R.; NIEDERMAYR, R. (1996a), S. 49 ff.

6 BERENS W.; SCHMITTING, W. (1998), S. 99.

A W N P
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kann,” riickt dieses in den Mittelpunkt der Uberlegungen, bevor nach einem Vergleich

verschiedener  koordinationsorientierter  Controlling-Ansdtze ein Contralling-Versténd-
nis fur die vorliegende Arbeit entwickelt wird.

21.1 Entstehung des Controlling

Die Wurzen der Funktion des Contralling identifiziet LINGNAU bereits in der Zeit des
Pyramidenbaus um 2500 v. Chr., ds dadtliche Stellen sowohl den Nomind- ds auch
den Sachgiiterstrom in einer Gegenrechnung® aufzeichneten.’ Diese Aufgabe ener spe-
zidlen daatlichen Inditution 1&% dch bis ins Mittddter verfolgen, wo fir die se ass
filhrenden Personen die Berufsbezeichnung , Controllour* gepragt wurde® aus der sich
spdter am englischen Konigshof der Terminus ,Comptroller  abldtete™ Ein solcher
diente der amerikanischen Regierung durch einen Kongrefdeschlul® aus dem Jahre 1778
ds Instanz zur Uberwachung der Wirtschaftlichkeit ihrer Haushaltsfiihrung, *2

Doch e im Zuge der Indudridiserung zu Ende des 19. Jahrhunderts begann die
(Weiter-)Entwicklung des Controlling auferhalb des Staatssektors in den Unterneh
men'® Deren starkes Wachstum filhrte die Effektivitét der Uberwachung aler Handlun-
gen dner Unternehmung durch den Eigentimer an ihre Grenzen** und verlangte rech-
nungswesendhnliche  Kontrollmechanismen, die von den Controllern etabliert  werden
muken.’® In dieser Phase, in der das industridle Controlling mit der Uberwachungs-
funktion der gleichen Aufgabe wie das offentliche (staatliche) Controlling nachging,®

Vgl. bspw. KUPPER, H.-U.; WEBER, J.; ZUND, A. (1990), S 283. Diese sprechen zwar von einer Ko-

ordinationsfunktion, treffen aber keine Unterscheidung zwischen Controlling-Funktion und Control-

ling-Ziel — wie dies bei nachfolgenden Uberlegungen im Rahmen dieser Arbeit der Fall sein wird. Da

bei diesen Autoren die Funktion des Controlling den mit dem Controlling verfolgten Zweck charakte-

risiert, ist der von ihnen so verstandenen Funktion ein Zielerreichungscharakter zuzusprechen. Daher

ist es zuldssig, die von ihnen titulierte Controlling-Funktion in der vorliegenden Arbeit unter die

Controlling-Ziele zu subsumieren. Vgl. dazu auch WELGE, M. K. (1988), S. 25f.

Daher wird die etymologische Herkunft des Begriffs Controlling in dem Terminus , contrarotulus’

(Gegenrechnung) gesehen. Vgl. LINGNAU, V. (1998), S. 274. Im weiteren soll alerdings nicht der

Versuchung erlegen werden, Controlling Uber seine terminologischen Wurzeln zu definieren, da die-

ses Vorgehen mehr Fragen aufwirft, als es beantwortet. Vgl. SIURTS . (1995), S. 166 f. sowie GROB,

H. L. (1996), S. 138.

®  Vgl. LINGNAU, V. (1998), S. 274.

19 vgl. HAHN, D. (1997), S. 15.

1 vgl. MATSCHKE, M. J;; KOLF, J. (1980), S. 601 sowie HOFFJAN, A. (1998), S. 57.

12 vgl. LINGNAU, V. (1998), S. 2741.

13 vgl. HORVATH, P. (1998a), S. 27 ff.

1 In diesem Kontext stellt MULLER, W. (1974), S. 688, sehr pointiert die nicht langer aufrecht zu hal-
tende,, Fiktion des, omnipotenten Unternehmers' in der herkdmmlichen Theorie* dar.

15 vgl. HORVATH, P. (1998a), S. 27 ff.

16 vgl. LINGNAU, V. (1998), S. 275.
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blieben konkrete Ingitutiondiserungen aber die Ausnahme!’ Einen breiten Einzug in
die Unternehmenspraxis und eine Abkopplung von der staatssaitig getriebenen Entwick-
lung erfuhr das Controlling erst in den Jahren zwischen 1920 und 1930,*® ds die Bedew
tung des Rechnungswesens ds Ingrument zur Unterstiitzung der wichtiger werdenden
Planung und Budgetierung aufgewertet wurde®® Zu einer Etablierung des Contralling in
Amerika trug 1931 die Grindung des ,Controllers Inditute of America bel, das 1962
in das ,Financid Executives Inditute’ umbenannt wurde®® Diese  Organi-
saion verdiente sch vor dlem in der Erabeitung eines Aufgaberkataloges fur den
Controller,®! der zundchst das Rechnungswesen in den Vordergrund stellte, dann aber
im Zuge mehrerer Erganzungen 1971 mit der Informationsversorgung und der Unter-
stiitzung in Verfahrensiragen die zwei Kernfunktionen des Controlling ssh.? Diese
gesamten Bemlhungen um eine Konkretiserung der Aufgaben des Contralling in Ame-
rikasind von der Tatsache geprégt, daid Sie keinen Theorieanspruch stellen.®

Trotz der regen Diskusson der Funktion des Controlling und ihrer weiten Verbreitung
in der amerikanischen Unternehmenspraxis wurde davon in Deutschland zundchst keine
Notiz genommen®® Erst ds in den fiinfziger Jehren Tochtergesdlschaften amerikani-
scher Unternehmen das Controlling nach Deutschland importierten,®® begann der Ein-
zug des Controlling in deutsche Unternehmen.?® Dabei markierte die Konzeption und
Etablierung des Rechnungswesens als Steuerungsinstrument die Funktion des Cort-
rolling zu dieser Zeit?’ das sich damit auf operative Aufgaber’® konzentriete Eine
durchgdngige Verbreitung in Deutschland erfuhr das Contralling in den Sebziger Jahv
ren,?® in denen auch die ersen Fundamente einer theoretischen Durchdringung® gelegt

7 vgl. MATSCHKE, M. J.; KOLF, J. (1980), S. 601, welche die Beschreibung ,, Einzelphanomene* wah-

len.

18 vgl. WEBER, J. (1998), S. 3f.

19 vgl. HORVATH, P. (1998a), S. 27 ff. sowie LINGNAU, V. (1998), S. 275f.

20 vgl. HAHN, D. (1997), S. 16.

21 Eine Abbildung dieses umfassenden Aufgabenkataloges findet sich in vielen Lehrbiichern zum Cont-
rolling. Vgl. beispielhaft HORVATH, P. (1998a), S. 34 f. sowie WEBER, J. (1998), S. 5. Eine detaillier-
te Diskussion der dort determinierten Controlling-Aufgaben nimmt WEBER, J. (1998), S. 4 ff., vor.

22 \gl. LINGNAU, V. (1998), S. 276 f.

% vgl. HORVATH, P. (1998a), S. 30.

24 Vgl. WEBER, J. (1998), S. 7.

% Diese Tochtergesellschaften nennt HOFFJAN, A. (1998), S. 58, ,Multiplikatoren des Controlling-
Gedankens".

28 vgl. HAHN, D. (1997), S. 16.

27 vgl. LINGNAU, V. (1998), S. 278.

2 vgl. HAHN, D. (1997), S. 16.

29 vgl. HOFFIAN, A. (1998), S. 58.

30 vgl. die Uberlegungen von MULLER, W. (1974), S. 683 ff., der die Funktion des Controlling in der
Koordination von Informationsbeschaffung und -bedarf sieht. Das an spéterer Stelle intensiv zu dis-
kutierende fuhrungssystembezogene Koordinationsziel sprach dem Controlling erstmalig HORVATH,
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wurden. Zu diesr Zeit verlagerte sch der Schwerpunkt der Aufgaben des Controlling
vom Rechnungswesen hin zu der Koordination von Informationsnachfrage und In-
formationsangebot.3! In der Waeiterentwicklung dieser Ansiize und der Erkenntnis der
Notwendigkeit einer theoretischen Fundierung erlebte das Controlling in den 80er Jah
ren seinen Aufschwung in Deutschland®? Zusehends wird Controlling seitdem — nun
weitestgehend losgelést von der konkreten praktischen Umsetzung — ds Telsysem der
Unternehmensfiihrung  verdanden, das fuhrungssubsystembezogene Koordinations-
aufgaben wahrzunehmen hat. >

Die Tasache, da3 das Controlling seine facettenreiche Entwicklung in der Praxis ge-
nommen hat, bevor es mit einer erheblichen zatlichen Vezogerung vor dlem in
Deutschland von der Theorie aufgegriffen wurde, hat dessen theoretische ,,Durchdrin-
gung* eher erschwert, denn erldchtert®* Der Versuch, die vidfétigen praktischen Er-
scheinungsformen des Controlling auf einen gemeinsamen Nenner — in Form ener wis-
senschaftlich  eigengtdndigen  Controlling-Konzeption —  zurlickzufihren, i einersaits
innerhab der Betriebswirtschaftdehre nicht kritiklos geblieben™ und anderersdits as
noch nicht abgeschlossen zu bezeichnen.®® Daher soll im folgenden gezeigt werden,
warum die Fundierung einer Konzeption des Controlling as notwendig erachtet wird
und welche Gedtdtungsparameter se aufweisen sollte, bevor anschliellend der aktuelle
Stand der theoretischen Bemihungen um dieses Problemfedd einer dezidieten Anayse
zugefthrt werden kann.

2.1.2 Notwendigkeit und Gestaltungsparameter einer Controlling-
Konzeption

Die Kritik an dem Eingang des Controlling in den Wissenschaftskanon der Betriebs
wirtschaftdehre entziindete sich dabei vor dlem an der tendenzidl unreflektiertert’
Ubertragung €ines bereits in der Praxis nicht eindeutig geklarten Begriffs in das be-

P. (1978), S. 202 ff., zu. Ansétze einer theoriegeleiteten Fundierung des Controlling entwickelt auch
KRUGER, W. (1979), S. 158 ff.

31 Vgl LINGNAU, V. (1998), S. 279.

32 Vgl. HAHN, D. (1997), S. 16.

33 Vgl. HORVATH, P. (1978), S. 202 ff., SCHMIDT, A. (1986), S. 56 ff., KUPPER, H.-U.; WEBER, J;
ZUND, A. (1990), S. 283 f., LEHMANN, F.-O. (1992), S. 48 ff., SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992),
S. 150 f., HORVATH, P. (19983), S. 109 ff., JANZEN, H. (1996), S. 42 ff., HAHN, D. (1997), S. 16 ff.
sowie KUPPER, H.-U. (1997), S. 13ff.

34 5o sieht KUPPER, H.-U. (1997), S. 3, ,in der Wissenschaft eine deutliche Zuriickhaltung und Skepsis

gegeniliber dem Controlling”.

Vgl. bspw. SCHNEIDER, D. (19914), S. 765, der ein,, Versagen des Controlling* konstatiert.

Vgl. exemplarisch die Weiterentwicklung des Controlling-V erstandnisses von WEBER, J. (1995), S.

31 ff. und WEBER, J. (1998), S. 29 ff.

In diesem Kontext spricht KUPPER, H.-U. (1997), S. 3, von einem ,, sel bstverstandlichen Umgang“.

35
36

37
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triebswirtschaftliche Theoriengebaude® Daher fordert SCHNEIDER, ,begriffliche Klar-
heit und Widerspruchsfreiheit .. durch Vernachléssgen eniger und Herausheben ande-

rer Aspekte ... zu erreichen”®°.

Dieses Zita unterdreicht mehrere Grinde, welche die Entwicklung einer auf einem
abdrakten Niveau dlgemein akzeptieten Contralling-Konzeption  beflrworten.  Eine
Konzeption ds ,klar umrissene Grundvorstellung*®® legt des Fundament fiir eine konsi-
dente Andyse und Diskusson enes egengtandigen Erkenntnisobjektes, indem de die
einhditliche Verwendung der zugrundeliegenden Begiffe etabliert** Fihrt demnach
ene Controlling-Konzeption zu ener wissenscheftlichen Bass, bietet se ferner den
Ausgangspunkt fir eine sowohl praktischen as auch theoretischen Anforderungen ge-
recht werdende Definition des Controlling.*> Damit eréffnet Se die Moglichkeit, dai3
die Betriebswirtschaftdehre dem Controlling zu neuen Impulsen verhdfen kann® und
umgekehrt*. SchlieRlich, und darin manifesiet sich die Bedeutung der Entwicklung
ener Konzeption am saksen, wird in der Exigenz einer algemein anerkannten Cort-
raling-Konzeption die Voraussetzung fur eine Akzeptanz des Contralling ds egen
standige betriebswirtschaftliche Disziplin®® gesehen.*®

Mit ener Controlling-Konzeption wird diesen Erkenntnissen folgend ein Bezugsrahmen
determiniert, der einersdts die grundlegende, abstrakte Struktur®’ firr die konkrete Ent-
wicklung und Implementierung eines Controlling-Systems reprasentiert*® und der ande-
rersdits die Richtung fir potentielle Weiterentwicklunger’® weist. Als zentrde, konzep-
tionsbegrindende Elemente enes deatigen Bezugsahmens, mit dessen Hilfe die
Fundierung der Theorie vollzogen werden kann, werden gemenhin die Zide™, die

38 Vgl. SCHILDBACH, T. (1992), S. 21 .

39 SCHNEIDER, D. (1991a), S. 771.

0" DUDEN (1997), S. 446.

41 vgl. die Argumentation bei FABER, M. (1996), S. 36, undinsbesondere dessen Fazit auf S. 41.

42 Vgl. REICHMANN, T. (1997), S. 2f.

43 Vgl. SCHILDBACH, T. (1992), S. 22 sowie JANZEN, H. (1996), S. 36.

4 Vgl. COENENBERG, A. G.; BAUM, H.-G. (1992), S. 1f.

45 Eine derartige Akzeptanz war noch 1990 den einfiihrenden Uberlegungen von KUPPER, H.-U.;
WEBER, J.; ZUND, A. (1990), S. 282, zu Folge nicht gegeben, da die von ihnen aufgestellten Thesen
zunéchst die ,, Grundlagen des Controlling as eigensténdige betriebswirtschaftliche Teildisziplin®
bilden sollten. AuRRerdem skizzieren sie Mdglichkeiten, wie eine Etablierung des Controlling in der
Betriebswirtschaftslehre vollzogen werden konnte. Vgl. KUPPER, H.-U.; WEBER, J.; ZUND, A. (1990),
S. 291 f. Vgl. auch die 8hnliche Feststellung von KUPPER, H.-U. (1997), S. 4.

46 Vgl. KUPPER, H.-U. (1997), S. 3 sowie SCHILDBACH, T. (1992), S. 22.
47 Vgl. HARBERT, L. (1982), S. 140f.

48 vgl. HAIBER, T. (1997), S. 101.

49 Vgl. JANZEN, H. (1996), S. 37.

0 Mit einer sich JANZEN, H. (1996), S. 45, anschlielenden Begriindung werden die Termini Control-
ling-Ziel und Controlling-Zweck im folgenden synonym verwendet.
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Funktioner™!, die Instrumente und die Inditution des Controlling enumeriert.>® Inner-
hab diesr drukturdlen Elemente der Konzeption des Controlling nehmen die Ziele
eine exponierte Stellung™ en, da sie die , Deduktionsbasis®* fiir die Ableitung der
Contralling-Funktionen bilden, von denen wiederum der relevante Instrumentenkanon
und die ingitutionde Ausgestdtung des Controlling abhéngig snd> Als Bass einer
Contralling-Konzeption bedirfen die Zide des Contralling ener eingehenderen Be
trachtung: Es i zu differenzieren zwischen den direkten Contralling-Ziden und den
indirekten Controlling-Zidden.®® Wahrend erstere das unmittelbar vom Controlling ver-
folgte Sachzie konkretiseren, charakteriseren letztere die Ubergeordneten Unterneh:
mungsziele, deren Erreichung das Controlling mittelbar’ unterstiitzerr® soll.>

Eine konssgquent auf die direkten Controlling-Zide zugeschnittene Konzeption des
Controlling®® kann sodann hinsichtlich der verfolgten Controlling-Funktionen, der Zziel-
setzunggerechten  Indrumente und der organisatorischen  Einbettung  spezifiziet wer-
den. Zu diesem Zweck entwickdt FABER saine Konkretiserungsebenen der Control-
ling-Konzeption, die von der Fachebene Uber die Branchenebene bis zur
Unternehmensebene  reichen.®! Diese Uberlegungen deuten an, da3 eine Controlling-
Konzeption gets den individudlen Rahmenbedingungen ihres Einsatzfeldes anzupassen

®l Da in der Literatur keine scharfe definitorische Trennung zwischen den Begriffen Controlling-

Funktion und Controlling-Aufgabe vorzufinden ist, werden beide im Zuge dieser Arbeit zur Kenn-
zeichnung eines identischen Sachverhaltes benutzt. Vgl. zum inhaltsgleichen Einsatz beider Ausdrii-
cke z.B. SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 142. Die Unmdglichkeit der eindeutigen Trennung
zwischen Funktion und Aufgabe des Controlling konstatiert auch JANZEN, H. (1996), S. 52.

2 Vgl. ausfihrlich vor alem SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 142 ff. Ebenso auch HAHN, D.
(1997), S. 16 und JANZEN, H. (1996), S. 38. Auch KUPPER, H.-U.; WEBER, J; ZUND, A. (1990), S.
282 ff., decken bei ihren Thesen zum Controlling diese vier konzeptions-determinierenden Aspekte
ab, ohne alerdings explizit die Controlling-Ziele zu benennen. Diese , verbergen® sich bei ihnen hin-
ter der ersten These, in der sie das Controlling-Ziel der Flihrungsunterstiitzung konkretisieren.

3 Zur Funktion spezieller Controlling-Ziele bei der Theoriebildung vgl. SCHONE, K. (1997), S. 38f.

> REICHMANN, T. (1997), S. 4.

%5 vgl. SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 1421.

%6 vgl. SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 143.

5" Zur Unmoéglichkeit der direkten Verfolgung der Unternehmensziele durch das Controlling vgl.

WELGE, M. K. (1988), S. 20 ff. Zu den mittelbaren Zielen des Controlling vgl. auch ESCHENBACH,

R.; NIEDERMAYR, R. (1996h), S. 67 ff.

Aus dieser Uberlegung resultiert auch die vielfach zu findende Umschreibung des Controlling als

Funktion zur Unterstitzung der Unternehmensfiihrung. Vgl. so oder éhnlich GRoB, H. L. (1996), S.

140 f., HORVATH, P. (1998a), S. 142, JANZEN, H. (1996), S. 35 f., KUPPER, H.-U.; WEBER, J.; ZUND,

A. (1990), S. 282 f., LEHMANN, F.-O. (1992), S. 48 f., SCHILDBACH, T. (1992), S. 22 f., SCHMIDT, A.

(1986), S. 44 ff., SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 141 f., WELGE, M. K. (1988), S. 24 sowie

ZIEGENBEIN, K. (1998), S. 24.

% Vgl. SCHMIDT, A. (1986), S. 55 ff. sowie SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 143. Zum Zusam-
menhang direkter und indirekter Controlling-Ziele konstatiert REICHMANN, T. (1997), S. 4, dal3 erste-
reimmer von letzteren abhangen.

0 Diese Zielausrichtung charakterisieren SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 142, ds das , zentrale
M erkmal einer Controlling-Konzeption®.

1 Vgl. FABER, M. (1996), S. 41 ff.

58
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ist.2 Ohne dies in concreto zu benennen, machen sich derartige Konkretisierungsebenen
die Kontextabhangigkeit des Controlling zu Nutze® welche dnfiihrend in der
Abbildung 2 dargestelit i<

Kontextfaktoren des Controlling Controlling-K onzeption

Unternehmensinterne
Kontextfaktoren

Controlling-Ziele

1 Unternehmensziele
GrofRe
Organisation

Verwendete Technologien . —
Wirtschaftliche Lage Controlling-Funktionen

Controlling-Aufgaben

Unternehmensexterne i 1
Kontextfaktoren

1 Umweltdynamik
Umweltkomplexitat
Konkurrenzverhéltnisse
Lokale/ globale Krise
Marktstruktur und -entwicklung Controlling-Institution

Controlling-1nstrumente

Abbildung 2:  Wirkung der Kontextfaktoren des Controlling auf die Strukturelemente der Controlling-

Konzeption®*

Erge Hinwese auf das Phdnomen der Kontextabhangigkeit liefert bereits eine Andyse
der Entstehungsgeschichte des Controlling, die offenkundig werden 18%, da3 sich im
Zuge wanddnder Anforderungen an die Unternehmensfihrung auch die Zide und
Funktionen des Controlling geindert haben.®® Be den Einflu3- bzw. Kontextfaktoren,
welche die konkrete Ausgestatung der Controlling-Konzeption im wesentlichen deter-
minieren, lassen sSch unternehmensexterne (zB. Umwedtdynamik sowie Marktstruktur)
und unternehmensnterne (z.B. Unternehmensgrél3e und  Organisationsform)  unterschei-

62
63

64
65

Vgl. FABER, M. (1996), S. 43.

Vgl. zur Kontextabhéangigkeit des Controlling einfihrend KUPPER, H.-U.; WEBER, J.; ZUND, A.
(1990), S. 286 f. Ausfihrlich setzt sich VAHS D. (1994), S. 77 ff., mit dieser Thematik auseinander.
Mit der Kontextabhangigkeit des Controlling begriindet HARBERT, L. (1982), S. 163 ff., die Unmdg-
lichkeit, eine einzige, allgemein akzeptierte Controlling-K onzeption zu entwickeln.

Vgl. JANZEN, H. (1996), S. 40.

Zum gleichen Schluf kommen auch MATSCHKE, M. J.; KOLF, J. (1980), S. 603 f., bel ihrem Versuch,
aus der Strukturentwicklung von Unternehmen die Controlling-Funktion ,, herauszusché en”.
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den.®® Innerhab der Strukturdemente der Controlling-Konzeption richtet sich die Wir-
kung der Kontextfaktoren ausschliefdich auf die Funktionen, die Insrumente und die
Organisation, wéahrend die Controlling-Zide unabhéngig von der jeweligen Einflul¥ak-
toren- K onstellation entwickelt werden kénnen,®” wie es die Abbildung 2 illustriert.

2.1.3 Koordinationsziel als kontextunabhangiges, konstitutives
Merkmal der Theorie des Controlling

2.131 Begrindung der Konstitutivitat des Koordinationsziels

Ein erser — obeflachlicher — Blick auf die direkten Zide, die dem Contralling in ver-
schiedenen  Publikationen zugewiesen werden, suggeriert einen  Zidplurdismus®®  der
die Entwicklung einer dlgemen akzeptierten, dch in zentrden Kernpunkten manifestie-
renden, zidfokusserten Controlling-Konzeption ds unlsbare Herausforderung zu ent-
laven scheint. Die Suche nach e@nem ,gemeinsamen Nenng“ hinter diessm vorder-
grindigen Fecettenreichtum  fihrt  dlerdings zu der Erkenntnis, dad mit  jedem
vorgeschlagenen Contralling-Zie be ener noch sehr generdlen Betrachtung ene Ver-
besserung der Funktionsfahigkeit der Unternehmensfihrung angestrebt wird. Dies kann
exemplarisch anhand der Zide ,Scherung der Planung und Integration von Planung
und Kontrolle’®® oder ,Sicherung des rationden Verhdtens der Unternehmensfih-
rung*’® deutlich gemacht werden. Unabhéngig von der jeweiligen Intention der Autoren
und damit auch nicht beanflud von spezidlen Stuativ determinierten Kontextfaktoren
ig mithin ds Zid- bzw. Sof¥ichtung des Contralling die Unternehmendfiihrung identi-
fiziert. Daher mindet der Versuch, ein den Anforderungen an eine Controlling-
Konzeption® gerecht werdendes Sachzid firr das Controlling zu ervieren, in die Frage-
gdlung, wedches Zid das Controlling innerhdb der Unternehmendgfihrung verfolgen
soll bzw. welches bis dato ungeléste’” Problem durch einen Einsatz des Controlling
behoben werden kann.

Aus diesr Fragesdlung resultiet zwangdaufig ene tiefgehende Auseinandersetzung
mit den Aufgaben und Spezifika der Fihrung eines Unternehmens bzw. — dem Theo-

6 vgl. vor dlem VAHS D. (1994), S. 79 ff. sowie mit vielen Beispielen SCHMIDT, A. (1986), S. 49 ff.
Ebenso auch WELGE, M. K. (1988), S. 59 ff.

7 vgl. JANZEN, H. (1996), S. 39 ff.

8 Vgl. den Uberblick tiber Controlling-Ziele und die Ziele reprasentierenden Controlling-Funktionen
u.a. beil WELGE, M. K. (1988), S. 26 ff. oder den Zielkatalog bel SCHONE, K. (1997), S. 40.

% WELGE, M. K. (1988), S. 26 sowie en detail S. 32 ff.

0 ScHMIDT, A. (1986), S. 56 sowie mit konkreten Erlauterungen S. 61 ff.

" vgl. zu den Anforderungen KUPPER, H.-U. (1997), S. 4f.

2 Die Forderung nach einem ungeldsten Problem erweist sich als zwingend notwendig im Lichte der
Forderung KUPPERs, H.-U. (1997), S. 5, nach einem eigenstandigen Problembereich fir das Control-
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riengebéude des Systemansaizes folgend”™ — dem Fihrungssystem einer Unternehmung.
Das Aufgabenspekirum des Flhrungssysems it geprégt von zwe grol¥en (Bass-)
Herausforderungen: Ergens sind die konkreten Handlungen der Aufgabentrdger des
Lestungssystems’™® auf die Zide des Unternehmens auszurichten und zweitens miissen
die Rahmenbedingungen und Aktionsgparameter des Leidungssysems so  konfiguriert
werden, dal? dessen Aufgabentrager auch ihre individudlen Zidle erreichen konnen.”
Mit der bereits im Zuge der Ertrterung der Entstehungsgeschichte des Controlling kons-
tatierten Zunahme von sowohl Umwetdynamik ads auch Unternehmenskomplexitét hat
gch zur zidsstzungsgerechten Erflllung dieser Aufgeben ene Zelegung des Fihr
rungsgesamitsystems in afgabenorientierte Subsysteme”® a's zweckméig erwiesen.””

Den damit gewonnenen Spezidiserungsvortelen’® einersdts stehen anderersdits neu
geschaffene  Koordinationsnotwendigkeiten™ gegeniber: Denn die Definition von Ko-
ordinaion ds Absimmung abetdelig vollzogener Handlungen auf en gemeinsames
Zid®® impliziet, dad ach die innerhdb der einzelnen Fihrungssubsysteme durchge-
fihrten Aktivitden ziefokussiert ausgerichtet werden miissen.®! Dieser Koordinations-
bedaf hat sowohl ene interne (zwischen enzdnen Telsysemen der Fihrung) ds auch
eine externe (Adaption der Fihrungsdemente an die Umwelt) Komponente®? Da seine
Befriedigung sowohl aus Kapazitdts ds auch aus Kompetenzgrinden von den ,traditi-
ondlen* Fuhrungssubsystemen wie dem Planungs-, dem Kontroll-, dem Informations-
und dem Persondfilhrungssyssem sowie der Organisatior?® nicht hinreichend eZidt
werden kann, wird diese Herausforderung dem Controlling tibertragen.* Es |43 sich
zusammenfassend  festhdten:  Als  konditutives Element der  Controlling-Konzeption

ling. Das Primat der Eigenstandigkeit wére bei bereits geltsten oder partiell einer Lésung zugefihr-
ten Problemfeldern verletzt.

Sowohl die Grundlagen des Systemansatzes als auch dessen Eignung zur Analyse von Unterneh-
mensstrukturen, deren Beziehungen zu der Umwelt und deren Binnenverflechtungen sind an anderer
Stelle detailliert erdrtert worden und bedirfen an dieser Stelle keiner weiteren Vertiefung, da sie hier
weder erganzt noch aus einer anderen Perspektive betrachtet werden. Vgl. zum Systemansatz und
seinem Einsatz im Controllingkontext HORVATH, P. (1998a), S. 92 ff.

In dieser Arbeit werden die Termini Leistungs- und Ausfihrungssystem synonym verwendet.

S Vgl. ULRICH, P; FLURI, E. (1992), S. 18.

6 vgl. die Abbildung bei KUPPER, H.-U. (1997), S. 15 sowie die Ausfilhrungen bei HORVATH, P.
(19984a), S. 105 ff.

T Vgl. MATSCHKE, M. J.; KOLF, J. (1980), S. 603 f., die den EinfluR der Strukturentwicklung auf Un-

ternehmen und deren Fihrung demonstrieren. Ebenso auch LEHMANN, F.-O. (1992), S. 52 f.

8 vgl. JANZEN, H. (1996), S. 42.

9 Diese Koordinationsnotwendigkeiten werden im Erkenntnisbereich des Controlling erstmalig von
HORVATH, P. (1978), S. 194 ff., herausgestellt. Vgl. ausfhrlich auch SCHMIDT, A. (1986), S. 49 ff.

8 vgl.KosoL, E. (1976), S. 171.

81 vgl. KUPPER, H.-U. (1997), S. 15 ff.

82 vgl. JANZEN, H. (1996), S. 421.

8 vgl. zu dieser Einteilung des Filhrungsgesamtsystems KUPPER, H.-U. (1997), S. 15.
8% Vgl. beispielhaft HORVATH, P. (1998a), S. 109 ff. sowie KUPPER, H.-U. (1997), S. 13 ff.

73

74
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fungiet das kontextunabhéngige, direkte Controlling-Ziel der Koordination des Fih-
rungssystems einer Unternehmung.

2.1.32 Konkretisierung des Koordinationsziels

Da dem Koordinationszid innerhadb des Contralling mithin ene zentrde Selung zu-
kommt, soll es zum Zwecke seiner Konkretiserung im folgenden Gegenstand detalllier-
terer Audfihrungen sain. Diese ddlen daba schwerpunktmddg auf den Zusammen-
hang des Koordingtionszids zu anderen, dem Controlling in  der Literatur
zugeschriebenen direkten Ziden und ergdnzend auf die Arten der Koordination sowie
auf deren ,, Stolrichtung® ab.

Obwohl das Koordinationsziel — bzw. in viden Verdffentlichungen die Koordinations-
funktion — ds zentrdes Charakterisikum mittlerweile Akzeptanz gefunden hat, werden
dem Controlling daneben selenweise noch andere direkte Ziele bzw. Funktionen (in
ihrer Rolle ds Zide) zugeschrieben®® Hier laseen sch exemplaisch die Steuerungs-
und Regdungsfunktion,®® die Informationsfunktio?’ und die Sicherstellung der Ratio-
nditd der Unternehmensfilhrung®® anfilhren. Unter diesen nimmt die Informationsfunk-
tion — auch bedingt durch die Entwicklungsgeschichte®® des Controlling®™ — eine expo-
niete Sdlung ein, da se in nahezu dlen Controlling-Konzeptionen unter die direkten
Zide subsumiert wird®! Die starke Stdlung des Informations- neben dem Koordinati-
onsziel innerhdb des Controlling 1&& sch begrinden mit der Aufwertung der Informe-
tio™? zu einem egensdndigen Produktionsfaktor® und der Wahrnehmung von Infor-
mationen as Grundlagen strategischer Wettbewerbsvorteile®. Beide Phénomene haben
dazu gefihrt, die Anforderungen der Entscheidungstréger an Aktuditédt, Genauigket

8 vgl. die tabellarischen Ubersichten bei SCHWEITZER, M. FRIEDL, B. (1992), S. 144 f., be
ESCHENBACH, R.; NIEDERMAYR, R. (1996a), S. 52 ff. und bei KUPPER, H.-U. (1997), S. 8f.

8 vgl. SCHMIDT, R. (1995), S. 20 f. sowie S. 41 ff.

87 Vgl. SCHMIDT, R. (1995), S. 24 f. sowie S. 110 ff.

8  Vgl. HARBERT, L. (1982), S. 237 ff., SCHMIDT, A. (1986), S. 61 ff. sowie neuerdings auch WEBER, J.

(1998), S. 32 ff.

Eine Klassifizierung von Controlling-Auffassungen anhand der historischen Entwicklung des Cont-

rolling nimmt LEHMANN, F.-O. (1992), S. 47 f., vor.

% 30 konstatiert WEBER, J. (1998), S. 20, dai3 ein , nicht unerheblicher Teil der frilhen Definitionsver-

suche des Controlling .. im Kern auf eine Informationsversorgungsfunktion® abstellt.

Vgl. SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 144, die das Informationsziel sogar allen Konzeptionen

des Controlling zuschreiben. Nach der Darstellung von ESCHENBACH, R.; NIEDERMAYR, R. (19963),

S. 52 ff. la’t sich diese Generalisierung aber nicht mehr aufrechterhalten. Auch HANS L.;

WARSCHBURGER, V. (1996), S. 538, dellen das Informations- gleichwertig neben das K oordinations-

zZid.

Nach WITTMANN, W. (1980), Sp. 894, soll Information verstanden werden als , zweckorientiertes

Wissen, wobei der Zweck in der Vorbereitung des Handelns liegt”.

9 Vgl. AUGUSTIN, S. (1990a), S. 9 ff. oder RONEN, B.; SPIEGLER, I. (1991), S. 239 ff.

% Vgl. GEMUNDEN, H. G. (1993), Sp. 1725 f. sowie SCHONE, K. (1997), S. 1.

89
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und Verdichtungsgrad der fir se rdevanten Informationen steigen zu lassen.®® In dem
Bedreben der Unternehmendfiihrung, diesen Anforderungen Rechnung zu tragen, hat
gch innerhdb des Fuhrungssysems ein die Ubrigen Flhrungssubsysteme versorgendes
Informationssystem  etabliert. M.aW.: Informationsbedarf und -verwendung sowie In
formationsbeschaffung und -aufbereitung haben sich emanzipiet®® Aus dieser Erkennt-
nis |&% sch fur das Cortrolling das Zid ableten, Informationsnachfrage und Informeti-
onsangebot  zu  koordinieren,”” um  dne  zidsetzungsadéguate  und
entscheidungsorientierte  Informationsversorgung®  der  Informationsverwender™  zu ge-
wahrleigen.!®®  Vefechter eines deratigen ControllingVersténdnisses, welches das
Informa-

tionszid ds dleiniges kongitutives Merkma erhebt!®? sehen sch dlerdings ener
schafen Kritik ausgesatzt. Denn die Tendenz zur entscheidungsorientierten  Informa-
tionggewinnung und -verarbeitung |&% dSch ds zwangdaufige Weterentwicklung des
traditiondlen Rechnungswesens verstehen,'®? 0 dal} enzig mit dem Informaionszie
keine eigenstandige Konzeption des Controlling zu begriinden ist.!® Mit shnlichen U-
berlegungen 18% sSch auch die Konditutivitét anderer dem Controlling zugeschriebener
direkter Ziele negieren, da diese entweder das Postulat der Eigensténdigkeit verletzen
oder sich aus dem Koordinationsziel ableiten lassen.***

Mit dem direkten Zie der Herbefihrung eines koordinierten Flhrungssysems soll das
Contralling gewéahrlegen, dad die Unternehmendeitung in ihrer Reektions- und Adap-
tionsfahigkeit gestérkt wird und Se somit besser zur Unternehmensziderreichung bei-
tragen kan.!®® Um die sich offenbarende Koordinationsnotwendigkeit zu bewatigen,
sehen den Aufgabentrdgern des Controlling mit den systembildenden und den system:

% Vgl. SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 149, SCHMIDT, R. (1993), S. 67 und sehr ausfiihrlich
SCHMIDT, R. (1995), S. 111 ff.

% Vgl. SCHMIDT, R. (1993), S. 67.

9 Vgl. MULLER, W. (1974), S. 686 ff. sowie ESCHENBACH, R.; NIEDERMAYR, R. (1996a), S. 57 ff.

% Vgl. REICHMANN, T. (1997), S. 12 f. sowie REICHMANN, T. (1996), S. 562.

9 Aufgrund der Einbettung des Controlling in das Fithrungssystem lassen sich auch die Informations-

verwender als zu diesem zugehorig charakterisieren, so dafd dem Controlling primér die Handhabung
von Fuhrungsinformationen zukommt. Vgl. dazu SCHMIDT, R. (1995), S. 110.

100 vgl. ausfiihrlich SCHMIDT, R. (1995), S. 115 ff.

101 Zu diesen gehoren u.a. MULLER, W. (1974), S. 686 ff. und REICHMANN, T. (1997), S. 10 ff.

102" 7ur Forderung nach einem entscheidungsorientierten Rechnungswesen vgl. HUMMEL, S. (1992), S.
76 ff.

103 vgl. KUPPER, H.-U. (1997), S. 11 und ebenso auch WEBER, J. (1998), S. 21 f.

104 vgl. bspw. KUPPER, H.-U. (1997), S. 17 ff., der erortert, wie sich Anpassungs- und | nnovationsfunk-
tion, Zielausrichtungsfunktion und Servicefunktion aus der Koordinationsfunktion ableiten lassen.

105 vgl. HORVATH, P. (19983), S. 144. Damit simmt KUPPER, H.-U. (1997), S. 17 ff., inhaltlich mit
HORVATH insoweit Uberein, als daf er in der Anpassungs- und auch in der Zielausrichtungsfunktion
aus der Koordinationsfunktion abgel eitete Zwecksetzungen des Controlling sieht.
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koppelnden Methoden zwei grundlegende Koordinationsartem® zur Verfiigung.'%’
Be den edeen efolgt die Koordination ,durch die Bildung aufeinander abgestimmiter
formader Systeme'®®. Auf diessm Wege soll die systembildende Koordination die aus
der Umwetdynamik resultierenden und zu erwartenden Anforderungen an das Fihr
rungssystem bereits vor ihrer tasichlichen Konkretiserung ener inditutiondlen Hand-
habung zufiitren.!®® Da aber trotz eines eablierten derartigen Systemgefiiges sowohl
systeminterne Koordinationsstorungen as auch unerwartete Umweteinfliisse nicht aus-
zuchliellen snd, zahlt die Systemkopplung ebenso zu den Aufgaben des Controlling.
Se umfa¥ dle ,Absimmungsprozesse in einem gegebenen Systemgefiige*’® und si-
chet somit die Koordinaionstahigkeit innerhadb des Fihrungssysems be  zetwallig
auftretenden Soll-1st- Abweichungen.

Wie diesen Audthrungen implizit bereits entnommen werden kann, verfolgt das Koor-
dinationszie des Contralling zwe ,,Stof3richtungent’. Indem erstens eine Adaption der
Fuhrungssysteme an sch wandende Umwetanforderungen Schergestelt werden soll,
kommt es im Controlling zu einer Koordination des gesamten Systems mit den externen
Elementen, von denen es umgeben wird**' Gldchzeitig ist zweitens die Koordination
immer auch interner Natur, was dch in den controllingsetig initiierten und garantierten
Absimmungsprozessen  innerhdb  der  Unternehmung  manifestiert.  Diese Koordina-
tionform 1&% sch noch enmd differenzieren hindchtlich der Anzahl der involvierten
Subsyseme der Unternehmensfihrung: Unter den Aufgabenkanon des Contralling ist
sowohl die Koordination innerhadb der einzenen Fihrunggellsyseme ds auch die Ko-
ordination zwischen diesen zu subsumieren.**?

214 Aktuelle koordinationsorientierte Controlling-Konzeptionen in
der Literatur

Obwohl Uber das deat konkretiserte Koordinationszid ds konditutives Merkma des
Controlling in weiten Teilen der Literatur ein Konsens identifiziert werden kann,'*® hat

106 \Wie MULLER, A. (1996), S. 142 ff., zeigt, gehen diese controllingtypischen K oordinationsarten kon-

form mit den aus der Organisationstheorie allgemein bekannten Koordinationsformen durch personli-
che Weisungen, durch Selbstabstimmung, durch Programme und durch Pléne. Vgl. dazu weiterfiih-
rend KIESER, A.; KUBICEK, H. (1992), S. 95 ff.

107 vgl. HORVATH, P. (1998a), S. 120 ff. Anfanglich benutzte HORVATH, P. (1978), S. 202, den Begriff
»Systemdifferenzierung” anstelle von Systembildung.

198 HORVATH, P. (1998a), S. 120.

109 vgl. HORVATH, P. (1998a), S. 120.
10 HoRVATH, P. (19983), S. 120.

11 vgl. KUPPER, H.-U. (1997), S. 17f.
12 vgl. KUPPER, H.-U. (1997), S. 20 ff.
113 vgl. LEHMANN, F.-O. (1992), S. 48.
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sich bis dato keine einheitliche Konzeption durchgesetzt.** Grund hierfiir snd divergie-
rende Andchten enersaits Uber die indirekten Controllingzide und anderersaits Uber
den Umfang der zu koordinierenden Flihrungssubsysteme.

De zu kondatierende Dissens hingchtlich der indirekten Controlling-Ziele entziindet
sgch an der Frage, ob es zuldssg i, ihnen die dlgemeinen Sachzide eines Unterneh:
mens zuzuordnen. Ohne an dieser Stelle die heterogenen Bedeutungsinhdte von Sach
und in der Abgrenzung auch von Formaziden en detl nachzeichnen zu wollen, '™
sollen hier ds Sachzide digenigen Zide versanden werden, die sch auf rede Objekte
und Aktivititen des Unternehmungsprozesses richten.!'® Dahingegen umfassen die
Formdzide die nominden Aspekte des Wirtschaftens und beziehen sch dets auf Li-
quiditits und ErfolgsgroRen.t'” Vor dlem in den Anfangen der theoretischen Ausei-
nandersetzung mit dem Controlling in Deutschland wurde diesem ene drikte Formal-
Zidorientierung  zugesorochen  und  die Bedeutung der  Sachzide ds indirekte
Contralling-Zide  negiet!®  Verfechter eines deatig  rigiden  Controlling-
Verséndnisses begrinden dies mit der Malgeblichkeit der Erreichung der Formazide
fir die Entfdtungs- und Entwicklungsmoglichketen enes Unternehmens und damit
auch fir die Rediserung der Sachzide!!® Dieser Argumentation wird dlerdings entge-
gengehdten, dal3 diese Maljgeblichkeit auch umgekehrt wirksam i, dald3 nadmlich die
Formdzide immer nur auf Bads enes hinreichenden Sachziderrechungsgrades ver-
wirklicht werden konnen. Diese unlGsbare Interdependenz von Sech- und Formdziden
kann ds en Grund fir die widerspriichlichen Ausfiihrungen von HORVATH zu den indi-
rekten Ziden des Controlling sein: Wéhrend e enersaits mehrfach eine konsequente
Ergebniszidorientierung fir das Controlling fordert und damit die Sachzide aus den
indirekten Controlling-Ziden ausgrenzt,'®° konstatiert er anderer Stelle dne ,Duditét
von Sachziden und Formdzielent*'?. Die hier skizzenhaft angerissene Bedeutung der
Sachziderreichung fir die Rediserung der Erfolgszide 18% WELGE nach einer dez-
dieten Andyse zu dem Schlu? kommen, da3 ,das Controlling Unterstiitzungdestun-
gen fir des gesamte Zidsysem der Unternehmung erbringen“'?? muR!?® Neben der

114 vgl. die Vorstellung verschiedener Controlling-K onzeptionen bei HAHN, D. (1997), S. 16 ff.

15 vgl. zur Sach- und Formal zieldiskussion HAMEL, W. (1992), Sp. 2638 ff.
16 vgl. KosioL, E. (1972b), S. 223 ff.

17 vgl. KosioL, E. (1972b), S. 223 ff.

18 vgl. KRUGER, W. (1979), S. 160.

19 vgl. HAHN, D. (1997), S. 18und S. 21.

120 vigl. HORVATH, P. (1998a), S. 137 ff. und S. 142.

121 HORVATH, P. (19983), S. 139. Ebenso stellt er auf S. 149 fest: , Uber die Koordinationsausrichtung
auf das Ergebnisziel wird selbstverstandlich auch eine Koordination der Sachziele bewirkt.” Auf die-
se Weise werden die Sachziele quasi ,durch die Hintertlr* unter die Ergebnisziele subsumiert. Die
gleichen Beobachtungen lassen sich bei DELLMANN, K. (1992), S. 119f., anstellen.

122 WELGE, M. K. (1989), S. 24.
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Unmoglichkeit, Sechr und Formalzide unabhéngig voneinander zu betrachten, lassen
gch in der Literaur zwel wetere Argumente flr eine Integration der Sachzide in den
Kanon der indirekten Controlling-Zide identifizieren. Erstens kann gezeigt werden, dal3
auch in der Fihrung doffentlicher Unternehmen bzw. Verwatungen Koordinationsbedarf
bestent?* und damit die Implementierung eines Controlling zweckméig ist.*?® Im Lich-
te der hohen Dominanz der Sachzide gegenlber den Formdziden in deratigen Indtitu-
tionem?® wiirde en Controlling, das Ziele der ersen Kategorie definitionsgemal aus
sainem Gdtungsbereich ausklammert, sane volle Koordinationswirkung nicht  anné
hernd entfaten konnen. Neben ener damit enhergehenden Verengung des Anwen
dungsbereiches des Controlling durch eine zu ensdtige Formazeorientierung wirde
dadurch zweltens auch die Rediderung des direkten Controlling-Ziels, die Koordinati-
on der Unternehmensfihrung, stark beeintréchtigt, wie dies nachstehendes Beispid un+
terlegt*” Mit der Konzentration auf — kurzfristig wirksame — Formaziele lage die Unr
terstlitzung der drategischen Planung nicht mehr im Kompetenzbereich des Controllers,
und es resultierte die Gefahr der mangelnden Verknipfung von drategischer und opera-
tiver Planung.'®® Diese unterschiedliche Handhabung der Sachzide in den enzelnen
Controlling-Konzeptionen fihrt schlieflich KUPPER zu dem ,Kompromif3', den For-
maziden eine maljgebliche Rolle zuzusprechen, aber dennoch auch die Zweckmddg
keit der Ausrichtung des Controlling auf andere Zidle anzuerkennen.*?°

Uber die soeben erdrterte Heterogenitét im Umfang der indirekten Zide des Controlling
hinaus i der Umfang der zu koordinierenden Flhrungssubsysteme en weiteres
Unterscheidungsmerkma zwischen  dternativen  Controlling-Konzeptionen.  In - seinem
relativ. engen Controlling-Versténdnis reduziet HORVATH das Koordingtionszid auf die
beiden Fihrungsteilsysteme Panung und Kontrolle sowie Informationsversorgung'*°
und schafft somit en inhdtlich exakt eingegrenztes Aufgabenspektrum fir das Control-
ling, dem er eine hohe Praxisnahe attestiert.®! Dariiber hinausgehend schiagen KUPPER,

123 vgl. WELGE, M. K. (1988), S. 22 ff. und ebenso — bemerkenswerterweise im Wortlaut nahezu iden-

tisch — auch AMSHOFF, B. (1993), S. 167 ff. Vgl. aul}erdem JANZEN, H. (1996), S. 45 ff. sowie
SCHMIDT, A. (1986), S. 64 ff.

124 \gl. MATSCHKE, M. J.; KOLF, J. (1980), S. 604.

125 Fir die Bundesanstalt fir Arbeit vgl. detailliert HOFFJAN, A. (1998), S. 122 ff. Die generelle Zweck-
méaligkeit des Controlling fur offentliche Verwaltungen postulieren bereits KUPPER, H.-U.; WEBER,
J; ZUND, A. (1990), S. 282.

126 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1993), S. 36.

127 ygl. ausfuihrlicher SCHWEITZER, M ; FRIEDL, B. (1992), S. 151 ff.

128 \/gl. PFOHL, H.-C.; ZETTELMEYER, B. (1987), S. 166 ff.

129 vgl. KUPPER, H.-U. (1997), S. 18.

130 vgl. HORVATH, P. (1978), S. 202 ff. sowie HORVATH, P. (1998a), S. 109 ff. Zu bemerken ist an die-
ser Stelle, dal? HORVATH in seinen frithen Veréffentlichungen Planungs- und Kontrollsystem al's se-
parate Subsysteme der Fuhrung behandelt, wahrend er in jingeren Publikationen lediglich von dem
Panungs- und Kontrollsystem spricht.

131 vgl. HORVATH, P. (1998a), S. 147.
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WEBER und ZUND vor, auch die Organisation und die Persondfiihrung dem Controlling
zuzufihren und diese mit den anderen Elementen der Unternehmendflihrung zu ver-
kniipfen und abzusimmen.®®? Ein Grund fir eine derartige VergroRerung der Perspekti-
ve des Controlling wird in der Notwendigkeit der Etablierung geeigneter Organisations-
strukturen™® zur Erreichung der gewiinschten Koordination gesehen.'®* Ebenso wird
vidfach die Bedeutung der Verhdtensbesinflussung'®® betont, um koordiniertes Harr
ddn ers zu erméglichen.®® Dieser Gedankengang unterstreicht die Notwendigkeit der
Abgimmung von Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung mit dem Perso-
ndfiibrungssysem.*®” Ein Controlling, dessen Zid es ig, dle Telsyseme der Unter-
nehmensfiihrung zu koordinieren, wird in die Lage versetzt, sowohl bis dato unbekannte
bzw. vernachlassigte Koordinationsbedarfe aufzudecken™® ds auch dle die Ziderd-
chung determinierenden Interdependenzen innerhalb der Filhrung zu beriicksichtiger=°.

215 Kritik an der theoretischen Fundierung des Controlling

Das Bedreben, die vorangegangenen schiaglichtartigen Ausfihrungen zu den Bemir
hungen um ene notwendige theoretische Fundierung des Controlling zu einer abschlie-
fenden kritischen Wirdigung zu verdichten, fihrt zundchst zu der vidversprechenden
Erkenntnis, dal3 mit den Strukturdementen ener Controlling-Konzeption en Bezugs-
rahmen fir eine Theorie des Controlling identifiziert ist. Der entscheidende Vortel die-
s Rahmens igt seine Uberwindung des scheinbaren Widerspruchs zwischen den For-
derungen nach ener kontextabhangigen Hexibilité auf der einen Sate und — zumindest
— enem glechblebenden, konditutiven Wesensmerkma auf der anderen Saite. Letzte-
res manifestiert sch in dem direkten Zie des Controlling, das mit der Koordination der
Subsysteme der Unternehmensfihrung hinreichend prézisert werden kann. Dieses kor-
ditutive Merkma der Theorie des Controlling erdffnet dlerdings bel dem Versuch sa-
ner Konkretiserung weite Interpretationsspidraume, deren unterschiedliche Wahrneh
mung zu ener Theoriebildung geflihrt het, die ds en noch nicht abgeschlossener, sch
aber gandig welterentwickelnder Prozeld zu charakteriseren ist. Trotz des erheblichen
Fortschritts in  der theoretisch-wissenscheftlichen  Durchdringung  des ,,Controlling-

132 vgl. KUPPER, H.-U.; WEBER, J.; ZUND, A. (1990), S. 284.

133 Ahnlich auch SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 150 f., die das Organisationssystem als maf3-
geblich fur die systembildende K oordination ansehen.

134 vgl. KUPPER, H.-U. (1987), S. 96 sowie WIELPUTZ, A. (1996), S. 36.

135 Kritisch mit der Begriindung einer Erweiterung des Koordinationsziels aufgrund verhaltensorientier-
ter Phénomene setzt sich KARLOWITSCH, M. (19974), S. 9 f., auseinander.

136 vgl. WIELPUTZ, A. (1996), S. 36.
137 vgl. KUPPER, H.-U. (1987), S. 96.
138 vgl. KUPPER, H.-U. (1997), S. 16.
139 vgl. SCHMIDT, A. (1986), S. 53f.
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Dschungd[g]“*° seht sich das Koordinationsziel in seiner Kondtitutivitét fir das Cort-
rolling ener nicht unerheblichen Kritik ausgesetzt, die im folgenden dargestdlt und
ihrersats ener kritischen Andyse zugefihrt wird. Der Facettenreichtum der das Koor-
dinationszie ablehnenden oder anzweifelnden Betrage 1&% dch im wesentlichen in
funf verschiedene Gruppen systematiseren:

Einem Autor geht das Koordinationszid nicht weit genug,
wahrend andere gerade dessen zu grof3e Reichweite verurtellen.

Eine wetere Gruppe von Kritikern kondatiert Inkonsstenzen zwischen Funktion
bzw. Zid und Indtitution des Contralling,

wohingegen dartber hinaus sedbst die Konditutivitdt des Koordinationsziels fir das
Contralling negiert wird.

Die Ausanandersetzung mit diesen Kiritikpunkten fihrt WEBER dazu, in sanem
Contrallingvergténdnis  vdllig von dem Koordinationszid des Controlling  abzu-
ricken*?,

Der Vorwurf einer zu starken Eingrenzung des Controlling durch das Koordinations-
zZid geht aff GROB zurlick, der seine Argumentation auf eine Andyse von Stdlenanzei-
gen tiitzt.**? Diese fihrt ihn zu der Erkenntnis, da3 die Aufgabentréger des Controlling
in der Praxis mit vidfdtigen, Uber die Koordination hinausreichenden Herausforderun
gen, wie der Durchfilhrung von Planung und Kontrolle, konfrontiert werden.2*® Daher
wirden mit der Beschrankung des Controlling auf das Koordinationsziel und der daraus
dbleitbaren  Aufgaben persondle Uberkapazititen — bzw. konkreter: , Know-how-
Uberkapazitden® — geschaffen: Denn Controller, die ihre Anstrengungen lediglich auf
koordinierende Aktivitdten beschranken, lassen enen Grofel ihres Fachwissens unge-
nutzt.** Dieser Argumentation kann entgegengehaten werden, da3 sowohl Planung ds
auch Kontrolle per se koordinierende Eigenschaften zugesprochen werden,**® so daR sie
be Vefolgung des Koordinationszidls auch dem Aufgabenkanon des Controlling zuzu-
rechnen sind.

140 AMSHOFF, B. (1993), S. 1.

141 vgl. WEBER J. (1998), S. 29 ff.

142 vgl. GROB, H. L. (1996), S. 139 ff.

143 vgl. GRoB, H. L. (1996), S. 139.

144 vgl. GROB, H. L. (1996), S. 140f.

145 50 gehort die Koordination tiber Plane zu den vier origindren Koordinationsformen in der Organi-
sationstheorie. Vgl. dazu KIESER, A.; KUBICEK, H. (1992), S. 114 ff. Vgl. weiterhin SCHMIDT, A.

(1986), S. 16, der sogar explizit kritisiert, da’ unter den Instrumentenkanon des Controlling vielfach
Planungs- und Kontrollverfahren subsumiert werden.



2 ENTWICKLUNG EINER KONZEPTION DESLEISTUNGSCONTROLLING 23

Genau den entgegengesetzten Standpunkt zu GROB, dessen Audfihrungen ds Einzel-
menung zu benennen snd, nehmen enige Autoren en, die ene ,aul3erordentliche
Breite der mit dem Controlling angegangenen Abstimmungsprobleme*®  beméngein.
Die fehlende prazise Eingrenzung des Controlling-Zids fihrt — und exakt dieser Punkt
kennzeichnet den Kern ihrer Kritik — zu ener reduzierten Problemldsungsfahigkeit des
Controlling.'*” Diese These |&% sich damit begriinden, dai? durch das Versténdnis von
Contralling ,ds Allheilmittd zur Bekémpfung von verschiedensten Mangdn‘!*® erstens
die Problemlésung letztlich nur verlagert wird.**° Zweitens werden dem Controlling so
vide ungeloste Probleme zugewiesen, dald seine Konzentration zu stark von den Tétig-
keitfeldern abgelenkt wird, die in der Praxis die Entstehung des Controlling erst er-
2wungen habe™. AuRerdem, so argumentiet SCHNEIDER, stiinden dem  Controlling
zur Erflllung des ihm zugewiesenen flhrungsgesamisystembezogenen  Koordinations-
Zids nicht die gesigneten Instrumente zur Verfiigung.'®! Da diese Kritik die Existenzbe-
rechtigung des koordinationsorientiert fundierten Controlling in Frage ddlt und ihr
nicht ad hoc widersprochen werden kann, sollte se von zukinftigen Anséizen zur Fun
dierung der Theorie des Controlling berlickschtigt werden und deratige Bemiihungen
in ene Reduktion der Reichweite des Controlling miinden.

Doch nicht nur das Ausmald des direkten Controlling-Ziels Koordination der Subsyste-
me der Unternehmensfiihrung ewels sch as Ansaizpunkt for Kritik. Viedmehr resu-
tiet aus ene inhdtlichen Ausanandersstzung mit diessm Zid die Offenlegung ener
Inkonsistenz von Funktion bzw. Zid und Ingtitution des Controlling.1®?> Dabel mani-
fediert 9ch der Widersoruch zwischen Zid und Inditution des Controlling in der Er-
kenntnis, dal3 aus der konsequenten Interpretation des Koordinationszids eine Wel-
sungsbefugnis des Controlling gegentber den redlichen Tellen der  Unternehmens-
fihrung resultieren wirde — eine Tatsache, die sich ingitutiondll nicht redliseren 1a%,%3
dennoch aber zuweilen gefordert wird™?,

146 HARBERT, L. (1982), S. 242. (Hervorhebung vom Verfasser)

147 vgl. HARBERT, L. (1982), S. 245 und insbesondere SCHNEIDER, D. (19914), S. 771.

148 HARBERT, L. (1982), S. 245.

149 vgl. HARBERT, L. (1982), S. 245, der ferner von einer ,, Uberfrachtung mit Zielsetzungen® spricht.

Vgl. SCHNEIDER, D. (1991a), S. 771, der dies auf S. 766 ff. am Beispiel des internen Rechnungswe-

sens sehr deutlich macht.

151 v/gl. SCHNEIDER, D. (1992), S. 191.

152 vgl. LINGNAU, V. (1998), S. 280. Dieser deckt ebenso eine vermeintliche Diskrepanz zwischen Cont-
rolling-Ziel und Controlling-Instrumenten auf, indem er mit Verweis auf KUPPER, H.-U. (1997) das
Fehlen von Koordinationsinstrumenten darzulegen versucht. Doch gerade KUPPER, H.-U. (1997), S.
24 ff., ist es zu verdanken, daf3 die Vielfalt der dem Controlling zugesprochenen Instrumente auf ihre
Koordinationsfahigkeit untersucht und systematisiert wird, wobei gezeigt wird, da3 dem Controlling
durchaus koordinierende Instrumente zur Verfligung stehen.

153 vgl. LINGNAU, V. (1998), S. 280.

154 vgl. SCHMIDT, R. (1995), S. 172f.

150
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Diese Kritik hat fur die theoretische Fundierung des Controlling weitreichende Folgen,
da ge dch fur enige Wissenscheftler as Ansatzpunkt erwelst, nicht nur die Probleml6-
sungsfahigkeit eines  koordinationsorientierten  Controlling in Frage zu ddlen, sondern
auch Zweifd an der Kongitutivitéat des Koordinationsziels as solches zu &uf3ern. Sie
shen in der Koordination eine der urspringlichen Aufgaben der Unternehmensfih-
rung™® und befirchten daher eine Vewischung der Grenze zwischen Unterstiitzungs-
funktion des Controlling und Steuerungsfunktion der Fihrung™®. Dies wird noch ver-
géakt durch die engen Interdependenzen zwischen Fihrungs- und Ausfihrungssystem,
so dald sich — trotz der gegenlaufigen Bekundungen der Verfechter des Controlling — der
Wirkungsbereich des Controlling auch weit in das Lestungssysem erstreckt.®’ Ein
Contralling, das aufgrund seiner mangelnden Abgrenzung zur Fihrung sowohl deren
Aufgaben patidl wahrnimmt as auch diese koordinieren will, seht sich daher dem
illustrativ formulierten Vorwurf der , Selbstbeweihréducherung zum  Supermann®®®  aus-
gesetzt. Geschirt wird diese Form der Kritik an einem Uber das Koordinationszie kor+
dituierten Contralling, indem dessen Vertreter das Contralling ds ,,Fihrung der Fihr
rung**>® apostrophieren. Den dargelegten Widerspriichen gegen die Konstitutivitdt des
Contralling-Ziels ,Koordination der Fihrungssubsysteme®  kann  dlerdings  insofern
nicht gefolgt werden, ds da3 nicht die Koordination as solche die Exklusvitéd des
Controlling begriindet, sondern lediglich die sogenannte Sekundérkoordination'®®, d.h.
die Koordination der Teilsyseme der Unternehmensfiihrung.’®! Wird letztere ds Zid
des Contralling ebenso akzeptiert wie eine generdlle enge Verbundenheit zwischen den
dnzdnen Telsysemen der Fihrung'®?, so liegt es an den Vertretern des Controlling,
den ,Omnipotenz-Vorwurf* durch eine verdékte Betonung der Unterstiitzungsfunktion
zu entkréften. Dazu beitragen kann auch eine Begrenzung der zu koordinierenden Sub-
syseme der Unternehmungsfihrung auf digenigen, die aufgrund der Entstehung des
Contralling eng mit diesem verknipft snd. Bspw. erleichtert die von KUPPER vorge-
schiagene Einbeziehung des Persondfuhrungssystems in den Koordingtionsumfang des
Controlling'®® die Argumentation der Kritiker, welche auf eine controllingssitig ange-
drebte Einflulnahme auf die Mitarbaterfihrung hinwesen. Der Verzicht auf eine der-

155 vgl. SCHILDBACH, T. (1992), S. 24 f. sowie MULLER, A. (1996), S. 144f.

156 vgl. am Beispiel der Festlegung von Zielen, deren Zerlegung in Einzelziele und die darauf aufbauen-
de Entwicklung von Einzelpldnen SCHMIDT, R. (1995), S. 23.

157 vgl. FABER, M. (1996), S. 821.

158 SCHNEIDER, D. (19914), S. 765.

159 ESCHENBACH, R.; NIEDERMAYR, R. (19964), S. 62.

160 Zum Begriff der Sekundarkoordination vgl. HORVATH, P. (1998a), S. 123.

161 Dje Unterscheidung zwischen leistungssystemorientierter Primarkoordination und fiihrungssystem-

bezogener Sekundérkoordination wird z.B. von SCHILDBACH, T. (1992), S. 24 ff., nicht vorgenom:
men.

Vgl. BECKER, W. (1990), S. 312 f., der darin den — nicht schwerwiegenden — Grund fir die
Problematik der Grenzziehung zwischen Controlling und Fihrung sieht.

162
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atige Ausdehnung des Koordinationsfokus wirde diesen Kritikern mithin ,Wind aus
den Segeln® nehmen.

Diese gesammeten Kritikpunkte an der koordinationsorientierten Fundierung des Cort-
rolling nennend, sch aber nicht inhdtlich mit diesen auseinandersetzend® nimmt
WEBER in jingdter Zet ene vollige Abrickung von dem Koordinationsziel des Cont-
rolling vor.!®® Mit dem Verweds auf potentidl opportunistisches Verhdten der Fih
rungskréfte'®® eruiert er die Controlling-Aufgabe, , eine angemessene Rationditét ... der
Fihrung sicherzustellen“!®’. Bevor diessr Ansaiz einer inhdtlichen Kritik unterzogen
wird, i zu bemerken, dal3 WEBER offendchtlich ignoriert, dal3 dieser von ihm ds neu
présentierte Gedankengang in ahnlicher Form bereits 1982 von HARBERT vorgestdlt
wurde!®® Im Unterschied zu WEBER versteht HARBERT die Sicherstdlung der Fitr
runggrationditét as Unterzid des Koordinaionszids'®® — schreibt ihr dso keine Konsti-
tutivitét zu. Inhdtlich — und diessr Einwand wiegt weltaus schwerer — mul3 WEBER vor-
geworfen werden, mit einem Controller ds ,Garant fir Raionditét” en rediter nicht
hdtbares Bild zu zeichnen. Denn e verkennt, dal3 gerade den Aufgabentrdgern des
Controlling durch ihre Mitwirkung an der Koordination von Informationsbeschaffung
und -nachfrage en grol¥r Spidraum zur Verfolgung eigener — z.T. auch den Unterneh
mensziden entgegensiehender — Zide verbleibt!’® und damit opportunistisches Control-
ler-Verhdten durchaus sehr wahrschenlich is. Und schliedich mul3 en Controlling,
das mit seinen Methoden und Vefahren die Rationditét der Fihrung zu beeinflussen
versucht, auch mit dem Vorwurf, ene ,Fihrung der Fihrung® zu sein, konfrontiert
werden. Damit ist der von WEBER eingeschlagene Weg des Abriickens vom Koordina-
tionsziel des Controlling a's Sackgasse zu bezeichnen.

2.1.6 Entwicklung des Controlling-Verstandnisses fur die vorliegende
Arbeit

Eine Gesamtscht dler dageegten Kritikpunkte an der  koordinationsorientierten
theoretischen Fundierung des Controlling fihrt zu der Forderung, bel der (Waeiter-)
Entwicklung der Controlling-Theorie sowohl wieder versérkt die Unterstiitzungsfunk-

tion des Controlling in den Fokus zu ricken as auch die flhrungssystembezogene
Reichweite des Controlling zu reduzieren.

163 vgl. KUPPER, H.-U. (1997), S. 13 ff. sowie ausfihrlich S. 190 ff.

164 vgl. WEBER, J. (1998), S. 28.

185 vgl. WEBER, J. (1998), S. 32 ff.

166 vgl. WEBER, J. (1998), S. 25 ff.

167 WEBER, J. (1998), S. 33. Vgl. dazu auch WEBER, J., SCHAFFER, U. (1999¢), S. 280 ff.
168 \/gl. HARBERT, L. (1982), S. 237 ff.

189 vgl. SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 146.

170 vgl. SCHILDBACH, T. (1992), S. 26.
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Mit einer Stérkung der Unterstitzungsfunktion des Controlling soll dlerdings kei-
nesfals ene Reduktion der Bedeutung des Koordinaionszids enhergehen. Vidmehr
trégt Se zu ener besseren Koordination des Flhrungssystems bei, so dal3 se sich auch
ds abgdeitete Zwecksetzung des Controlling benennen 181" Konkret bedeutet dies
fir das Contralling den Vezicht af ene ,Fihrung der Fihrung®, der gewdahrledet
werden kann, indem sch das Controlling enzig auf die Generierung und Bereitstdlung
von filrungss und damit entscheidungsrdevantem'’®  Fakten und  Methodenwissen
konzentriert.!™® Be enem solchen Controlling-Versténdnis kommt es zwangdéufig zu
ene Aufwertung des Informationszids des Controlling, aber nicht — so wie es
SCHWEITZER und FRIEDL vorschlagen — ds eigengtdndiges Zid neben dem Koordina-
tionszid.}™* Vidmehr fungiet die zidsetzungsadéguate Erfillung des Informaionsziels
ds notwendige Bedingung zur Erreichung des letztlich angestrebten Koordinationsziels.
Diesr Gedankengang kann durch eine Anayse der Interdependenz von Koordination
und Information verdeutlicht werden:*”> Wird dem Controlling das Zid zugesprochen,
Subsysteme der Unternehmensfihrung zu koordinieren, erscheint es fraglich, ob ohne
eénen gezidten Informationsluld ene deatige Absimmung abetdelig vollzogener
Fuhrungshandlungen maglich ig. Als Konsequenz dieses engen Zusammenhangs von
Koordination und Information'’® sdlt HORVATH sdn Controllingverstzndnis in einer
esen Abgrenzung zwar auf das Koordinationszid ab, setzt diese aber gleich mit der
Abgimmung von Informationsverwendung und Informationsbeschaffung in der Fin-
rung'’’. Damit ewes sch fir das Contralling die Schaffung dnes gezidten Informa-
tionsflusses ds notwendige Bedingung zur Erflllung des ihm gesstzten Koordinations-
Zids'’® welches auf diese Weise eine weitergehende Préziserung erhdt: Ziel des Cont-
rolling i die Koordination der Subsysteme der Unternehmensfiihrung, zu deren Zweck
das Contralling Unterstiitzungdeisungen durch die Generierung und Beretselung der
kontextrelevanten Methoden und Informationen erbringt.

Offen bleibt aber nach wie vor die fuhrungssystembezogene Reichwelte enes derartig
verdgandenen Controlling. Hier stdlt sch die Frage nach der Zweckmddgkeit eines dle
Fuhrungdelsyseme umfassenden Koordinationszidls. Besnnt man sch dabe auf die
Wurzen der theoretischen Fundierung des Contralling in Deutschland, so falt unmit-

171 vgl. ausfihrlich zu diesem Gedankengang KUPPER, H.-U. (1997), S. 18f.

172 vgl. zu diesem Controlling-V erstandnis auch RIEPER, B.; WITTE, T.; BERENS, W. (1996), S. V.
173 vgl. KUPPER, H.-U.; WEBER, J.; ZUND, A. (1990), S. 283.

174 \gl. SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 149f.

175 vgl. KARLOWITSCH, M. (1997a), S. 24 ff.

176 vgl. dazu DELLMANN, K. (1992), S. 129 ff. sowie SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 149f.
177 Vgl. HORVATH, P. (1998a), S. 124.

178 Bereits 1978 pragte HORVATH, P. (1978), S. 195, in diesem Sinne den Ausdruck , Koordination durch
Information. Ahnlich argumentieren auch SCHWEITZER, M.; FRIEDL, B. (1992), S. 149 f., BECKER,
W. (1990), S. 300 und MATSCHKE, M. J.; KOLF, J. (1980), S. 602.
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telbar auf, da3 HORVATH, damas wie auch heute, das Koordinationszid auf das Pla
nungss und Kontrollsysem sowie auf das Informationsversorgungssysem’®  be-
schrankt.*®° Er begriindet dies mit der ,Fokusserung auf eine abgrenzbare und klare
Problemstellung*'®! sowie ener stérkeren Praxisorientierung.'®? Dieser Sichtweise <ol
hier — der berechtigten Kritik an enem weten Controlling-Verstédndnis Rechnung tra-
gend — gefolgt werden. Neben den von HORVATH angefiihrten Argumenten Sprechen
zwei weitere Uberlegungen fir eine drikte Beschrankung des Koordinationsziels. Ers-
tens wird vidfach der Vortell der Erweterung des Koordinationsziels ,in der Aufde-
ckung zusitzlicher, der Lésung harrender Koordinationsprobleme'®® gesehen. Trotz der
Schilissgkeit diessr Argumentation it — insbesondere aus einer verhatensorientierten
Perspektive — zu kondatieren, dald bereits der engere Controllingfokus genug Probleme
aufwirft, die noch nicht as geldst angesehen werden dirfen. Denn wie an anderer Stelle
detallliert gezeigt werden konnte, provoziert sebst das Controlling in seiner engeren
Fassung oftmas dysfunktionde Verhdtenswirkungen, die der gewlnschten Koordina-
tion entgegenlaufen.'® Mit dieser Uberlegung erscheint eine Erweiterung des Erkennt-
nisobjektes des Controlling as vorerst nicht gerechtfertigt. Ein zweiter Grund fir ene
Vergrolerung der Perspektive des Contralling liegt nach KUPPER in der Bedeutung der
Verhdtensbeainflussung'®®, um koordiniertes Handeln erst zu erméglichen. Damit be-
grindet er die Notwendigkeit der Abstimmung von Planung und Kontrolle sowie In+
formationsversorgung mit dem  Persondfilhrungssystem.’®® Die Problematik an dieser
Uberlegung liegt in der engen Verkniipfung, die KUPPER zwischen dem Controlling und
dem im wesentlichen auf die unmittedbare Verhdtenssteuerung fokusserten Tel des
Fihrungssystems'®’ etabliert. Da das Zid der Koordination zwischen der Personafiih-
rung und den Ubrigen Sysemen der Unternehmensfihrung quas per se Adaptionen in
dlen abzusimmenden Elementen erzwingt, erlangt das Controlling einen nicht abdtreit-
baen Einflud auf die Konfiguraion der Persondfihrung und wird damit zumindest
mittelbar verhdtenssteuernd aktiv. Wirden dem Contralling tatsachlich deratige Auf-
gaben und Kompetenzen zugesprochen, so miifte es sch erneut der Kritik stelen, ,,von

179 Aus Griinden sprachlicher Vereinfachung werden im folgenden die Begriffe Informationssystem und

I nformationsversorgungssystem glei chbedeutend verwendet.
180 v/gl. HORVATH, P. (1978), S. 202 ff. sowie HORVATH, P. (1998a), S. 147 ff.
181 HoRVATH, P. (1998a), S. 147.
182 vgl. HORVATH, P. (1998a), S. 147.
183 WEBER, J. (1995), S. 29.

184 Vgl. KARLOWITSCH, M. (1997a), S. 24 ff. Zu einer fallstudienartigen Diskussion des verhaltensorien-
tierten Controlling vgl. KARLOWITSCH, M. (19993), S. 9 ff. sowieinsbesondere S. 22 ff.

In den weiteren Uberlegungen sollen die Termini Verhaltensbeeinflussung und V erhaltenssteuerung
synonym verwendet werden.

186 vgl. KUPPER, H.-U. (1987), S. 96.
187 vgl. zu dieser Einschatzung KUPPER, H.-U. (1997), S. 190f.
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der Letung nicht mehr unterscheidbar'® zu sein, so dal? im folgenden ein Eingreifen
des Controlling in das Persondfiihrungssystem abgel ehnt wird.

Fad man die hier unternommene Auseinandersetizung mit der theoretischen Fundierung
des Controlling und der daran gedulerten Kritik zusammen, so 1&% sch fir die vorlie-
gende Arbet ein prézises Controlling-Zid formulieren, das dem Anspruch der kontext-
unabhdngigen Konditutivitét genigt: Direktes Zid des Contralling i die Unterstiitzung
der Unternehmensfiihrung durch die Koordinaion von Planungs- und Kontrollsystem
mit dem Informationssysem, welche durch die Generierung und Beretddlung von
entscheidungsrdlevanten  Informationen und Verfahren gewdhrleistet wird. Dieses Sachr
zie des Controlling wird mit der Abbildung 3 visudiset, welche glechzatig die Ein
bettung des Contralling in das Gesamtsystem der Unternehmensfihrung pointiert.

— Unternehmung

Unternehmensziele = indirekte Controllingziele

Flhrungssystem

Y
Notwendige Systemdifferenzierung
schafft K oor dinationsbedar f

A\ 4
DirektesControlling-Ziel:
Unterstiitzung der Fuhrung
durch Koordination

Y
CONTROLLING-
. SYSTEM

Planungs- K oordination Info'rma-
und durch tions-
Kontroll - system

system \]

Infor mationen

Informationsfluf}

Aaéfuhrungswstén I

Abbildung 3:  Ziel des Controlling als Subsystem der Unternehmensfiihrung™®°

188 SCHNEIDER, D. (19914), S. 770.
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Zur Konkretiserung der Abbildung 3 ist drundend noch der Beitrag eines Uber das
Sachzid | informationsfundierte  Koordination®  determinierten Controlling zur  Verfol-
gung der dlgemenen Unternehmenszide zu klden. Mit anderen Worten: Es mul3 Gber
die explizite Nennung der indirekten Zide des Contralling die Reichwete sainer Unter-
siitzungsfunktion offengelegt werden. Dem Anspruch folgend, mit dem Koordinaions-
zid en kontextunabhangiges, konditutives Merkma des Controlling verankern zu wol-
len, sollen sowohl die Formd- ds auch die Sachzide einer Unternehmung ds indirekte
Contralling-Zide fungieren. Denn eine zu ensdtige Formdzidfokusserung wirde die
Notwendigkeit einer koordinierenden Unterstiitzungsfunktion des Controlling in sach
zidldominierten Bereichen nicht anerkennen und damit dort zu einer Modifikation der
direkten Controlling-Zidle fihren. Die Gewdhrleisung eines in senen Elementen Pa
nung und Kontrolle sowie Informationsversorgung koordinierten Fihrungssystems dient
der bessren Verfolgung des gesamten Zidsystems ener Unternehmung — ungeachtet
des Inhaltes dieser Ziele,

2.2 Konkretisierung des Begriffs Leistung

Nachdem mit den obigen Audfihrungen ein Contralling-Vergandnis fur die vorliegende
Arbeit entwickdt wurde, rickt nun der Ausdruck ,Leisung’ — ds zweiter Schritt auf
dem Wege zu der konzeptiondlen Grundlegung enes ,Controlling der Leidung® — in
den Fokus der Uberlegungen. Obwohl der Leistungsbegriff aufgrund seiner permanen
ten Verwendung im taglichen Sprachgebrauch mit einer dlgemeinen Bedeutung verse-
hen zu sdn scheint!®® soll ihm dennoch eine tiefgehende Diskusson gewidmet wer-
den.’®! Dies eweds sich aus zweerld Griinden ds gerechifertigt: Einerseits wird der
Terminus Ladung zwischen verschiedenen Wissenscheftsdisziplinen mit  tellwese au
Rerst unterschiedlichen Inhdten versehen, die durchaus nicht immer dem dlgemenen
Verstéandnis eines beachtenswerten Prozesses bzw. Ergebnisses entsprechen.’®? Ande-
rersaits — und diesr Grund wiegt vor dem Hintergrund der vorliegenden Arbeit deutlich
schwerer — lassen dch auch innerhdb der Betriebswirtschaftdehre divergierende Me-
nungen Uber BegriffSassung und Vewendung der Lestung identifizieren'®® LorenTz

189 11 Anlehnung an HORVATH, P. (1998a), S. 143.

190 Kritik an der Verwendung von Begriffen des alltaglichen Sprachgebrauchs in einer Wissenschaft bt

schon sehr frih WALB, E. (1926), S. 7.

Auch wenn der Terminus Leistung in der Umgangssprache einen festen Platz einnimmt, wird er auch

hier mit verschiedenen Bedeutungsinhalten versehen. So ist die Wirdigung der ,, guten Leistung” ei-

ner Sportmannschaft nach einer Niederlage eine Wertung des L eistungsprozesses, wahrend die Dar-

stellung personlicher Rekorde eines Sportlers als ,, hervorragende Leistung® auf das erzielte Ergebnis

eines Prozesses abstellt. Vgl. dazu ausfuhrlich BECKER, F. G. (1998), S. 11 ff.

192 vgl. BECKER F. G. (1998), S. 1 ff.

193 vgl. dazu ausfiihrlich Abschnitt 2.2.2. Einen Grund fiir den uneinheitlichen Gebrauch des L eistungs-
begriffs in der Betriebswirtschaftslehre vermutet MELLEROWICZ in der Kontextabhangigkeit der be-
triebswirtschaftlichen Aufgaben und Probleme. Vgl. MELLEROWICZ, K. (1958), Sp. 3774.

191
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beschreibt bereits 1932 die Leistung ds ,en Wort ..., das fir ene mehr oder minder
groe Mannigfdtigkeit schaferer und unschaferer Begriffe ds Begriffszeichen ver-
wendet zu werden scheint“!®* — dne Erkenntnis, die auch heute noch geteilt werden
kann und geteilt wird!®® Kontrare Auffassungen Uber das Leistungsverstdndnis zwi-
schen und innerhdb verschiedener wissenschaftlicher  Fachrichtungem®®  stehen  aber
zunéchg enma dem hier formulierten Anspruch der Entwicklung einer Konzeption des
Leistungscontrolling diametrd  entgegen.’®” Denn wird unter einer Konzeption — wie
vorab expliziet — ene klar umrissene Grundvorstdlung verstanden, so wird deren Erar-
beitung durch das Vorliegen eines nicht klar definierten Erkenntnisobjektes nachdriick-
lich erschwert. Zur Bewdtigung diesr Herausforderung ist mithin — der wissenschaftli-
chen Einordnung dieser Arbet folgend — der betriebswirtschaftliche Leistungsbegriff zu
konkretiseren. Da letzteres oftmas mit RUckgriff auf Erkenntnisse wirtschaftsfremder
Fachgebiete zu ereichen versucht wird, efolgt zunéchst ene Skizzierung der Verwen
dung des Terminus Lesung aulerhab der Betriebswirtschaftdehre. In @nem zwelten
Schritt schlief sch die kritische Diskusson der Entwicklung des Lestungsbegriffs in
der Betriebswirtschaftdehre an, um abschlielfend en integratives Leisungsversténdnis
zu entwickeln.

221 Leistung als Erkenntnisobjekt aul3erhalb der Betriebswirt-
schaftslehre

Der Blick iber die — wie auch immer definierten — Grenzen einer Wissenschaft™®® er-
wed dgch imme dann ds snnvoll, wenn ,eine Zusammenschau von bidang ds ge
trennt gesehenen Zusammenhdngen fruchtbarer ist ds das weitere Trennen und Segr
mentieren*19°2%°  Dieser Tatbestand ist hier ds efillt anzusehen, da vide der
urspringlichen Begriffifassungen der Leistung auf  betriebswirtschaftsfremden  Definiti-
onen beruhe?® und damit @ne Ausdnandersszung mit diesen Definitionen zu ener
Konkretiserung des Lestungsphanomens betragen kann. Daher wird beispidhaft im
folgenden

194 LORENTZ, S. (1932), S. 373,
195 v/gl. BECKER, F. G. (1998), S. 11 ff.
198 55 konstatiert SCHRECKLING, E. (1998), S. 92, eine,,inter- und intradisziplinare M ehrdeutigkeit*.

Kritisch zu einer mehrdeutigen Verwendung des Terminus Leistung im Wissenschaftsraum der Be-
triebswirtschaftslehre aulRert sich auch BEUCK, H. (1976), S. 47.

Mit den Funktionen der Grenzziehung zwischen verschiedenen Wissenschaften setzt sich EGNER, H.
(1984), S. 422 ff., auseinander.

199 EGNER, H. (1984), S. 429.
200 /gl dazu auch KARLOWITSCH, M. (1997a), S. 4.
201 v/gl. z.B. den stark technisch orientierten Leistungsbegriff von KERN, W. (1962), S. 36 f.

197

198
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die physikalische,
diejurisische
und die psychologische

Sichtweise der Leistung skizziert.2%2

In der Physk &% sich dne eindeutige®® Konkretiserung der Leistung ds Arbeit pro
Zeitdnhdt identifizieren®®® Der Vortel dieser Definition liegt in der resultierenden
exakten Quantifizierung der Lestung®™® und der damit verbundenen Méglichkeit des
Vergleches. Interessant fir die Diskusson um die inhdtliche Bedeutung der Leistung
innerhdb der Betriebswirtschaftdehre erwelst sch in diesem Kontext, dal3 die Physk
zwar ihr Hauptaugenmerk auf den Proze3 des Leistens — adso auf die Uberbriickung
eines gewissen Weges — richtet.?®® Dennoch wird stets auch das Ergebnis der Leistung
gemessen, weshdb es zu ene Differenzierung zwischen aufgewandter und erzidter
Leistung kommt. 2%’

Der jurigische Legungsbegriff kennzeichnet ene Handlung oder eine Unterlassung,
zu der dne juristische oder natiirliche Person verpflichtet wird.?°® Und obwohl BECKER
es ablehnt, jurigische Begriffsfassungen in enem betriebswirtschaftlichen Kontext zu
verwenden,?® soll hier der prozessude Charakter dieses Leistungsverstandnisses poin
tiert werden. Denn anders ds bel der vorab skizzierten physkaischen Definition wird
hier keine Notwendigkeit der Messung des Lestungsergebnisses gesehen, sondern
vidlmehr der Fokus auf die reine Té&tigkelt, d.h. den Leistungsprozeld gelegt. Ein Objek-
tivierungsmal3stab fr die Leistung ist bei dieser Begriffsfassung nicht gegeben.

Waéhrend sowoh in der Physk ds auch in der Rechtswissenschaft die Leisung endeu
tig definiert ist, kondtatiet BECKER im Kontext der Psychologie einen schwer operatio-
ndiserbaren Leistungsbegriff.?!® Dennoch wird dieser vor dlem bei der Entwicklung
einer Theorie der Leisungsmotivation — und hier insbesondere bel HECKHAUSEN?! —
dak thematisert. Eine Leisung besteht dementsprechend aus Handlungen, die unter-

202 vgl. auch die ausfiihrliche Analyse betriebswirtschaftsfremder Leistungsbegriffe bei BECKER, F. G.

(1998), S. 11 ff. sowie den Uberblick bei OECHSLER, W. A.; STEINEBACH, N. (1983), S. 81.
203 v/gl. LORENTZ, S. (1932), S. 373.
204 vgl. beispielhaft MELLEROWICZ, K. (1958), Sp. 3774.
205 v/gl. LORENTZ, S. (1932), S. 373.
208 y/gl. BECKER, F. G. (1998), S. 18.
207 vgl. BECKER, F. G. (1998), S. 18.
208 \/gl. OECHSLER, W. A.; STEINEBACH, N. (1983), S. 8.
209 v/gl. BECKER, F. G. (1998), S. 35.
210 v/gl. BECKER, F. G. (1998), S. 26 ff.
211 v/gl. HECKHAUSEN, H. (1989), S. 231 ff.
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nommen werden, damit eine Aufgabe entweder in ener vorgegebenen und akzeptierten
Menge oder einer genau umschriebenen und ds verbindlich anerkannten Qudité erfillt
wird?'? Bedeutsam an dieser Lestungsdefinition fir die betriebswirtschaftliche Begr
rifffassung i zu werten, dald3 unter Leisung zunéchs einmad Handlungen verstanden
werden — mithin en prozelorietiertes Lestungsversandnis vorliegt. Dennoch  er-
scheint hier auch das Leistungsergebnis von besonderem Interesse, da fir dieses Mal3-
ddbe bzw. Richtlinien vorgegeben werden, anhand derer en Leisungsarfolg ausge-
meacht werden kann.

Dieser kurze ,Streifzug® durch die Bedeutungen des Terminus Leistung in ausgewdh-
ten Wissenschaften hat deutlich werden lassen, dal3 Leistung sowohl in einem prozel:
orientierten ds auch in enem ergebnisbezogenen Licht gesehen und verstanden werden
kann. Diese Ambiguitdt des Lestungsbegriffs I3 dch auch innerhdb der Betrigbswirt-
schaftd ehre identifizieren, wie die sich anschliel}enden Uberlegungen zeigen werden,

2.2.2 Leistungsbegriff in der Betriebswirtschaftslehre

Wie bereits engangs kondatiert, herscht innerhab der Betriebswirtschaftdehre kein
enhatliches Verdandnis Uber den Legungsbegriff — trotz dessen vidfach betonter
zentrler Stellung in dieser Wissenschaft®'® So hat, wie jiingere Forschungen nachhdtig
unterlegen,?'* die bereits 1929 von GELDMACHER auch im Kontext des Terminus , Les-
tung* identifizierte ,babylonische Sprachverworrenheit?!® noch heute ihre uneinge-
schrankte Glltigkeit. Das facettenreiche Spektrum der Inhdte dieses auf den ersten
Blick endeutig definierten Begriffs erdreckt sch von ener renen mengenorientierten
Sichtweise® {ber das Verstandnis der Leistung ds Gegenstiick zu den Kosten inner-
hab der internen Unternehmensrechnung?’ bis hin zu den Versuchen der Fundierung
dner Lestungdehre, welche die Leistung ds mehrdimensionales Konstrukt markiert?8.
Im folgenden sollen diese dark divergierenden Ansichten dezidiert andysert werden,
indem die higorische Entwicklung der Lesungsdiskusson in ihren Grundziigen nach
gezeichnet wird. Ein solches Vorgehen eewelst sch vor dem Hintergrund as zweckmé:
3g, dad die zentrden — wenn auch nicht zu einem eindeutigen Ergebnis fuhrenden —
Bemihungen um ene Fundierung des Leistungsbegriffs bereits in den 30er und 40er

212 y/gl. HECKHAUSEN, H. (1989), S. 231.

213 vgl. ua HEINRICH, W. (1965), S. 26 ff., BECK, R. (1987), S. 57, MARIK, M. (1995), S. 22 wie
BECKER, F. G. (1998), S. 1.

214 vgl. BECKER, F. G. (1998), S. 41 ff. sowieMARIK, M. (1995), S. 22 ff.

215 GELDMACHER E. (1929), S. 1.

216 v/gl. ua SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 242 ff.

27 vgl. stellvertretend KILGER, W. (1987), S. 8 sowie KLOOCK, J. (1990), S. 715.
218 \/gl. ENGELHARDT, W. H. (1995), S. | f.
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Jehren vollzogen wurden.®*® Die wichtigten Erkenntnisse der |, historischen Diskus-
gon* sollen sodam letztlich mit den jingeren Bestrebungen ENGELHARDTS um ene
,Leisungdereé®®  zu  enem umfassenden Lestungsversténdnis  zusammengefiihrt
werden, das der vorliegenden Arbeit as Basis fur weiterfiihrende Analysen dienen wird.

2221 Originare Versuche einer inhaltlichen Konkretisierung

Be der Andyse der higorischen Wurzen der Leistungsdiskusson wird der Fokus zu-
néchs auf die Betrdge gerichtet, die um ene sachlichrinhdtliche Fundierung des Les
tungsphénomens bemiht snd. Diskussonen um eine mogliche — zumeist monetédre —
Bewertung der Leistung werden erst an spéterer Stelle aufgegriffen.?:

Die anfanglichen Ausainandersetzungen mit dem Begriff Lesung lassen dch in zwe
Menungen differenzieren. Die erde ist gekennzeichnet von der Einbettung des Les
tungsbegriffs in die Unternehmensrechnung und seiner  gegeniiberstellenden  Abgrent
zung zu anderen fachspezifischen Ausdriicken.®?? Gemeinsam ist diesen Ansizen das
Vedéandnis der Leisung ds wertneutrdes Konstrukt und somit der Versuch, das wert-
mélige Pendant des Kostenbegriffs mit enem anderen Terminus zu versehen??® Das
zentrde Wesenamerkma der zweiten Menung i, dal3 hier lediglich eine Definition der
Leisung vorgenommen wird, ohne deren sachliche und inhdtliche Konsequenzen einer
kritischen Andyse zuzufiihren.??* Da beide Wege — weder (iber die Bildung von gegen
diickartigen Wortpaaren noch Uber ene blof3e Definition — nicht zu einer dlgemen
akzeptierten inhdtlichen Fundierung des Leisungsbegriffs fuhren und ihr Erkenntnis-
fortschritt damit ads gering zu kemzeichnen i, sollen se im folgenden nicht welter
betrachtet werden.

Den aden umfassenden Versuch ener wissenschaftlichen Herleitung des Terminus
Leisung mit dem Zid der Etablierung ener im Rahmen der Betriebswirtschaftdehre
generdl verwendbaren BegriffSassung untemimmit LORENTZ.?*® Nach der Anayse der
inhdtlichen Konkretiserungen des Legungsphénomens be  verschiedenen  Autoren
kommt er zu der Erkenntnis, dal3 selbiges aus zwei Perspektiven gesehen werden kann:
aus dner technisch und ener soziologisch orientierten.”® Wahrend er unter einer tech

219 v/gl. BECKER, F. G. (1998), S. 42.
220 ENGELHARDT, W. H. (1995), S. I.
221 ygl. Abschnitt 2.2.2.2.

222 g5 |eistet WALB, E. (1926), S. 40 f., eine Unterscheidung der Begriffe Ertrag und Leistung, wahrend
GELDMACHER, E. (1929), S. 6, die Wortreihe Leistung, Erl6s und Ertrag voneinander abgrenzt.

223 vgl. bspw. WALB, E. (1926), S. 39 f., der , ale Wertentstehungen* als Ertrag bezeichnet und in der
L eistung eine potentielle Determinante dieser sieht.

224 \/gl. SCHMALTZ, K. (1927), Sp. 1156, der Leistung als , aufgewandte Arbeit* versteht.
225 y/gl. LORENTZ, S. (1932), S. 372 ff.
226 y/gl. LORENTZ, S. (1932), S. 374 ff.
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nischen Lestung ,die auf die Zetenheit bezogene Produktmenge®?’ versteht, sieht er
die soziologisch determiniete Lestung dets korrespondiet mit einer  Erflllung von
markiseitig festgestellten Bediirfnissen.?”® Die Diskussonsversuche um eine Zusam
menfihrung beider Leisungsbegriffe bringen LORENTZ ds ersten dem Vefasser be
kannten Autor zu der Schlul¥olgerung, dal3 die Lesung entweder as Ergebnis ener
Taigkeit oder ads Téigkeit selbst interpretiet und verstanden werden kann.?®® Mit der
Begrindung, dald dch en taséchlicher Leisungsvollzug immer nur an deren Wirkung
— mithin dso: an dem erbrachten Ergebnis — konkretiseren lassen kann, kommt er zu
dem Schiuf3, dal3 Lesung ,,im Sinne der Betriebswirtschaftdehre .. das Ergebnis jedes
letzten Endes auf Befriedigung von Marktbedirfnissen eingestdlten Zusammenwirkens
von Kréften und Gitern* #° ist%3! Dieser Argumentation schlief® sch MOMBURG an,
die ebenfdls den ambiguosen Charakter des Leistungsbegriffs kondatiert (Leistung
enesats ds Ergebnis und anderersats ds Tétigkeit), dann aber die Leisung Uber ihren
Wirkungsgrad ergebnisbezogen definiert.*2

Auf das Vergandnis von Leistung as Ausdruck des Ergebnisses betrieblichen Handelns
delt ebenso LEHMANN ab, nachdem e zunéchst die Doppeldeutigkeit des Leistungs-
begriffs aufzeigt>®® Auch wenn er nicht ausdriicklich den Konflikt im Leistungsver-
géndnis zwischen der Leisung ds Ergebnis und der Lestung ds Tétigkeit apodro-
phiert, stdlen seine Ausfiihrungen inhdtlich dennoch diesen besonders heraus®** Nach
singr — im wesentlichen unbegrindeten — Wahl des ergebnisfokusserten Lestungsver-
standnisses geht er dlerdings einen Schritt weiter s LORENTZ und MOMBURG und fuhrt
dies ener dezidieten Andyse zu. Denn nach LEHMANN mul3 die Leisung as Ober-
begriff dler Ergebnise des unternehmerischen Handdns untertellt werden in ene Er-
zeugungdeisiung einersdits und eine FinanZldstung andererseits®®® Da nur die Erzew
gungdesung zur  unmittdbaren  Erflllung der  Bedirfnisbefriedigung  ds
unternehmerischem  Hauptzid  fuhrt, wéhrend die Fnanzlesung lediglich die dafir
notwendigen mittelbaren Rahmenbedingungen gewdhrleidtet, konzentriet LEHMANN

22T LORENTZ, S. (1932), S. 377.

228 \/gl. LORENTZ, S. (1932), S. 378.

229 ygl. LORENTZ, S. (1932), S. 378.

230 | ORENTZ, S. (1932), S. 378.

21 Dije Tatsache, dal? LORENTZ zunichst die Vieldeutig- und Vielschichtigkeit des L eistungsphanomens

erarbeitet, dann aber mit seiner Definition wesentliche Aspekte ausklammert, wird von BECKER, O.
(1951), S. 110f., kritisch diskutiert.

22 \/gl. MOMBURG, M. (1939), S. 4.
233 ygl. LEHMANN, M. R. (1942), S. 7 ff.

234 30 unterscheidet LEHMANN, M. R. (1942), S. 7, zwischen der Leistung als Dienst und der Leistung
als,, Gesamtheit der Erreichungen*.

235 ygl. LEHMANN, M. R. (1942), S. 8.
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ssinen Leisungsegriff auf die Erzeugungdeistung.?®® Diese untertelt er folgerichtig in
géne Mengenleisung und eine wertmélige Leistung,®®’ wobel e die Mengenldstung
sark mit dem Zid der Bedarfsdeckung verknipft sient?®® Sich kritisch mit enem sol-
chen Verddndnis der Mengenleistung auseinandersetzend kommt BESTE zu der Er-
kenntnis, dal3 jede unternehmerische Leistung Sets auch von einer gewissen Beschaf-
fenheit sin muR, um die mit itr anviserten Zide zu erechen®*® Ergmadig findet hier,
frellich ohne dies explizit zu bezeichnen, die Quditd Eingang in die Leisungsdiskuss-
on. Aus der Notwendigkeit, diese Form der (Mengen)Leistung auch rechen und — vor
dlem! — vergleichbar zu machen, widmet LEHMANN sch im folgenden der wertmd3gen
Leistungskomponente*® die an spéterer Stelle diskutiert werden soll. Als wesentlicher
Fortschritt seiner Uberlegungen zum Leistungsbegriff it die Erkenntnis zu sehen, da
en ergebnishezogenes Ledungsverstandnis einer weiteren Konkretiserung bedaf — so
wie hier mit der Differenzierung zwischen Erzeugungs- und Finanzleisung geschehen.
Diexe weitergehende Explikation setzt in Anstizen HENZLER fort, der erarbeitet, dal als
Lesung nur die an Makt abgesetzten Glter bzw. Dienstleisungen verstanden werden
dirfen.?*! Gegen eine deratige Beschrénkung des Inhdltes des Leistungsbegriffs pla
diet MELLEROWICZ, nachdem auch er zunéchst den doppelten Verwendungszweck die-
ses Terminus konstatiert,?*? sich aber dann zum Zwecke des unternehmerischen Rechr
nungswesens auf ein ergebnisorientiertes  Versténdnis festlegt®® Allerdings <ol dies
auch dle funktiondlen Leisungen umfassen, dh. die Ledungen, ,die keine Sdbgtan
digkeit besitzen, sondern nur ds Teil der Betriebsaufgabe gesehen werden konnen®244.
Begpidhaft fuhrt er hier Beschaffungs- oder Verwatungdeistungen an.

Einen ganzlich anderen Weg in sainen Bestrebungen um ene Klaung des inhdtlichen
Verstandnisses von Leistung geht BOUFFIER.?*® Ausgehend von der Erkenntnis, dai? das
konditutive Element jedweder Belriebgdtigkeit die Ergdlung von Lestungen sein
muR?*® andysert e die Grinde fir bestehende Leistungserstellungsnotwendigkeiten.
Hier identifiziert er mit dem bedirfenden Subjekt, dem Objekt der Bedarfsbefriedigung

236 ygl. LEHMANN, M. R. (1942), S. 8 ff. Kritik an dieser Ausgrenzung der Finanzleistung tibt BESTE, T.
(1944), S. 2, der auf die,, volkswirtschaftliche Bedeutung der Kapitalfehlleitungen® hinweist.

237 ygl. LEHMANN, M. R. (1942), S. 8.

238 \/gl. LEHMANN, M. R. (1942), S. 8.

29 vgl. BESTE, T. (1944), S. 11.

249 y/gl. LEHMANN, M. R. (1942), S. 9 ff.

241 vgl. HENZLER, R. (1965), S. 37.

242 \/gl. MELLEROWICZ, K. (1973), S. 188.

243 \gl. MELLEROWICZ, K. (1973), S. 183.

244 MELLEROWICZ, K. (1973), S. 188.

245 \/gl. BOUFFIER, W. (1950), S. 5 ff.

246 vgl. BOUFFIER, W. (1950), S. 5. Die Bedeutung, die BOUFFIER der Leistung im Kontext der Be-
triebswirtschaftslehre zumifdt, spiegelt der Titel seines Beitrages wider, der die , Betriebswirtschafts-
lehre asLeistungsiehre" charakterisiert.
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und der Hergellung einer Beziehung zwischen Subjekt und Objekt drel Faktoren, die zu
Spannungen fihren konnen.?*” In dem Ausgleich dieser Spannungen macht BOUFFIER
die betriebliche Ledung aus, die e folgerichtig ds ,Tétigkeit, deren Ergebnis ene
Konsumnzherung bedeutet“>*®,  definiert. Die Wichtigkeit eines tétigkeitsorientierten
L eistungsver stdndnisses unterdreicht er durch die Betonung der Notwendigkeit ener
Trennung zwischen dem Prozeld der Ergdlung einer Leisung und der Bewertung der
Wirtschaftlichkeit des dabel erzeugten Ergebnisses®*® Ebenso pladiert BECKER fir dne
taigkdts bzw. aufgabenbezogene Begriffsassung der Leisung.®®® Er kommt zu die-
sem Ergebnis durch die kritische und dezidierte Andyse der Definitionen von 16 Auto-
rer! sowie von vier Vesuchen zur inhaltlich-argumentativen Begriffsentwicklung?™?2.
Diese bringt das Fazit hervor, dal3 eine begriffliche Erfassung des Doppelsinns der Leis
tung nicht moglich erscheint und da deher ene Beschrankung zu treffen sd.2°° Die
Wahl fir das Vedéndnis der Lesung ds Téigket begrindet er einersdts mit dem
,urspringlichen  Sprachgehdt“®>*  des Leistungsbegriffs und andererseits mit  der
Zweckméligkeit einer derartigen Definition fir die Unternehmenspraxis?>® Auch KERN
west auf die Schwichen eines mehrdeutig definierten Leistungsbegriffs hin®® und lehnt
sch bel sdner Begriffsassung streng an das Lestungsverstandnis der Mechanik an.?®’
Er kommt zu dem Ergebnis, dal ,Lesung ene zidgeichtete Tatigket von bestimmter
Intensitét in einem  Zeitabschnitt*?*® it und liefert damit einen zweifachen Erkenntnis-
gewinn. Ergens differenziert er die so verstandene Leisdung in ene technische (mit dem
Zid der fetigunggtechnisch determinierten Lesungsarstelung) und ene  wirtscheftli-
che (mit dem Zid der tasichlichen Bediirfnisbefriedigung) Komponente®® Zweitens
dokumentiert KERN mit seinen Ausfuhrungen die Notwendigkeit, die Lesung stets in
einem zielfokusserten Kontext zu betrachten.

Neben den BefUrwortern eines entweder ergebnisbezogenen oder aber tétigketsorien
tierten Lestungsbegriffs lassen sch schon frih Ansdize identifizieren, die eine Unmog-
lichkeit einer derartigen begrifflichen Trennung propagieren. Hier ist es zundchst

247 \/gl. BOUFFIER, W. (1950), S. 7f.

248 BOUFFIER, W. (1950), S. 8.

249 v/gl. BOUFFIER, W. (1950), S. 7.

250 v/gl. BECKER, O. (1951), S. 121 ff.

21 vgl. BECKER, O. (1951), S. 13ff.

252 v/gl. BECKER, O. (1951), S. 90 ff.

253 vgl. BECKER, O. (1951), S. 120.

254 BECKER, O. (1951), S. 122.

255 v/gl. BECKER, O. (1951), S. 123 ff.

256 gl die ausdriickliche Kritik bei KERN, W. (1962), S. 35.

27 ygl. KERN, W. (1962), S. 36 f. So charakterisert BECKER, F. G. (1998), S. 48 ff., den Definitionsver-
such von KERN als technologisch-orientiert.

28 KERN, W. (1962), S. 37.
29 vgl. KERN, W. (1962), S. 37f.
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THoMS, fur den Tétigkeit und Ergebnis so stark interdependente Determinanten der
Leisung dnd, dal3 eine Definition sdbiger Uber nur eine dieser Determinanten zu kurz
greifen wirde®® Daher mul? unter den Terminus Lestung sowohl der Lestungsprozed
ds auch das Leisungsprodukt subsumiert werden, da eine Leisung dets ds ,, Synthese
von Arbeitseinsatz und Arbeitsergebnis®®! entsteht. Wahrend THOMS diese Begriffdfin
dung ohne Ruckgriff auf vorliegende Ausanandersetzungen mit dem Leisungsoegriff
entwickelt, beantwortet BESTE die Frage nach der Bedeutung des Wortes Leistung, i+
dem er dne Fiille von Definitionsversuchen kritisch andysiert.?%® Er zeigt auf, dai3 we-
der der Weg Uber die Charakteriserung der Leistung mit enem zusdizlichen Subdtantiv
oder Adjektiv (zB. Arbeitdeistung, Mengenleisung oder Monaideistung)®®® noch der
Weg Uber die Auswahl ener bestimmien Ledungsbedeutung aus enem groferen
Spektrum®®*  efolgversorechend  ist.  Sdne  Uberlegungen zu  deratigen  Defini-
tionsversuchen zusammenfassend kommt er zu dem nachgehenden Schiuld Wenn |, mit
dem Wort Legsung eine Tatigket bezeichnet werden soll, so sagt es dlen nichts aus
Uber die Art der Téigkat, will man mit Leisung das Ergebnis einer Téigket aus
driicken, so bleiben Art und GroRe des Ergebnisses im Unklaren®2°.

Uber den Versuch ener synthetischen Definition der Leistung hinausgehend sind die
Audihrungen HENZLERS anzusehen, der Sch ba saner Konkretiserung des Erkennt-
nisobjektes der Betriebswirtschaftdehre eingehend mit den Merkmaen enes Betriebes
ausainandersetzt?%® Dabe konzentriet er seine Uberlegungen zunichst auf die Les
tung, der e ene ,zentrde und sysembildende Bedeutung fUr die Betriebswirtschafts-
lehre*?®” zuschreibt. Ahnlich wie LORENTZ oder LEHMANN definiert auch er die Les
tung ergebnishezogen und differenziert dabe ene technische (mengenmdige) und eine
wirtschaftliche (wertmaltige) Sdite®®® Der Fortschritt seiner Andyse des Leistungsphé
nomens liegt darin, dal} er sch drukiurierend der entscheidenden Leistungsdeterminan
ten animmt: Er zeigt auf, dad das origindre Zid der Lestungserstdlung, das Les
tungsergebnis  nur mit sachdienlich  konfigurierten . Leistungsmitteln bzw.
ausechendem Legungsvermigen und enem zdgerichteten Kombinationsprozeld von

260 \/gl. THOMS, W. (1940), S. 121.
21 Thoms W. (1940), S. 13.

262 v/gl. BESTE, T. (1944), S. 1 ff.

263 v/gl. BESTE, T. (1944), S. 6 ff.

264 v/gl. BESTE, T. (1944), S. 9ff.

265 BESTE, T. (1944), S. 17f.

266 \v/gl. HENZLER, R. (1959), S. 538 ff.

27 HENZLER, R. (1959), S. 538. Dieser Meinung Uber die hohe Bedeutung der Leistung im Wissen-
schaftsgebéaude der Betriebswirtschaftslehre schliefdt sich HEINRICH, W. (1965), S. 25 ff., an, der die
Leistung zu den , tragenden Begriffen* der Wirtschaftswissenschaft zahit.

268 \/gl. HENZLER, R. (1959), S. 533f.
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Lesunggmittedn und -vermégen erréicht werden kann.?®® Diese Méglichkeit der
Durchleuchtung der Leistung aus drel Perspektiven, die zundchgt in der Literatur
nicht aufgegriffen wurde?”® soll im Abschnitt 2.2.2.3 unter dem Stichwort der ,neuen
Lesungdehre® audfihrlich diskutiet werden, da de den Grundstein zu dem hier zu
entwickelnden integrativen Le stungsversténdnis bilden wird.

Betrachtet man die urspringlichen Versuche ener inhdtlichen Klarung des Leisungs
begriffs, sO0 mul3 man diese ds — zumindest im wesentlichen — gescheitert charakterise-
ren und kann ihnen lediglich eine Impulsgeberfunktion attestieren. Trotz zahlreicher
Beitrige und Argumentationen herrscht bis heute kein enhatliches und dlgemen ak-
zeptiertes Vergandnis des Terminus Leisung in der Betriebswirtschaftdehre vor: We-
der das ergebnisbezogene noch das tétigketsorientierte noch das beide integrierende
Leisungsverdéandnis haben sch durchgesetzt und es lassen sch — je nach Untersu
chungszweck — snnvalle Argumente fir die spezidle Wahl ener diesr Begrifffassunt
gen finden. Dennoch is diesen Ansdizen aus wissenschaftlicher Sicht e@n zentrder Er-
folg zuzusprechen. Denn se haben dazu beigetragen, den Fecettenreichtum der Leistung
offengchtlich zu machen, der dazu fihrt, da® bei ener inhdtlichen Fundierung des
Leisungsbegriffs der Mehrdimensonditét dieses Phénomens Rechnung getragen wer-
den sollte.

2222 Diskussion um die monetare Bewertung

Neben den Ansdtzen, den Leistungsbegriff sachlichrinhdtlich zu fundieren, gibt es vide
Bedrebungen, das Phanomen Leisung mit einem objektiven Wert zu versehen, um so
eéne Veglech- und Mearkeit der erbrachten Lestungen eines Unternehmens zu er-
Ziden®’! Der dabei am haufigsten gegangene Weg ist gepragt von der Bemiihung um
die ,Monetariserung* der Lestung, d.h. von dem Ansnnen, das Ausma? der Leistung
in Geldeinheten zu beziffern.

289 \/gl. HENZLER, R. (1959), S. 540.

270 An dieser Stelle ist allerdings zu konstatieren, da3 SELCHERT, W. (1971), S. 30 ff., in etwa parald zu
den spater zu diskutierenden Uberlegungen von ENGELHARDT, W. H. (1966) einen Ansatz zur Klassi-
fizierung der leistungswirtschaftlichen Funktionen eines Unternehmens zum Zwecke deren potentiel-
ler Ausgliederung vorlegt. Hier identifiziert er die Dimensionen Zeit, Raum, Objekt, Funktionspart-
ner und Methode — bezieht diese aber auf einzelne Auspragungsformen der primér prozessualen
Leistung und nicht auf die Leistung selbst. Daher stellt dieser Ansatz keinen entscheidenden Schritt
zur Fundierung des L ei stungsphéanomens an sich dar.

271 Bereits LEHMANN, M. R. (1942), S. 9, stellt fest, dal? man , al's Betriebswirt gezwungen ist, praktisch-
rechnerisch auf das Problem der wertméaRligen Leistungen ... das entscheidende Gewicht zu legen.”
Auch HENZLER, R. (1942), S. 88, verweist auf die Zweckméal3igkeit, neben der rein mengenmaliigen
Leistung stets auch die , Guteseite" der Leistung offenzulegen.
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Be ener Berachtung ener Vidzahl von Standardlehrblichern der Betriebswirtschafts
lehre?’® bzw. spezidl der Kostenr und Leistungsrechnung®’®, zu deren Erkenntnisobjekt
die Bewertung der Lesung zu zdhlen id, scheint mit dem Vergandnis von Leistung
als , Gegenbegriff zu den Kosten*?™ eine dlgemein akzeptierte Begriffsfindung voll-
zogen worden zu sein. Leisung wird Uberwiegend definiert ds ,bewertete sachziebe-
zogene Gittererstellung*?”®. Damit — und in dieser Systematik ist @n wesentlicher Fort-
schritt zur  vorab dargestelten  origing-inhdtlichen Lesungsdiskusson zu  konga
tiren — konnen der Lestung dré konsitutive Merkmale zugesprochen werden:>’® Es
mul3 ergens zu einer Entstehung von Gltern kommen, wozu es ener generdlen Glter-
mengenbewegung bedarf.?’’ Die damit vollzogene Ausichtung des ersen Lestungs
merkmades auf die Bewegung der Einsaizgiter erlaubt ene explizite Subsumierung der
Handeddeisungen unter den Lestungsbegriff. Die zwetens erhobene Forderung nach
der Sachzidorientierung dieser  Gltermengenbewegungen  pointieren  vor  dlem
KLOOCK, SIEBEN und SCHILDBACH sowie KUPPER.2’® Die im Schrifttum auch zu identi-
fizierende dlgemene Abddlung auf die Vefolgung dler Zide enes Unternehmens
fibrt implizit zB. auch Fnazesungen dem Lestungsbegriff zu.®’® Vertreter dieser
Auffassung unterlaufen aber das erde Kriterium — die Glterentstehung — ihres egenen
Verdgdndnisses der Leistung. Die Zweckméd3gket des dritten Kennzeichens der Les
tung, die monetdre Bewertung, wird mit Vewes auf die Schaffung ener definitori-
schen Eindeutigkeit bei K osioL hervorgehoben.?2° Diedrel Leistungsmerkmale

Gutermengerbewegung,
Sachzidorientierung und

monetdre Bewertung

werden im folgenden einer detaillierten Erdrterung zugefiihrt.

272 \/gl. exemplarisch WOHE, G. (1996), S. 985 oder SCHIERENBECK, H. (1999), S. 4991.

273 \/gl. zB. COENENBERG, A. G. (1993), S. 38f.

274 BECKER, F. G. (1998), S. 69. (Hervorhebung vom Verfasser)

275 KUOPPER, H.-U. (1998), S. 458. Vgl. ebenso — wenn auch nicht immer im gleichen Wortlaut — u.a.
KosioL, E (1972a), S. 28 f., MENRAD, S. (1975), Sp. 2281 ff., FRANTZ, U. (1977), S. 57 und 62,
KLoOCK, J. (1990), S. 715, KLOOCK, J.; SIEEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 38, DAUMLER, K .-
D.: GRABE, J. (1996), S. 33, COENENBERG, A. G. (1993), S. 38, PLINKE, W. (1993), Sp. 2563 f. sowie
PLINKE, W. (19973), S. 41.

276 \gl. MENRAD, S. (1975), Sp. 2282, KLOOCK, J.; SIEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 38 f. sowie
KUPPER, H.-U. (1998), S. 458.

277 \/gl. KUPPER, H.-U. (1994), S. 399.

278 \/gl. KLOOCK, J.; SIEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 38 f. sowie KUPPER, H.-U. (1998), S. 458.

279 vgl. dazu u.a. MENRAD, S. (1975), Sp. 2282. Problematisch ist diese Zuordnung allerdings nur im
Falle produzierender Unternehmen.

280 vgl. KosloL, E. (1972a), S. 28. Ebenso auch KLOOCK, J. (1990), S. 715, der fordert, die unbewerte-
ten Glitererstellungen al's L eistungsmengen zu kennzei chnen.



2 ENTWICKLUNG EINER KONZEPTION DESLEISTUNGSCONTROLLING 40

Die Ursache der Entstehung von Leistungen liegt Sets in der Bewegung von Gutern.
Diese Begriffskomponente trégt der Erkenntnis Rechnung, dald3 Leistungen — as Produkt
von Gitermenge und Glterwert — dets auf zwel Wegen hervorgebracht werden kon
nen?®" Zum enen kann durch die Faktorkombination die Menge der zu bewertenden
Giter gesteigert werden:®®? Ein auf diese Wedse gefader Lestungsbegriff beinhaltet
sowohl die abgesetzten Marktleistungen as auch die Habfertigprodukte sowie die in+
nerbetrieblich erbrachten Vorprodukte?®® und korrespondiert stark mit dem inhaltlichen
Veséndnis der Erzeugungdeistung von LEHMANN®®*. Zum anderen soll aber auch dam
von Lestungen gesprochen werden, wenn durch reine Ortsverlagerungen der Glter der
Wert einer gleichbleibenden Gitermenge gesteigert wird — wie es bspw. im Handd der
Fall ist.?

Allerdings lassen dch die derat skizzieten Mdoglichkeiten der Hervorbringung von
Leistungen nur dann ds solche benennen, wenn se eine starke Korrespondenz mit dem
unternehmerischen Sachziel aufweiser?®® — das Schrifttum hebt in diesem Kontext die
Betriebszweckbezogenheit der Leistung hervor.?®” Denn Mittezuflilsse aus der Vermie-
tung leerstehender Gebaude snd bspw. bel enem produzierenden Unternehmen nicht
ds Ldstung zu verstehen, sondern ds Ertrag.?®® Damit liefert das Leistungskriterium
der Sachzidbezogenheit ein wichtiges Abgrenzungskriterium zu anderen Fachtermini
und elaubt die Konzeption verschiedener, an den dtuativen Entschedungs-
zwecken orientierter Unternehmensrechnungen.

Zu weniger eindeutigen Ergebnissen fihrt das dritte Merkmd des hier diskutierten Leis-
tungsegriffs die monetére Bewertung. Zum enen herscht — auch wenn dies in der
Literatur nicht so deutlich pointiert wird — ein Dissens Uber den Umfang der zu bewer-
tenden Leistungsmengen. Dieser resultiert aus der Tatsache, dal3 der Definition von Lei-
sung ds sachzidorientierte bewertete Lestungserselung auch solche Leistungen zuzu-
rechnen snd, die fir das herstdlende Unternehmen keinen Wertzuwachs schaffen, da
ge bspw. nur unterhab ihrer Selbstkosten abgesetzt werden konnen. Demgegentiber
gdit KILGER be seinem Ledgungsversgandnis und dem Versuch, die Ladung ener
monetdren Bewertung zu unterziehen, auf den ,Wertzuwachs durch die wahrend ener

21 v/gl. KLOOCK, J;; SIEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 38.
282 \/gl. KLOOCK, J;; SIEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 38.
283 \/gl. BECKER, F. G. (1998), S. 70.

284 v/gl. LEHMANN, M. R. (1942), S. 8.

25 v/gl. KLOOCK, J;; SIEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 38.
286 \/gl. KUPPER, H.-U. (1998), S. 458.

287 \/gl. KLOOCK, J;; SIEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 38f.
288 \/g. das ahnliche Beispiel bei KUPPER, H.-U. (1998), S. 458.
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Periode hergestellten und abgesetzten Produktmengen‘®® ab. Zum anderen resultieren
aber darliber hinaus aus der Wahl unterschiedlicher Wertmalistébe zwel verschiedene
L eistungsbegriffe: der pagatorische und der kostenorientierte.**°

Beim pagatorischen Lestungsbegriff, der oftmas auch ds absatzmarktorientiert apod-
rophiert wird,®* konkretiseren sich Leistungen in den Einnghmen fir die auf das Sach
zid abgestimmten Giitererstellungen,®®?> so dal? der Preis ds adéguates Bewertungsmald
geschen wird?®® Eine frihe Begrindung fir ein solches Vorgehen lifert HATHEYER,
indem e von der Bedirfnisbefriedigung as Zweck unternehmerischen Handens ausge-
hend folgert, dal3 sdbige immer erst dann eflllt wird — und es somit zum Lesungs
vollzug kommt —, wenn die Leistungsergebnisse marktsditig verdauRert werden.”®* Es
resultiert die Konsequenz, ,dad Leisung im Sinne der Betriebswirtschaftdehre erst
dann vorliegen kann, wenn die hergestdlten, mittdlbaren oder unmittelbaren Mittel zum
Zweck der Bedirfnisbefriedigung abgesetzt worden snd“®®®. Be dner derat offenkun-
dig umsazdeterminierten Charakteriserung der Lesung liegt es auf der Hand, den
Preis ds Bewertungsma fir eine Leisung azusehen.®® Diese Sichtweise Zieht die
logische Konsequenz nach dch, dal3 Habfertigprodukte nicht der Leistung zurechenbar
snd.

Das kogenorientierte Leisungsversténdnis Seht dahingegen eine  beschaffungsmarkt-
orientierte”®’ Bewertung der Leistung vor, so dai sich hier @n auf den angefdlenen
Kosten fir die verwendeten Einsaizgiter beruhender Wertansaiz ergibt®*® Damit ist
dne Bewertung der lediglich fir innerbetriebliche Zwecke gefertigten Giiter®®® sowie
der zwar fertigen aber noch nicht abgesetzten Produkte leichter, weil fir diese — bel
enem absaizmarktorientierten Leisungsbegriff — en fiktiver und damit schwer greifba
rer Preis ermittelt werden mif¥e. Aus diesem Grund attestieren KLOOCK, SIEBEN und
SCHILDBACH dem kogenorientieten Lesungsbegriff ene ,grundlegende Bedew-
tung“300.

29 KILGER, W. (1987), S. 8. Ebenso auch KOcH, J. (1997), S. 19 sowie HEINEN, E.; DIETEL, B. (1991),
S. 1165.

290 y/gl. KLOOCK, J.; SEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 39f.

291 vgl. KLOOCK, J;; SIEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 39 oder BECKER, F. G. (1998), S. 70.
292 y/gl. KLOOCK, J;; SIEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 39.

298 v/gl. BECKER, F. G. (1998), S. 70.

294 vgl. HATHEYER, E. (1933), S. 281 f.

2% HATHEYER E. (1933), S. 282.

29 \/gl. HATHEYER, E. (1933), S. 283 ff.

297 ygl. KLOOCK, J;; SIEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 39.

298 y/gl. KLOOCK, J.; SEEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 39.

299 7ur Problematik der Bewertung der lediglich fir innerbetriebliche Zwecke gefertigten Giiter vgl. statt
vieler COENENBERG, A. G. (1973), S. 374 f.

300 K1 oock, J; SEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 40.
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Obwohl mit dem monetéren Leigungsverstandnis eine zwar mehrere Bewertungsansit-
ze zulasende®®, aber kriteriengdleitete und weithin anerkannte Begriffsfassung  gefun-
den zu sdn schent, gibt es — sowohl in jiingeren Veréffentlichungen®®? as auch in dni-
gen Lehrbiicher®® — immer wieder Forderungen nach ener rein mengenmafigen
Definition der Leistung und nach enem Vezicht auf die im Terminus der Lestung
verankerten Ansitze einer Bewertung.>** Eine Andyse dieser Forderungen und ihrer
Begrindungen fihrt zu der Erkenntnis, dal3 der wertmddge Leistungsbegriff drel zert-
rde Schwéchen aufwed, weche die ,mengenorientiete® Definition naheegen. So
wird erstens kritigert, dal3 die Unterscheidung zwischen pagatorischer und kostenorien
tieter Ledung nicht zu ener endeutigen Begriffsfindung beitragt und dadurch die
Grenze zum Erlésbegriff nicht trennscharf ist (Definitiongoroblem)3%°  Zweitens wird
diskutiert, dal3 ein Ledungsversandnis, dessen zentrdes Charakterisikum die monetéd:
re Bewertung id, nicht immer trangoarente Informetionen Uber die unternehmerische
Leisung generiert (Trangparenzproblem).3%® Drittens |&% sich nicht negieren, daiR die
Ansdize zur ,Mondaiserung® der Ledung aus ene  dak  indudridl-
produktionswirtschaftlich gepragten Betriebswirtschaftdehre stamme™®’ und da3 deren
Erkenntnisse nicht immer auf eine zunehmend auch Diendleisungen as Erkenntnisob-
jekt wahrnehmende Wissenschaft>%® tibertragbar sind (Anwendbarkeitsproblem).3%°

Das Definitionsproblem des wertorientierten Lestungsbegriffs schlégt sch in ener ds
nahezu verwirrend zu bezeichnenden Unklarheit in der Verwendung und Bedeutung der
Fachtermini Leisgung und Erlos nieder. Zwe Beispide konnen dies verdeutlichen. So
definieren SCHWEITZER und KUPPER in ihrem as , betriebswirtschaftliches Kurzlex-

301 Dieses Phanomen, das aus definitorischer Sicht als Nachteil gesehen werden kann, erlaubt — und
hierin liegt dessen praktischer und wissenschaftlicher Vorteil — die Konzeption kontextabhangiger
Entscheidungsrechnungen. Vgl. u.a. KLOOCK, J.; SEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 40.

302 v/gl. beispielhaft SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 241 f. oder BERTSCH, L. H. (1991), S. 41 f.

303 vgl. HUMMEL, S; MANNEL, W. (1990), S. 83 ff., WEBER, J. (1997), S. 40 oder HABERSTOCK, L.
(1997), S. 17.

304 o definiert SEICHT, G. (1990), S. 337, Leistung als , das mengenmaRige Hervorbringen (Output)“.

Ahnlich auch WURL, H.-J. (1994), S. 180.

Fir eine eindeutige definitorische Trennung von Leistung und Erlés pladieren u.a. HUMMEL, S;

MANNEL, W. (1990), S. 83 ff.

Bspw. fordert GRUBER, H. (1992), S. 434 ff., die Transparenz Uber innerbetriebliche Leistungen mit

Hilfe eines Ausweises von reinen Mengeninformationen zu steigern.

307 vgl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 159.

308 Den fortschreitenden Einzug der Dienstleistungen in den Erkenntnisbereich der Betriebswirtschafts-

lehre markieren bspw. die Uberlegungen von BODE, J.; ZELEWSKI, S. (1992), S. 598 ff., wie man B-

gebnisse der industriellen Produktionswirtschaft fir Dienstleistungen nutzbar machen kann. Auf3er-

dem ist eine zunehmende Anzahl von Monographien zum Themenkreis der ,Dienstleistungs-
produktion® festzustellen. Vgl. bspw. MALERI, R. (1997). Um die Entwicklung einer

»Betriebswirtschaftslehre der Dienstleistungen” hat sich vor allem CORSTEN verdient gemacht. Vgl.

exemplarisch CORSTEN, H. (1985), CORSTEN, H. (1990) sowie CORSTEN, H. (1997).

Fir den Fall der Dienstleistungen von offentlichen Verwatungen wird dies sehr deutlich bei

SCHMIDBERGER, J. (1993), S. 37.

305

306

309
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kon“31% gekennzeichneten Glossar zur Kostenr und Erlésrechnung Lestung ds , bewer-

tete, sachzidbezogene Gilterentstehung*3!* — dne Definition, mit der Se vorab den Beg
riff des Erléses belegen.®*? Ebenso bemerkt PLINKE eine Dominanz der ,Gleichsetzung
von dlen Begriffen: Lestung = Erlés = vaiadler Erlés = Einzderlés = rdevanter Er-
16313, Eine Ursache firr diese begriffliche Unsauberkeit liegt in der Tatsache, dal? im
Kontext der pagatorischen BegriffSfassung der Preis ds miglicher Bewertungsansaiz
fir die Lestung geschen wird. Fir dle marktsatig abgesetzten Giter kommt es mithin
zu dnem ,Ubereinanderfdlen* von (wetmaliger) Leisung und Erés®, woraus dn
abzulehnender synonymer Gebrauch prinzipidl  unterschiedlicher  Fachbegriffe  resu-
tiert.3® Konsequenterweise sehen daher HUMMEL und MANNEL die Notwendigkeit der
Determinierung einer anderen Bezeichnung fiir die monetér bewertete Ausbringung.3°

Aus dem Ddfinitiongproblem ergibt sSch zundchst zwangdaufig das Transparenzprob-
lem — und zwar in semantischer Hingcht. Werden zwel Begriffe ddlenwese zum Aus
druck desselben Inhdtes ddlenwese aber auch zur Explikation unterschiedlicher
Sachverhdte verwendet, ig nicht immer offenkundig, wann welcher Begriff was de-
mongrieren s0ll. Trangparenz geht aber auch immer dann verloren, wenn Lestungen
— vor dlem unternehmensintern erbrachte — kostenorientiert bewertet werden, da be
ihrer  Weiterverrechnung lediglich mit Wertgrolen operiert wird. Als Resultat dieses
Vorgehens kann dem Waert der ,Endleisung” nur noch sdten der Antell an bendtigten
innerbetrieblichen  Leistungen  entnommen werden.®!’ Eine Verschéafung erfahrt dieses
Problen durch die steigende Bedeutung der unternehmensinternen Leistungen,®'® so
dal? zunehmend die Forderung nach Mengeninformationen zusitzlich zu den Wertgro-
Ren erhoben wird 1

310 SCHWEITZER, M.; KUPPER, H.-U. (1995), S. 677.

311 SCHWEITZER, M., KUPPER, H.-U. (1995), S. 688.

312 \/gl. SCHWEITZER, M.; KUPPER, H.-U. (1995), S. 31.

313 PLINKE, W. (1997a), S. 42.

314 Vgl. das Erlésverstandnis, das MANNEL, W. (1983a), S. 56 ff., seiner Konzeption einer Erlésrech-
nung zugrunde legt.

Die terminologische Ungenauigkeit im Leistungskontext wird auch von BEUCK, H. (1976), S. 47 f.,
kritisiert.

316 vgl. HUMMEL, S;; MANNEL, W. (1990), S. 84.

317 vgl. GRUBER, H. (1992), S. 434 ff.

318 V/gl. RECKENFELDERBAUMER, M. (1997), S. 10 f.

319 vgl. GRUBER, H. (1992), S. 438.

315
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Gravierender ds das Definitions- und das Transparenzproblem des wertorientierten Lei-
sungsverstandnisses wiegt aber das Anwendbarkeitsproblem. Unter der Pramisse, dal
der zu entwickende Lestungsbegriff nicht nur fir Produkte sondern auch fir Diendlei-
sungen Giiltigkeit besitzen =0l1,%° gdlt sch die Frage nach der Sinnhaftigkeit der
monetdren  Bewertung ener (Diens-)Leistung ds conditio sne qua non be  der
Begiffsfindung. Um hier zu enem Urtel zu gdangen, bietet Sch ene Argumentation
Uber die Immateriditit und die Integrativiti®™ as charakterisische Merkmae ener
Dienstléstung  an3??  Insbesondere  die von der  Immateriditdt  begiingtigten
Erschenungsformen der  Preidifferenzierung®™® vor dlem bei Diensleistungen lassen
sowohl eine pagatorische ds auch ene kodenorientierte  Leistungsbewertung
problematisch erscheinen. Bspw. fihrt die Vergabe von Eintrittssrmé&dgungen  fir
Schiler bel ener Theaterauffihrung dazu, dald ene idertische Diengleisung — das
dargebotene Theaterstick — mit unterschiedlichen Preisen bewertet wird. Ein derartiges
Problem wirde zwa mit enem kodenorientieten Ledungsansatz  vermieden,
dlerdings konnten somit nicht die vorhandenen Potentide ener Predifferenzierung
offengelegt werden. Ein Leistungen kostenorientiert bewertendes Controlling wirde in
diesem Fdl Informationen ligfern, mit denen zidsstzungsgerechte Entscheidungen nur
bedingt moglich snd. Auch die Integrativitdt der Diendlesungserstdlung erschwert
die monetdre Bewertung der Lestung, da bis dao noch keine Vefahren identifiziert
gnd, mit denen das Ausmall diesss Phaomens hinreichend quantifiziet und

operationaisiert werden kann,32* )
Eine eingehende Reflexion der dargestelten Uberlegungen zu ener monetaren Bewer-

tung der Leisung legt den Schiul3 nahe, diese nicht zu einem begriffSnhérenten Merk-
ma zu erheben, da de enersats zu vide Probleme aufwirft und anderersaits die Poten
tide enes wetneutrden Ledungsbeyiffs zumindest tribt. Wie en deratiger
Leisungshegriff konkretisert werden kann, zeigen die nachfolgenden Ausfihrungen
Zur sogenannten ,neuen Ledungdehre’, die auch der gediegenen Bedeutung der
Diengtleistungsproduktion Rechnung tragen.

320 Diese Pramisse erweist sich vor dem vorab skizzierten Hintergrund einer sich verstarkt der Dienst-

lei stungen annehmenden Betriebswirtschaftslehre als zweckméidig.

Mit der , Integrativitat“ wird das Phénomen beschrieben, daf? in die Produktion von Dienstleistungen
stets externe — vom Kunden zur Verfigung gestellte — Faktoren einbezogen werden. Vgl. dazu u.a
KLEINALTENKAMP, M. (1997a), S. 350 ff.

322 Auf die (Dienst)Leistungsmerkmale Immaterialitat und Integrativitat wird im Rahmen der Ausfiih-
rungen zur , neuen Leistungslehre® im Abschnitt 2.2.2.3 ausfuhrlich eingegangen. Vgl. dazu einflih-
rend ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 400 ff.

Zu den Grundlagen und -formen der Preisdifferenzierung vgl. FARNACHT, M.; HOMBURG, C. (1997),
S. 139ff.

Auch wenn ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 908 ff., einige Dimensionen der Integrati-
vitét diskutieren und diese mithin , handhabbarer erscheinen lassen, fehlt es dennoch an Methoden
Zu deren exakter Quantifizierung.

321

323

324
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2.2.2.3 Leistung als wertneutrales, mehrdimensionales Konstrukt — die
»nheue Leistungslehre”

Das Schlagwort ,neue Ledungdehre’ umfal@ den von ENGELHARDT, KLEINALTEN-
KAMP und RECKENFELDERBAUMER initiierten ,Versuch ener theoretischen Untermaue-
rung der gesamten betriebswirtschaftlichen Leistungdehre®?®. Die Grundziige fir diese
jungeren Bemiihungen, den Lestungsbegriff inhdtlich zu fundieren, wurden berdts
1966 gelegt,®?® bevor se dann 1993 wieder aufgenommen wurden, um im Kontext der
Suche nach einem Kriterium zur Unterscheidung zwischen Sach- und Diengleistungen
dne ,neuatige Leistungstypologie®®’ zu entwickdn.®?® Wel mithin die Diskusson um
die Abgrenzung von Sach- und Diendleisungen zentrde Impulse fir die Entwicklung
enes umfassenden Leisungsversténdnisses generiert hat, wird de im folgenden in den
Fokus der Uberlegungen riicken.®® Mit einem Vewes auf das Erkenntnisobjekt der
vorliegenden Arbeit i aber anzufihren, dald nicht die generdle Ausainandersetzung
mit den Abgrenzungsfragen en detal nachvollzogen wird, sondern nur deren konkrete
Ergebnisse. Vorab ist aber der Ansatz ENGELHARDTS aus dem Jahre 1966 darzulegen,
daer die nachfolgenden Uberlegungen entscheidend gepragt hat.

Nach saner Kritik an der mangeinden Ausanandersstzung mit dem Phdanomen der
Leistung innerhab der Betriebswirtschaftdehre®™® nimmt sch ENGELHARDT eben dieser
Aufgabengellung an und diskutiert die Problematik der bereits vorab pointierten Dop-
peldeutigkeit des Leistungsbegriffs®! Seine Uberlegungen filhren ihn zundchst zu dem
Ergebnis, dal3 die Leistung dch sets durch die Veranderung von Gitern und Potentiden
konkretisiert und dementsprechend ds ,die Nutzenabgabe der Faktoren*3*? verstanden
werden kann. Der Versuch, eine derat definiete Leistung zu messen, schatert dler-
dings an der bis dato festzustdlenden nicht ausreichend tiefgehenden Durchdringung
des Leistungsphénomens®*® Daher seht er die Lestung ,ads sdbstandige, zwischen
Einsatz (Kosten) und Ergebnis (Ertrag) stehende GroRe*3* und unterzient diese — exem
plarisch filr einen Handel sbetrieb — einer dezidierten Andyse3%°

325 ENGELHARDT, W. H. (1995), S. I.

326 v/gl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 159 ff.

327 ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 397.

Vgl. ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 404 ff.

Einen Uberblick (ber die grundsétzliche Diskussion um die Unterscheidung von Sach- und Dienst-
leistungen geben bspw. ROSADA, M. (1990), S. 9 ff., CORSTEN, H. (1997), S. 19 ff. sowie MALERI, R.
(1997), S. 28 ff.

330 vgl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 158.
331 vgl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 1591
332 ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 160.

333 \vgl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 161 ff.
334 ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 163.

335 Vgl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 163 ff.

328
329
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Dabel idettifiziet e mit der Dispostiondestung, der Gefigdestung und der Markt-
legung drei als Tétigkeiten verstandene, nicht unabhangig voneinander zu be-
trachtende Leistungskomponenten¥*® Unter der Dispositionseistung versteht
ENGELHARDT die Rahmenbedingungen setzenden, aufrechterhdtenden oder aber veran
dernden Aktivitdien der Unternehmer.®®” Die Gefiigeleistung sorgt Uber die Konfigurie-
rung und Ausfiihrung der Potentidfaktorkombinationen fir die Erreichung der durch
die Digpostiondeistung etablierten Zidsatzungen.*® Sie kann in die gefiigebezogene
Nutzungdeistung, dh. das ,Zusammenwirken von Faktoren“®3® und in die gefiigebem-
gene Vorrdigkeitdeisung, d.h. die Beschaffung der notwendigen Potentiafaktoren und
deren zweckadéguate Zusammengtdlung,*® unterteilt werden. Unter die Marktleistun-
gen subsumiert ENGELHARDT nur die auf den unternehmensexternen Absatzmarkt fo-
kusserten Tatigketen®* Seine Uberlegungen zusammenfassend kommt er zu enem
Leisungsmodell, wie es die Abbildung 4 veranschaulicht.

336 Vgl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 165 f. Damit greift er den grundsétzlichen Gedanken von
HENZLER, R. (1959), S. 540, auf, der as Leistungsdeterminanten das Leistungsergebnis, die
sachdienlich konfigurierten Leistungsmittel und den zielgerichteten Kombinationsprozef3 von
L eistungsmitteln und -vermogen anfuhrt.

337 Vgl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 166.
338 \/gl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 166 ff.
339 ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 166.

340 v/gl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 167 ff.
341 vgl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 1691



2 ENTWICKLUNG EINER KONZEPTION DESLEISTUNGSCONTROLLING 47

Betriebliche Le%stungskategorien

v v v

Gefligel eistung «——» Dispositionsleistung «——» Marktleistung

v v v T+
gefligebezogene gefligebezogene entgeltsbezogene Marktleistung
Nutzungsl eistung Vorrétigkeitdeistung Marktleistung ohne direkte

] ] Entgelts-
v v v v beziehung
Beschaf- Sonstige  Vorrdtig- Vorrétig- entgoltene  nicht

fungs- Einsatz- keits- keits- Leistung entgoltene
leistung leistungen leistung leistung Leistung

i.w.S. i.e.S.
= Anwe- = Nicht-
senheitss ensatz

] leistung
auf Ware nicht auf
bezogen Ware
bezogen

Abbildung 4: Das urspriingliche Leistungsmodell von ENGELHARDT>*?

Die Andyse dieses Moddls 1&% Engehardt viee Interdependenzen zwischen den en-
zdnen Lesungskategorien identifizieren, die e durch die wechsdsdtigen Pfelle zwi-
schen Gefiige-, Dispostions- und Marktleistung auch andeutet.>** Obwohl sich dadurch
— im Veglech zu friheren Ausanandersstizungen — die inhdtliche Fille des Leisungs-
begriffs erhoht, erlaubt dieser Ansatiz die Formulierung konkreter betriebspolitischer
Handlungsempfehlungen.®** Dies begriindet auch die Forderung, ,diese isolierten Leis-
tungen verschiedener Stufen zum Gegenstand der Betrachtung zu mechen™3%°.

Verglichen mit den bis daio vorgestdlten Bemihungen um eine Konkretiserung des
Leisungsphénomens weist diessr Ansatz zwel entscheidende Vortelle auf: Ergens ak-
zeptiert er die aus der Vidschichtigkelt der Leistung resultierende begriffliche Sdbstan
digkeit, welche die Notwendigkeit eines Vezichts auf eine moneté&re Bewertung deu-
lich hervorhebt. Zwetens schafft e mit der Zelegung der Leisung in  dre
unterschiedliche Arten von Tétigketen greifbare Ansatzpunkte fir en besseres Ver-
gténdnis der Leistungskomplexitét und ihrer Handhabbarkeit.

342 |n Anlehnung an ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 170.
343 \gl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 171 ff.

344 Vgl. ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 173 ff.

345 ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 171.
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Trotz der offenkundigen Vortelle dieses Ansaizes fir ene zidsstzungsgerechtere Aus-
enandersetzung mit dem Leigungsphénomen fand e ers enen ,braten* Einzug in die
Betriebswirtschaftdenre mit den Bemihungen um ene fundiete Abgrenzung der Ter-
mini Sech- und Diendldstungen®*® Um die Vidfdt der bis daio festzustellenden
Diendleigungsverséndnisse  zu sydematiseren, erabeitet HILKE 1984 drei unter-
schiedliche Ansaizpunkte, auf die sch dle Begrifffindungen zurlickfihren lassen: So
identifiziert er ds dternative Definitionen eine potential-, eine prozel> und ene er-
gebnisorientierte Sichtweise der Dienstleistung.®*’ Auf der Grundlage dieser Unter-
scheidung der verschiedenen Begrifffassungen setzt sch dann — nahezu zatglech — bel
HILKE**® und RosabpaA®* die Erkenntnis durch, dal3 nur eine ,Gesamtsicht* dieser drel
Diendlesgungskomponenten zu einer umfassenden und enhetlichen Fundierung des
Teminus Diendlestung fihren kann.®*° Da beide Ansiize — trotz unterschiedlicher
Benennunge™™! — die identischen Elemente der Diensléistung fokussieren, sollen im
folgenden schwerpunktmaig lediglich die Uberlegungen von HILKE skizziert werden,
Zwe Grunde konnen dieses Vorgehen rechtfertigen: Ersens haben dessen Ausfuhrun:
gen die weiteren Diskussonen um den Diengleistungsbegriff nachhdltig gepragt®>? und
zweitens gdingt es HILKE, fir jede Dimenson en charakterigisches Diensleisungs-
merkma  aufzudecken.®® Damit ist sein Erkenntnisfortschritt groRer ads der ROSADAS,
der die Integration des externen Faktors as ,dleiniges Merkma der Diengleisungsde-
finion3>* versteht — eine These, die im Lichte jiingerer Ergebnisse nicht aufrechterhal-
ten werden kann.3>°

Auf der Potential-Ebene ener Diendleisung fokussert HILKE die Kombinationen der
internen Produktionsfaktoren eines Anbieters, die diesen enersaits beféhigen, dienst-
leistend t&tig zu werden und die andererseits dessen Bereitschaft®® dazu dokumentie-

346 \/gl. ROSADA, M. (1990), S. 9ff., CORSTEN, H. (1997), S. 19 ff. sowie MALERI, R. (1997), S. 28 ff.

347 vgl. HILKE, W. (1984), S. 10.

348 vgl. HILKE, W. (1989), S. 10 ff.

349 vgl. ROSADA, M. (1990), S. 20 ff.

350 Explizit macht ROSADA, M. (1990), S. 20, die ,Zerlegung der Dienstleistung in ihre Komponenten
zum Ausgang der Begriffsbestimmung®.

31 Wahrend HILKE, W. (1989), S. 10, von einer Potentia-, einer Proze®- und einer Ergebnis-

Orientierung der Dienstleistung spricht, ist bei ROSADA, M. (1990), S. 20 ff., von der Bereitstellungs-

leistung, dem finalen Leistungserstellungsprozefl? und dem Leistungsergebnis die Rede. Die konkre-

ten Ausfihrungen zeigen aber ein gemeinsames Grundverstandnis dieser Teile der Dienstleistung.

Anzumerken ist ferner die Begrindung der Abweichung von der urspriinglichen Terminologie EN-

GELHARDTS bei ROSADA, M. (1990), S. 22.

Vgl. bspw. die Darlegungen von MEYER, A. (1991), S. 197 ff. sowie von MEFFERT, H.; BRUHN, M.

(1995), S. 23 ff.

353 vgl. HILKE, W. (1989), S. 11 ff.

354 RosADA, M. (1990), S. 23.

3% Vgl. exemplarisch CORSTEN, H. (1997), S. 27 ff.

356 |n diesem Kontext spricht CORSTEN, H. (1997), S. 22, von einem , L ei stungsversprechen®.

352
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ren.3®” Bspw. it es fir ein Reisebiiro nicht ausreichend, tber qudifiziertes Persona und
en legungsstarkes Buchungssystem zu verfigen (Féhigket), wenn es zum Zeitpunkt
ener Diensleistungsnachfrage nicht gedffnet ist (Bereitschaft).>*® Damit wird potential-
stig e das Zusammenwirken von Fahigketen und der Beraitschaft zur Erbringung
der Diensleistung zum konsiitutiven Begriffsnerkmd.®*® Als auddsendes Moment®®°
fir den Ubergang eines deratigen Leistungspotentials in einen Dienstleistungsproze
wird die Integration eines sogenannten externen Faktors gesehen.®®! Dabei sind externe
Faktoren solche, ,die zeatlich begrenzt in den Veflgungsbereich eines Diensleisungs-
anbigters gelangen und mit den internen Produktionsfaktoren in einen Verarbe-
tungsprozef? integriert werden“3%2. Aus dem Phanomen der Integrativitét, die des zentrar
le Chaakterisikum ener Diendleisung auf der Prozel3-Ebene markiert, resultiert as
weitere Besonderheit das ,uno-actu-Prinzip®®3. Dieses konkretisert sich in einer par-
tidlen Synchronitéd zwischen der Erbringung und der Inangpruchnahme ener Dienst-
ldsung®®* Bspw. ,konsumieren“ die Besucher eines Theaters die von ihnen nachge-
fragte Ledung — das gespidte Stiick — noch wahrend dessen ,,Produktion®, d.h.
wahrend der Auffihrung. Die Beendigung dler Prozese zur Erddlung einer Dienst-
leistung fihrt zur Ergebnis-Ebene. Diese bringt nach HILKE das konditutive Merkma
der Immateriditit von Diengtleistungen hervor>®® Da insbesondere die Bedeutung des
Pharomens der Immaeridité fir den Diengleistungsbegriff umstritten it3%® erfordert
ge ene konkrete Betrachtung: Se 18% sch immer nur dann vertretbar stltzen, wenn
innerhab der Ebene des Diendlestungsergebnisses zwischen dem prozessuden Ender-
gebnis (zB. die reparierten Tele ba enem Auto) und der Wirkung der Diensleisiung
(zB. die wieder hergestellte Funktionsfahigkeit des Autos) unterschieden wird.*®” Wah-
rend das prozessude Endergebnis sowohl materidl ds auch immateridl san kann,
greft das Begriffsmerkma der Immateridité in konditutiver Hingcht dets nur fur die
Diengleisungswirkungen. Eine besondere Bedeutung erhdt die Wirkung ener Dienst-

37 Vgl HILKE, W. (1989), S. 11 ff.

358 |n Anlehnung an HILKE, W. (1989), S. 11.

359 Zur detaillierteren Diskussion dieser Begriffsmerkmale vgl. auchMEYER, A. (1991), S. 198 1.
360 vgl. HILKE, W. (1989), S. 12.

31 vgl. RosADA, M. (1990), S. 21. Vgl. allgemein zum Phanomen der Integration eines externen Fak-
tors die Ausfuhrungen bei KLEINALTENKAMP, M. (1997a), S. 350 ff. sowie bei ENGELHARDT, W. H.;
FREILING, J. (1995a), S. 38 ff.

ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 401.

CORSTEN, H. (1997), S. 22. (Hervorhebung im Original vom Verfasser nicht Gbernommen)

364 vgl. HILKE, W. (1989), S. 12f.

365 vgl. HILKE, W. (1989), S. 13f.

366 Zur Kritik an der Immaterialitat unter definitorischen Aspekten vgl. beispielhaft ROSADA, M. (1990),
S. 12. Die Diskussion um die Immaterialitét bezeichnet FRIEGE, C. (1995), S. 32, ds ,vergleichswei-

se unfruchtbar. Eine dezidierte Auseinandersetzung mit der Immaterialitét unternehmen FREILING,
J; PAUL, M. (1995), S. 29 ff.

367 Vgl. insbesondere MEYER, A. (1991), S. 197.

362
363
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leisung dariber hinaus durch die Tatsache, dal3 Se oftmas das einzige kaufentschei-

dende Kriterium dargdlt.

Das somit ,,dreidimensond”

fundierte Vesdndnis ener

Ebenen der Dienstleistung

Potentiale

Dienstleistung als

Ergebnisse

prozessuales End-
ergebnis(materiell
oder immateriell)

immaterielle Wir-
kung (konkretisiert
am Fremdfaktor)

Dienstleistungs- Dienstleistungs-
- Bringt as,, Faktor" ein:
- Personal
Char ak- Bietet bzw. hélt bereit - materielleG Uter
teristische eine Faktorkombination| | = Nominalgiter
Phanomene aus: - Informationen
- Persona
- materiellen Gitern
= Nominagitern
- Informationen
y |
Konsti- Fahigkeit und Integrativitat
tutive Bereitschaft zur flihrt zum uno-actu
Merkmale Dienstleistung Phanomen)

Immaterielle
Ergebnis-
komponente

Diendleistung 1&% sch mit Hilfe der folgenden Abbildung 5 zusammenfassen:

Abbildung 5: Das Ebenen-Modell der Dienstleistung in Anlehnung an HILKE>®®

Obwohl mit diessm Diendleisungsverstdndnis eine Integration aler Dimensonen ener
Diendleigung gdingt, 18% dch mit den hier idetifizieten konditutiven Merkmaen
keine exakte Trennung zwischen Sach und Diengleisungen etablieren. Dies wird be-
sonders deutlich bei den Ausfihrungen von ENGELHARDT, KLEINALTENKAMP und
RECKENFELDERBAUMER.®® Uber die Notwendigkeit des Aufbaus von Fahigkeiten und
der Bereitschaft zur Diengleisungserstelung kondetieren se, dal3 diese generdl auch
fir enen Anbieter ,klassscher Sachgiter gegeben it (z.B. durch die Bereitschaft, ge-
wise Maktsegmente zu bedienen) und damit ds Abgrenzungsmerkma ungeeignet ig.
AulRerdem nimmt die Bedeutung der Dokumentation ener Diendlestungsberaitschaft
be deigenden Standardiserungsmoglichkeiten &b — zB. wenn die Diendlestung enes

368 vgl. HILKE, W. (1989), S. 15. Das um das Abbildungselement , Fremdfaktor“ gezeichnete Rechteck
in der Prozefl3- und der Ergebnisebene weist darauf hin, da3 der Fremdfaktor in einer veranderten
Form in das erbrachte L ei stungsergebnis eingegangen ist.

369 \/gl. ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 398 ff.
Obwonhl hier die potential-, prozef3- und ergebnisorientierten Dienstleistungsdefinitionen jeweils iso-
liert — d.h. nicht im Sinne des integrierenden Modells HILKES — kritisiert werden, sind die dabei ge-
wonnenen Erkenntnisse dennoch auch fir diesen Ansatz von Relevanz.
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Softwarehauses auf Tragermedien speicherbar ist.3"° Ahnliche Schwierigkeiten koénnen
auch bel der Differenzierung zwischen Sach- und Diengleisungen anhand der Integra
tivitd identifiziert werden, da be Glltigkeit diesss Mekmas ,dle kundenindividuel
egdlten Leisungen ds Diengleistungen anzusehen snd®’* — wie etwa der Bau eines
Hauses gemd? den spezifischen Winschen des Bauherren. Ebenso kann mit Hilfe der
Immateriditdt einer Ergebniskomponente keine Trennschéafe erzidt werden, da gene-
rel dle Legsungen von sowohl materidlen ds auch immateridlen Elementen geprégt
snd und eine Grenzziehung innerhalb dieses K ontinuums stets willkiirlich wére 372

Da sch mithin die Unterschedung zwischen Sacht und Diendlestung ds ungdddes
Problem ewed, entwickeln ENGELHARDT, KLEINALTENKAMP und RECKENFELDER-
BAUMER eine allgemeine Leistungstypologie, mit der Se diese Dichotomie Uberwinden
wollen. Hierbel nehmen se anfénglich Abstand von den dre Diengleisungsdimensio-
nen, well diee in dem Vergdndnis von HILKE eine red nicht gegebene chronologische
Abfolge suggerieren.®”® Vidmer konzentrieren sie sich auf die Prozel?- und die Ergeb-
nissbene und die mit diesen korrespondierenden Charakteristika Integrativitée und Im-
materiditdt, wobe de unter ihr Prozelvergandnis auch die Abldufe zur Schaffung eines
hinreichenden  Leistungspotentials subsumieren®™* |hre Uberlegungen lditen se zu der
erden zentrden Erkenntnis, dal? Prozesse und Ergebnisse vdllig unabhdngige Dimensi-
onen einer Leisdung snd und dal3 daher das Ausma? der Integraivitédt eines Leistungs-
ergdlungsprozesses keinerle Einfluld auf den Grad der Immateriditét des Ergebnisses
hat. *° Zweitens konnen sSe belegen, gestitzt asf das Molekula-Moddl von
SHOSTACK,%"® dal? jede Leistung einerseits sowohl maeridle as auch immaeridle Er-
gebnishestandteile aufweist und andererseits sowohl von integretiven as auch von aw-
tonomen Prozessen erzeugt wird.3"’ Basierend auf diesen Ergebnissen stellen sie sodann
ihre Legungstypologie gem&? der Abbildung 6 vor, die dle Formen der Lestung
— ds0 jede Beratgdlungdeisung, jede prozessud wahrgenommene Lestung (z.B. ene
Theaterauffihrung) und jedes denkbare Leistungsergebnis — umfdd. Zur Spezifizierung
der durch die beden Lesungskriterien Immateriditdt und Integrativitdt aufgespannten

370 v/gl. ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 398f.

371 ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 402.

372 gl ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M ; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 400f.
Diese von ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 398,
aufgestellte — und nicht naher begriindete — These wird spéter von SCHNITTKA, M.; STAUDER, T.
(1995), S. 73 ff., hinreichend untermauert.

Vgl. ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M .; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 411.

375 Vgl. ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 404 ff.

376 vgl. SHOSTACK, G. L. (1977), S. 76. Das Molekular-Modell dient der Visualisierung der Zusammen-
setzung komplexer Absatzobjekte und pointiert, wie jede am Markt verwertete Leistung stets ein
Biindel von vielen Teilleistungen ist.

Vgl. ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 407 ff.

373

374

377
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Matrix entwickeln sSe enige Beispide die hier — ohne wetere Kommentierung — zur
Veranschaulichung ebenfals abgebildet snd.

Komplette

L daung als Pr OZd3 ...Cl M-Léwn.............

(»Integrativitatsachse")

Vorprodu- Datenbank-
Auto- Ziertes Teil / dienst
nom

Ausgestaltung der
betrieblichen Prozesse

Materiell

Ausgestaltung des

L eistungsergebnisses Immateriell

Leistung als Ergebnis
(» Immaterialitétsachse)

Abbildung 6: Die Leistungstypologie nach ENGELHARDT, KLEINALTENKAMP und
RECKENFELDERBAUMER®"®

Diese Legungstypologie markiet das Fundament der ,gesamten betriebswirtschaftli-
chen Leisungdehre®™® und ist im Zuge nachfolgender Untersuchungen weiteren Ver-
feinerungen und Modifiketionen unterzogen worden. Deren dre — fir das Erkenntnisob-
jekt der vorliegenden Arbeit — wesentliche Ergebnisse werden abschlief3end vorgestelit.

Erdens i zu kondatieren, dald die kritische Auseinandersetzung mit den Phdnomenen
Integrativitdt und Immaeiditd ads zentrde Leidungsmerkmde zundchs zu enem
Ruckgriff auf die dreé Dimendonen ene Leisung fuhrt: die Potentide, die Prozesse
und die Ergebnisse®° Dies geschieht aber nicht mehr mit der Intention, ein phasenbe-
zogenes — chronologisches — Moddl zu entwickeln, sondern vidmehr erhdten die Di-
mensonen den Staus von ,Denkhilfen*3®! zur Erklarung wesentlicher Zusammenhinge

378 \gl. ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 417.

379 ENGELHARDT, W. H. (1995), S. 1.
380 \/gl. RECKENFELDERBAUMER, M. (19954), S. 7 f.

381 RECKENFELDERBAUMER, M. (19953), S. 11.
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im Kontext des Leisungsbegriffs. Zwar wird an anderer Stelle die Notwendigkeit, ,,von
den Dimensionen der Lestung abzuriicken“®®2, explizit postuliert, doch die sich dieser
Forderung anschliellenden Diskussonsansdize lassen implizit auf eine dimensonsydei-
tete Anadyse schlie?en.®® Die Orientierung an den Leistungsdimensionen filhrt sodann
zweitens zu der Erkenntnis, dal3 weder die Integrativitdt ein dleiniges Merkma der Pro-
zel¥bene noch die Immaeriditdt en dlaniges Charakterigikum der Ergebnis-
ebene ist.3®* Vidmehr snd dle drei Dimensionen der Leistung sowohl von immateriel-
len Komponenten as auch von sich integrativ vollziehenden Prozessen geprégt. Neben
dem damit erarbeiteten Phénomen der Potentidintegrativitéd®®® fihrt diese Erkenntnis
zum dritten wesentlichen Ergebnis der Waterentwicklung der Lestungdypologie Mit
der Diskusson um die Ubertragbarkeit des Charakteristikums der Integrativitdt auf die
Dimenson der Lestungsergebnisse riicken die Nutzungsprozese einer Leisung — und
damit die bereits von HILKE®®® und MEYER®®’ hervorgehobene Lestungswirkung — er-
neut in den Fokus des Leistungsmodells 38

Obwohl mit dem Ansatz von ENGELHARDT, KLEINALTENKAMP und RECKENFELDER-
BAUMER der Lesungsheyriff einer entscheidenden inhaltlichen Konkretiserung zuge-
fihrt worden i, demondrieren diese Modifizierungen einen waeitergehenden Diskus-
sionshedarf.3° Diesem nimmt sich der Verfasser an, indem er im folgenden fir die vor-
liegende Arbeit en Lesungsversténdnis entwickdt, das eine Integration der jingeren
Erkenntnisse mit den wichtiggden Ergebnissen sowohl  der  urspringlichen  inhdtlichen
Definitionsversuche ds auch der Diskussonen um die monetére Bewertung vornimmt.

382 RECKENFELDERBAUMER, M. (1995b), S. 61.

Vgl. die Strukturierung des von RECKENFELDERBAUMER, M. (1995b), S. 60 ff., vorgestellten neu

konzipierten Leistungsmodells, das lediglich eine weiterfihrende Spezifikation verschiedener Poten-

tial-, Prozef3- und Ergebnistypen vornimmt. AufRerdem ist zu bemerken, dal RECKENFELDERBAUMER,

M. (1995a), S. 22, entgegen seiner Forderung nach einer Abriickung von den Dimensionen eine , ver-

tiefende Betrachtung” eben dieser fir sinnvoll erachtet.

Vgl. adlgemein RECKENFELDERBAUMER, M. (19953), S. 7 ff. sowie speziell fur die Immaterialitét

FREILING, J.; PAUL, M. (1995), S. 29ff.

385 vgl. zur Potentialintegrativitét vor allem ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 908 ff.

386 vgl. HILKE, W. (1989), S. 14f.

387 vgl. MEYER, A. (1991), S. 197.

388 \/gl. RECKENFELDERBAUMER, M. (1995a), S. 13 ff. sowie ebenso SCHNITTKA, M., STAUDER, T.
(1995), S. 75 1.

389 Dijesen konstatiert auch ENGELHARDT, W. H. (1995), S. II, indem er anfihrt: ,Die Entwicklung ist

keinesfalls abgeschlossen und mufd weitergefihrt werden.”

383

384
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2.2.3 Explikation eines integrativen Leistungsverstandnisses

Als erger Schritt einer Begriffskondituierung wird die Einordnung der Ledung in die
unternehmerische  Zielkonzeptior®® ds sinnvoll erachtet, so dal? der Forderung, eine
Leisung immer im Kontext der verfolgten Zide zu versehen®! Rechnung getragen
wird. Es gdlt dch mithin die Frage, ob die Lestung einer der beiden Ziekategorien
— Sach- oder Formdzid — zugeordnet werden kann. Die Bindung der Leistung entweder
nur an die Formalzidebene oder sowohl an die Formd- ds auch an die Sachzieebene
ewed sch in der Literatur ds unenhetlich, wie die divergierenden Menungen um die
Zweckmaligkeit einer monetdren Bewertung der Lestung zeigen.3%? Dennoch igt nicht
Zu Ubersehen, dal3 auch bel den Versuchen um ene pekunide Quantifizierung der Les
tung ene Kopplung an das Sachzid vorgenommen wird3%® obwohl die Lestung ds
WertgrélRe dann zur Formazidvariablen wird. Vor dem Hintergrund der erstens facet-
tenreichen und zwetens begrindeten Kritik an einem monetdren Lestungsversandnis
und der Erkenntnis, dal3 sch zumindest eine Sachzidorientierung wie ein ,roter Faden*
durch nahezu dle leisungSfokusserenden Uberlegungen zieht, soll die Leistung der
Sachzidebene zugeordnet werden: Die Lesung makiet demzufolge en Mald der
Sachziderreichung®®. Mit diesem Verstandnis werden dle digienigen Prozesse und
Ergebnisse ds Leidung angesehen, die zur Rediserung dler gesetzten Sachzide bei-
tragen. Damit wird der Forderung von MELLEROWICZ Beachtung gewéhrt, neben den
marktsaitig abgesetzten Produkten bzw. Diendleistungen auch die innerbetrieblich er-
zeugten und verwendeten Produkte bzw. Dienstleistungen as Leistung zu begreifen.®%°

Auch wenn damit in einem egen Schritt die Leisung ds ,wertneutrde’, sdbsténdige
GroRe etabliert wurde3%® ist as zweites deren nach wie vor enge Verbundenheit zu
den Formalzidvariablen Kosten und Erlés (ds definitorischem Gegenpart der
Kogen) offensichtlich. Hierbe ist nicht an eine unmittelbare Interdependenz von Leis-

390 Nach ScHMIDT, R-B. (1977), S. 112 ff., sollen unter eine Zielkonzeption alle von einer Unterneh-

mung verfolgten Ziele subsumiert werden. Allgemein zu den Zielen unternehmerischen Handelns

vgl. einfihrend HOFLACHER, S. (1998), S. 1421 ff.

Vgl. dazu die Analyse des Leistungsverstandnisses von KERN, W. (1962) auf S. 36 der vorliegenden

Arbeit.

Wahrend den Vertretern der Leistung als Gegenbegriff a1 den Kosten ein formalzielorientiertes L eis-

tungsverstandnis zuzusprechen ist, schafft die ,wertneutrale” Begriffsfassung der Leistung einen

deutlichen Sachzielbezug. Diesen deuten auch die frilhen Definitionsansétze an, die mit der Leistung
stets das Ziel der Bedurfnisbefriedigung verkniipfen. Vgl. ua. LORENTZ, S. (1932), S. 378 oder

LEHMANN, M. R. (1942), S. 8ff.

Vgl. die Diskussion um das Kriterium der Ausrichtung auf das Sachziel im Kontext der Bewertung

der Leistung auf S. 40.

394 vgl. fur den Speziafall der Verwaltungsleistungen shnlich auch HOFFIAN, A. (1998), S. 12, der in
den Sachzielen ,den quantitativen, qualitativen und zeitlichen Erfullungsgrad der geforderten Ver-
waltungsleistungen” préazisiert sieht.

39 vgl. MELLEROWICZ, K. (1973), S. 188f.

396 Vgl. dazu die Forderung von ENGELHARDT, W. H. (1966), S. 163.

391

392

393
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tung, Kosten und Erlés gedacht, sondern vidmehr an ene gegensatige Beanflussung:
Bel der Konfiguration der zur Leistungserstelung notwendigen Potentide werden eben
0 Produktionsfaktoren verzehrt wie be dem tatsichlichen Lestungsvollzug, so dal3
Leisungen dets enen Kogenanfdl — im Sinne des aus der Kostenrechnung bekannten
Fnaprinzips®®” — begrinden.®® Ebenso resultiet — vor dlem — sowohl aus dem
Leistungsprozeld ds auch aus dem Lestungsergebnis ein marktsaitiger Absatz der Les
tung, der zu ErlGsen flhrt.

Aus der Erkenntnis der Interdependenz zwischen der Sachzidvariable Leisung und der
Formdzielvaridble Erlos kann die dritte Komponente des Lestungsbegriffs abgeeitet
werden. Zu enem Erldse determinierenden Lestungsaustausch zwischen Lestungsan
bieter und -nachfrager wird es nur dann kommen, wenn sich draus fur den Empfanger
der Leistung ein Nutzen ergibt.3% Dabe kann der abstrakte Nutzenbegriff — dem Prob-
lem saner mangelnden Operationdiserbarkeit Tribut zollend — Uber die gewilnschte
Leistungswirkung konkretisert werden, die schon frih as Kerndement der Lestungs
definitionen verwendet wurde.*®

Sowohl die Uberlegungen beziiglich der Stellung der Leistung zu den GroRen Kosten
und Erlés ds auch die Erkenntnis, dal3 eine Lestungswirkung durch die Bereitstdlungs-
leisung, den Ledungsroze? oder das Leisungsergebnis hervorgerufen  werden
kann,**! machen deutlich, dai bei der Anayse der Leistung viertens die Orientierung an
den dre Lestungsdimensionen Potential, Prozef3 und Ergebnis snnvoll ist. Dabe
gnd diee nicht im Snne enes chronologischen Ablaufes zu verstehen, sondern ds
Strukturierungshilfen, um die Fecetten des Lesungsphdnomens trangparenter zu ma-
chen. Denn ene deatige Transparenz is eine Voraussetizung fur ene ziesetzungsge-
rechte Fundierung lestungsrelevanter Entscheidungen.

397 Vgl. zur abgrenzenden Diskussion von Kausalitats- und Finalprinzip HUMMEL, S.; MANNEL, W.
(1990), S. 55 1.
398 vgl. bspw. WEBER, P. W. (1996), S. 15.

399 Mit der Betonung der Nutzenabgabe durch die Leistung riickt dieses Phanomen in eine inhaltliche
Nahe zu dem Qualitatsbegriff. Vgl. zu diesem im Uberblick BROCKELMANN, J. (1995), S. 9 ff. sowie
KUHL, M. (1999), S. 152 ff. Fir den Fall der Dienstleistungsqualitét vgl. HALLER, S. (1998), S. 5 ff.
Ohne die umfangreichen Diskussionen um das Konstrukt der Qualitét nachzeichnen zu wollen, a3t
sich zur Unterstiitzung der hier anzustellenden Uberlegungen Qualitét tber die Eigenschaften eines
Produktes oder einer Dienstleistung definieren, welche die Erfillung festgelegter Erfordernisse
garantieren. Unter der — auch mit Ruckgriff auf die genannte Literatur aufrechtzuerhaltenden —
Prémisse, dal’ diese Eigenschaften immer auch nachfragerseitig determiniert werden, wird das
Erreichen enes geforderten Qualitatsniveaus immer auch eine Nutzenabgabe nach sich ziehen. Damit
kann die Qualitdt als ein spezielles Leistungsmerkmal verstanden werden. Dieses bedarf im
folgenden Verlauf der vorliegenden Arbeit keiner eigenstandigen Analyse, weil das Erkenntnisobjekt
mit der Leistung von einem Ubergeordneten Phéanomen charakterisiert ist.

400 v/gl. die Darstellung der Ansitze von LORENTZ, S. (1932) und MOMBURG, M. (1939) auf S. 34.
401 v/gl. das L eistungsaustauschmodel| bei RECK ENFELDERBAUMER (1995a), S. 18 ff.
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Sie kann funftens noch gesteigert werden, indem dle Dimensonen der Leisung mit den
Attributen Immaterialitats- und Integrativitatsgrad typologisert werden. Dabe
nimmt vor dlem die Integraivitd ds ProzeRmerkma*®? aufgrund der ihr innewohnen-
den grofeen Moglichkeit zur kundengerechten — und damit sachzidadéguaten —
Beeinflussung der Leistung®®® einen Schwerpunkt ein.

Das damit determinierte Leistungsversténdnis veranschaulicht die Abbildung 7.

Sachziel- Formalziel-
eben MaR der ebene
Sachzielerreichung \
Leistung alsdreidimensionales
Konstrukt
Prozesse
, EngeVer-

' & |  bundenheit

Inte-

orati- &@@ mit den

vitéats- Ergebnis y GroRen
Erflllung der grad E::g} bs
Sachzielerrei-
chung durch
Nutzenabgabe .
(Leistungs- Immaterialitatsgrad
wirkung)

Abbildung 7: Dasintegrative Leistungsverstandnis der vorliegenden Arbeit

Zusammenfassend 8% dch mithin definieren: Leidung ig die sch in ihrer Wirkung
konkretiserende Nutzenabgabe auf den mit Hilfe der Attribute Immateriditétsgrad und
Integrativitdtsgrad zu kennzeichnenden Dimensonen Potentide, Prozesse und Ergeb-
nisse. Damit gdlt die Lestung — obwohl se in ener engen wechsdsatigen Beziehung
zu den Formdzidvariadblen Kosten und Erlés seht — en Mal fir die Erreichung der
unternehmerischen Sachzide dar.

402 Auch wenn hier die Bedeutung der Integrativitat als ProzeRmerkmal hervorgehoben wird, so wird
damit keinesfalls den jingeren Ausfihrungen von RECKENFELDERBAUMER (1995b), S. 53 ff., wider-
sprochen, dal? die Integrativitét nicht mehr als alleiniges Charakteristikum der Prozef3dimension zu
verstehen ist. Grundlage firr diese Uberlegung ist die Tatsache, daR alle drei Dimensionen der Leis-
tung prozessual gepragt sind, so daf? auch ale drei Dimensionen — eben aufgrund eines gewissen
»Bodensatzes* an Integrativitéat — durch Eingriffe des Kunden determiniert werden kénnen.

403 vgl. dazu ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (19958), S. 381.
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2.3 Konzeptionelle Grundlagen des, Controlling der Leis-
tung”

Nachdem mit den vorangegangenen Uberlegungen fir die vorliegende Arbeit sowohl
en Contrdling-Vegandnis ds auch en integrieter Lasungsbegriff expliziet wurden,
Sllen diee beiden nun — ds Bads der dch anschlief3enden Diskussonen — zu ener
Konzeption des Lestungscontrolling verflochten werden. Diese Verknipfung vollzieht
dgch in enem eden Schritt durch die Ableitung von konkreten Anforderungen, die auf
Grundlage der entwickdten Controlling- und Ledungstheorie formuliert werden. An
dem dabe entsehenden Kriterienkatdog werden die bisherigen Bemihungen um das
Lesungscontrolling in der Literatur gemessen, womit das einleitend kondatierte Theo-
riedefizit nachhdtig menifesiert werden kann. Die Uberwindung dieses Defizits soll
sodann im Zentrum dieses Abschnitts stehen, indem der Verfassr schrittwelse die ein-
zdnen Baugteine ener Konzeption ,,mit Leben flllt: Nach der Determinierung der Ko-
ordination ds direktes Zid des Lesungscontrolling letet er die zentrden Funktionen
dieses Elements des Controlling ab, bevor er dessen adéguaten Instrumentenkanon ider+
tifiziiet. Nach einer Einbettung des Leisungscontrolling in das Controllingsystem wird
ein zusammenfassender Uberblick Uber die Konzeption des Leistungscontrolling dieses
Kapitel abrunden.

231 Anforderungen an eine Konzeption des Leistungscontrolling

Zur konkreten Ableitung eines Anforderungskatdoges, mit dem eine Konzeption des
Leistungscontrolling  zur  Uberprifung  ihrer  Zidsetzungsadéquanz - konfrontiert  werden
sollte, bieten sch dreé Ansaizpunkte. Diese konkretiseren sch ergens in den dlgemei-
nen Anforderungen, die an jede Konzeption zu richten sind. Zweitens |d% die Spezifi-
Zierung des Erkenntnisobjekts auf das hier gewéhlte Controlling-Verstandnis weitere
Angpriiche hervortreten, bevor drittens die Anwendung des Controlling-Gedankens auf
das Leistungsphanomen das zu erstellende Kriterienraster vervollstandigt.

Die allgemeinen Anforderungen an jede Konzeption wurden bereits hinrechend in
Abschnitt 2.1.2 thematisert und sollen an diessr Stelle nur noch einma kurz angerissen
werden. Eine Konzeption wird dlgemenhin nur as solche akzeptiert, wenn de ene
hinreichende Charakteriserung ihres Erkenntnisobjektes hingchtlich dessen Zid sowie
der abgdeiteten Funktionen, Instrumente und organisatorischen Einbettung leistet. Da
be snd die Zide kontextunabhdngig zu formulieren, so dal3 die zu entwickende Kon
zeption bzw. deren grundlegende Strukiur enen flexiblen Einsaz in heterogenen Um:
weltsituationen erlaulbt.

Aus der Tasache, da? das Lestungscontrolling as Telbereich enes umfassenden
Contralling-Systems zu sehen is und zur Erreichung von dessen Ziden betragen <oll,
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&} sch die erste controllingspezifische Anforderung deduzieren. Die Konzeption des
Leisungscontrolling mul3 dem hier verankerten Controlling-Verstdndnis Rechnung tra-
gen. Dies bedeutet insbesondere, dal3 eine Konzeption des Leistungscontrolling an das
Koordinationsziel und die daraus abgdeiteten Funktionen angelehnt werden sollte. Die
in den vorangegangenen Auduhrungen vorgenommene Aufwertung des Informations
zids des Contralling zur Sichesdlung der koordinierten Unternehmensfihrung  fihrt
zu enem weteren Kriterium, mit dem die Konzeption des Leistungscontrolling zu beur-
tellen is. Mit der Bindung des Informationsziels an das Koordinaionszid des Control-
ling wird ndmlich ene Besthrdnkung der zu generierenden Informationen notwendig
gemacht. Denn diese erlangen immer dann ihre — gewiinschte — koordinierende Eigent
scheft, wenn dch ihre Bereitddlung im Lichte ener konkreten Entscheidungssituation
vollzient*** Mit dieser in den letzten Jehren — vor dlem gegeniber den Verfahren des
intemen  Rechnungswesens®®  —  hafig gefulRerten Forderung nach einer  Entschei-
dungsorientierung des Controlling wird auch die Tendenz zur ,Datenflut be gleichzei-
tigem Informationsdefizit“*°® gestoppt. Die im folgenden noch zu entwickende Kon
zeption des Ledungscontrolling sollte somit sowohl durch ihre Augichtung  auf
andehende Entscheidungen charakterisert sein, ads auch trotz ihrer vorab verlangten
Flexibilitét die Entstehung eines Datenfriedhofes vermeiden.

De Gedanke einer drikten Fokusserung auf Entscheidungen fihrt vor dem Hinter-
grund der engen Interdependenz zwischen Entscheidungen und den damit verfolgten
Ziden zu der egen aus den Lestungsmerkmalen abgeleiteten Anforderung: Die
mit Hilfe des Leistungscontrolling zu fundierenden Fihrungshandlungerf®” werden auf-
grund der dargelegten Sachzielbindung des Lestungsbegriffs primér eben diese Ebene
der unternehmerischen Zide tangieren. Daher ist die Konzeption des Lestungscontrol-
ling auch in erger Linie auf die Sachzidebene auszurichten, woraus sch zwangdaufig
die Forderung nach der Generierung und Beretddlung nicht-monetdrer Informationen
ergibt.*® Allerdings deutet bereits die Formulierung ,in erster Linie® an, da3 neben
Sachzide abbildenden, nicht-monetdren  Kennzahlen auch monetére bzw. finanziele
Grof:en Eingang in das Leistungscontrolling finden sollten. Begriindet werden kann dies

404 v/gl. die Argumentation bei KARLOWITSCH, M. (1997a), S. 24 ff.

405 |n diese Richtung zielen bspw. die sich tber viele Jahre erstreckenden Bemiihungen von WEBERUM
eine ,Entfeinerung der Kostenrechnung® bzw. ein , selektives Rechnungswesen®. Vgl. WEBER, J.
(1989), S. 32, WEBER, J. (1991), S. 448 ff., WEBER, J. (1992), S. 176 f., WEBER, J. (1996a), S. 932
ff., WEBER, J. (1996b), S. 199 sowie WEBER, J.; AUST, R. (1998), S. 133 ff.

406 AUGUSTIN, S. (1990b), S. 31.

407 Der enge inhaltliche Zusammenhang zwischen Filhrungsentscheidungen und -handlungen legt es

nahe, aus sprachlichen Griinden im Zuge der hier anzustellenden Ausfuhrungen beide Termini syno-

nym zu verwenden.

Die Bedeutung nicht-monetérer Informationen zur Gewinnung von Aussagen Uber den Sachzielerrei-

chungsgrad wird deutlich bei SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 296 und SEIDENSCHWARZ , B. (1992), S.

131

408



2 ENTWICKLUNG EINER KONZEPTION DESLEISTUNGSCONTROLLING 59

Uber die konddierte enge Verbundenheit des gewdhlten Leistungsbegriffs zu den For-
mazidvariablen Kogen und Erlés, woraus auf einen weiteren Anspruch an das Les
tungscontralling geschlossen werden kann. Monetédre und nicht-monetére Informationen
gnd nicht in Form ene drukturlosen Kennzehlensammlung darzugelen, sondern die
Offenlegung und explizite Berlickschtigung ihrer Interdependenzen eweis sSch ds
zusitzliche Herausforderung. Diese Verknlpfung der Lestung mit den Formdziden
enes Unternehmens ig aber nicht der enzige Wirkungszusammenhang, der im Zuge
der Konkretiserung des Leistungskongtrukts dargestellt wurde. Vidmehr konnte ge-
zeigt werden, dal3 eine Leidung gets durch das dynamische Zusammenspie der drei
Leisgungsdimensonen — Legungspotentia, Leisungsproze3 und Lestungsergebnis —
entsdeht. Ein zentrd Uber das Informationszid fundiertes Controlling sollte mithin dle
drei Dimensionen der Leistung ds Abbildungsobjekt durchleuchten und dabel auch die
gch Uber dle Dimensonen erstreckenden Wirkungsgeflechte pointieren. Dabel riicken
ferner zwe weitere Charakteristika des Lestungsphdnomens in den Vordergrund. Zu-
nachst efordert die hervorgehobene Bedeutung der Lestungswirkung fur die Erre-
chung der angedtrebten Sachzidle eine ausdriickliche Integration diessr Wirkung in die
Konzeption des Lesungscontrolling. Da sich die Wirkung einer Leisung dets an den
Leisungsempfangern konkretisert und diese sowohl be ener Binnen ds auch bea ei-
ner Aulenscht ds Kunden kennzeichenbar snd, erweis sch die Aufnahme von kun
denbezogenen Informationen in das Lesungscontrolling ads zweckmédg. Dartiber
hinaus wurde fur dle Dimensonen der Leistung aufgezeigt, dal3 Se sch dets durch die
Attribute Immateriditéisgrad und Integrativitdtsgrad beschreiben lassen. Da an anderer
Sele die nicht unerheblichen Auswirkungen unterschiedlicher Auspragungen dieser
Attribute fir Entscheidungen der Unternehmensfilhrung gezeigt werden konnten,*®® ist
es Aufgabe des Leisungscontralling, die Entscheidungstréger fir diese Phénomene zu
sensbiliseren.

Die mit den vorhergehenden Uberlegungen spezifizieten Anforderungen an eine Kon
zeption des Lesungscontrolling, die dem algemeinen Konzeptionsversténdnis ebenso
wie dem hier zugrunddiegenden Controlling-Verstandnis sowie dem vorab fundierten
Leistungsbegriff Rechnung tragen, zeigt Uberblickartig die Abbildung 8.

409 vgl. bspw. ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 418
ff., ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 912 ff. sowie KLEINALTENKAMP, M. (1997a), S.
351 ff.
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- Konstituierung tber ein klar formuliertes Ziel

- Spezifizierung des Ziels Uiber konkrete Funktionen und Instrumente

allgemein sowie eine organisatorische Einbettung

- Flexibilitét der Struktur der Konzeption

- Bindung an das direkte Controlling-Ziel , Koordination der
controlling-|  Flhrungsteilsysteme®

bezogen | . vermeidung eines Datenfriedhofes durch strikte
Entscheidungsorientierung

- Generierung und Bereitstellung von primér nicht-monetéren Kennzahlen

- Offenlegung der Interdependenzen zwischen den nicht-monetéren
Kennzahlen und den Formal zielvariablen

- Bereitstellung von Informationen bezuglich der drei Dimensionen einer

leistungs - Leistung

spezifisch | Konkretisierung des dimensionentibergreifenden Wirkungsgeflechts
(a's,, Entstehungspfad” der Nutzenabgabe)

- Integration von kundenbezogenen Informationen in das Controlling

- Sensibilisierung fur die Auswirkungen von Immaterialitat und
Integrativitét

Abbildung 8: Anforderungen an eine Konzeption des Leistungscontrolling

De somit entwickdte Anforderungskatdog fungiet ds Kriterienraster, um die existie-
renden Ansdze des Legungscontralling hingchtlich ihrer  inhdtlich-konzeptiondlen
Eignung einer kritischen Andyse zuzuftinren.

2.3.2 Vorstellung und kritische Wirdigung der Ansétze des
Leistungscontrolling in der Literatur

Das Unterfangen ener kritischen Betrachtung der bisherigen Diskusson des Lestungs
controlling ewiese sch be enem vordergrindigen Vorgehen ds trivid, da die
deutschsprachige  wissenscheftliche Literatur von ener offenkundigen Vernachléssgung
des Erkenntnisobjektes Leistungscontrolling gepragt i, Lediglich in funf dem Vefas
s bekanten Qudlen findet der Terminus Lestungscontrolling  explizit  Verwerr
dung,*° ohne aber — wie die folgenden Ausfilhrungen zeigen — hinrdichend im Sinne
der obigen Anforderungen spezifiziert zu werden.

So diskutiet MANNEL Notwendigkeit und Ausbausiufen ener Lestungsrechnung*t
und legt deren Betrag fir en zidsstzungsgerechtes Kapazitédésmanagement und hier

410 vgl. MANNEL, W. (1990a), S. 195, MANNEL, W. (1990b), S. 14 f., WARNICK, B. (1993a), S 25 ff,,
WARNICK, B. (1993b), S. 141 ff. sowie KLINGEBIEL, N. (1997a), S. 629 ff.

411 vgl. MANNEL, W. (1990b), S. 11 ff.
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insbesondere fir ein Kapazitdsaudastungsmanagement dar.*'? Sdne Erkenntnisee re-

simierend ordnet er diese Herausforderungen auch einem ,,umfassenden Lestungscont-
raling**** zu und entwickdt dafir einen iber den Umfang der Lestungsrechnung hi-
nausgehenden Aufgabenkatdog.*'* Mit sdnen Uberlegungen gdingt es MANNEL zwar,
den Fecettenreichtum des Lestungscontrolling anzudeuten, den Anforderungen an ene
Konzeption genligt eine derartige Enumeration von Aufgaben jedoch nicht.

Das gleiche Fazit ig zu den beiden Verdffentlichungen von WARNICK zu ziehen, der
ebenfals dezidiet die Aufgaben und Gestdtungsmdglichkeiten der Lestungsrechnung
diskutiert*'® Dabei seht er zunichst Leistungs- und Ressourcencontrolling ds ein ho-
mogenes, nicht weiter zu trennendes Téigkeitsfedd des Controlling an,**® kann diese
Vermengung jedoch nicht lange aufrecht erhdten und sdlt das Leistungscontrolling as
Méglichkeit zur Ressourcensteuerung dar*'’ Das Zid des Lestungscontrolling liegt
nach WARNICK in der ,Optimierung der Verfligbarkeit und Nutzung bestehender Les
tungspotentiale**'®. Zur Errdichung dieses Zids ist zwischen e@nem operaiven und ei-
nem draegischen Lesungs- und Ressourcencontrolling zu differenzieren, wobel  der
operdive Ansatz von einer bestehenden Potentiastruktur ausgeht,*'® wahrend die stra
tegische Pergpektive eine Adaption der Potentille an die Markterfordernisse fokus-
sert*?, Letztere Aufgabe riickt sodann in das Zentrum der Erérterungen von WARNICK,
der 9ch der Frage animmt, wie ene diesen dtrategischen Herausforderungen gerecht
werdende Lesungsrechnung konzipiet sein sollte. Er kommt zu dem Schluf3, dal3 mit
ener Legungsechnung der Zusammenhang 2zwischen Lesungspotentiden, Les
tungsprozessen und dem Leistungsempfanger abgebildet werden sollte*?! und entspricht
damit annghernd dem in diesr Arbet fundierten Leisungsverstdndnis. Um diese Funk-
tion zu eflllen, entwickdt er Kenngrofien, die fir jede diessr Lestungsdemente von
der Legungsrechnung generiert werden sollten — bspw. die Kapazitét fir die Les
tungspotentide und die Lesungsmengen ds Prozekennzahl. Da die von ihm aufge-
zegten Grofeen in produktionsnahen Unternehmengeilen i.dR. mit modernen PPS-

412 vgl. MANNEL, W. (1990a), S. 194

413 MANNEL, W. (1990a), S. 195.

414 vgl. MANNEL, W. (1990a), S. 195 und MANNEL, W. (1990b), S. 14 f.

415 vgl. WARNICK, B. (1993a), S. 25 ff. sowie WARNICK, B. (1993b), S. 142 ff.

418 Vgl. bereits den Titel der Versffentlichung von WARNICK, B. (1993).

417 \/gl. WARNICK, B. (1993b), S. 141 ff.

418 WARNICK, B. (19933), S. 25.

419 vgl. mit einem ausfiihrlichen MaRnahmenkatalog zum operativen Leistungs- und Ressourcencontrol-
ling WARNICK, B. (1993a), S. 25.

420 v/gl. WARNICK, B. (1993a), S. 26, der auch hier — aufzahlend — die Vielfalt der strategischen Aufga-
ben des L eistungs- und Ressourcencontrolling aufdeckt.

21 \/gl. WARNICK, B. (1993a), S. 26 und dort vor allem die Abbildung 1.
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Systemerf?? quas routinemdlig erhoben werden, stdlt er fiir eine derartige Leistungs
rechnung folgerichtig en Umsatzungsdefizit in den indirekten Unternehmensbereichen
fest, die von @nem weitgehenden Fehlen derartiger Systeme geprégt sind.*?® Sich die-
sem annehmend erkennt er in der Prozefkostenrechnung eine Bass des Lestungscont-
ralling*** der er sich im folgenden — den Status Quo der Literatur skizzierend — intensiv
zuwendet. Der Ansaiz WARNICKS ig dahingehend positiv zu wirdigen, dal3 ergmds im
Controllingkontext die Besonderheiten des multidimensonden  Lestungsphénomens
pointiet und die Notwendigkeit der Bildung von Kennzahlen zu jeder Dimenson deu-
lich gemacht werden. Andait aber diesen vidversprechenden Weg konsequent weliter-
zugehen, verldd WARNICK ihn wieder und konzentriert sch mit der Prozefkostenrech
nung dlene auf de Geneierung von mengenbezogenen Informaionen und den
Nachweis der Ressourceninanspruchnahme durch die jeweiligen Lestungsempfanger.
Damit verschligd er dch die im Rahmen seines Grundansaizes denkbare Moglichkeit
der Integration von Kundeninformationen in das Controlling, so dal3 er eine zentrae
Anforderung an en Lesungscontrolling verletzt. Da au3erdem die von ihm vorge-
schlagenen Kennzahlen in ihrer konkreten Ausgestatung keiner Redriktion ausgesetzt
gnd, is vor dem Hintergrund der heterogenen Zwecke, denen diese Lestungsrechnung
dienen =0l1,*?® keine konsequente Entscheidungsorientierung zu kongtatieren. Schlief3-
lich wird mit der Prozelkodenrechnung zudem en zu ensdtiger Zusammenhang zwi-
schen der Leisung und der Formdzidvariablen Kosten geknlpft, so dal3 die von
WARNICK konzipierte Leisungsrechnung ds Bass fur en umfassendes Lestungscort-
rolling abzulehnen is. Dennoch ligfert ihr dreigufiger Aufbau zidfiihrende Hinwelse
fur die hier zu entwickelnde Konzeption des Leistungscontrolling.

Ebenso wie WARNICK verwendet auch KLINGEBIEL den Terminus Lestungscontrolling
explizit im Titd ssiner Verdffentichung,*?® ohne ihn aber im Rahmen sdner Ausfih
rungen konsequent aufzugrefen und ener ndheren Konkretiserung zuzuflhren. Stait
dessen setzt er ihn, wie sdine Darstdlungen implizit ershnen lasserf'?’, mit der Formu
lierung ,,Performance Measurement® gleich. Da das Zid des Peformance Measurement
die Quantifizierung unternehmerisch interesserender Sechverhdte, bspw. Koden, Zeit

422 Vg zur Betriebsdatenerfassung innerhalb von PPS-Systemen HAHN, D. (1989), S. 32 ff.

423 \/gl. WARNICK, B. (1993a), S. 27.

424 \/gl. WARNICK, B. (1993a), S. 28 ff.

425 v/gl. die umfangreichen Aufgabenkatal oge bei WARNICK, B. (19933), S. 25f.

426 v/gl. KLINGEBIEL, N. (19974), S. 629.

427 \gl. KLINGEBIEL, N. (1997a), S. 629, der darlegt, dal er mit seinem Beitrag , explizit leistungsbezo-

gene Aspekte, wie sie zunehmend unter dem Begriff , Performance Measurement’ diskutiert werden*,
verfolgt.
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und Quditét mit Hilfe finanzidler und nicht finanzidler Zide is*?® erscheint die syno-
nyme Vewendung von Lestungscontrolling und Performance Measurement  aufgrund
deren inhdtlicher Verwandtschaft bel einer vordergrindigen Betrachtung zunéchst pro-
blemlos. Die bis dao dlerdings eher pragmatisch geprégte Ausainandersetzung mit dem
Performance Measurement in der Literaur*®® 4% diese Glechsetzung vor dem
Hintergrund des hier formulierten Anspruchs der Entwicklung ener inhdtlich geschlos-
senen, theoretischen Konzeption des Leisungscontrolling as nicht hadtbar  erscheinen:
Denn dieser Pragmaismus verleitet zB. auch KLINGEBIEL dazu, die Termini Les
tungsmessung und Peformance Measurement  gleichzusetizen*® Eine deratige Fillle
von syno-nymen Begriffsverwendungen  (Lestungscontrolling = Performance Measu-
rement = Leisungsmessung) fuhrt nach Anscht des Verfassers nicht zu ener wissen
schaftlich exakten und damit praktisch verwertbaren Begriffskondituierung.  Aul3erdem
impliziet diese Glechsetzung auch en lediglich auf die Funktion der Messung redu-
Ziertes Controlling, was der dargdegten dlgemeinen theoretischen Fundierung dieser
Diziplin der Betriebswirtschaftdehre diametrd entgegengteht. Daher wird im folgen-
den auf ene deratige Glechsetzung verzichtet und das Performance Measurement ds
moglicher indrumentdler Anssiz im Rahmen enes Legungscontrolling im - Abschnitt
2.3.5 ausfuhrlich diskutiert. Da die unter den Begriff Lestungscontrolling subsumierten
Audtihrungen von KLINGEBIEL zum Peformance Measurement dennoch enige interes-
sante und wichtige Impulse fir die hier zu konkretiserende Konzeption des Leistungs-
controlling geben, sollen se kurz dargestdlt werden. Nach ener Diskusson der Grund-
lagen des sog. New Public Management®! und der anschlieenden Andyse des
Beitrages, den das Controlling zu diesem bis dato liefert,**? entwickdlt KLINGEBIEL @i
nen Ansatz fir des Perfformance Measurement in offentlichen Verwdtungerf®3. Als
dessen Ausgangspunkt identifiziet er e@nen Mange an outputorientierten  Indikatoren,
mit denen die Quditét des Lestungsergebnisses mels- und damit kontrollierbar gemacht
werden kann. Da diese Qudité im Kontext offentlicher Verwatungen stets von mehre-
ren Stakeholdern beurteilt wird, snd diese explizit in das Peformance Measurement zu
integrieren, das vor dlem die Grofien Wirtschaftlichkat, Effizienz und Effektivité fo-
kusseren 0ll***. Dies und die Kennzeichnung des Outputs offentlicher Verwatungen

428 7u den Grundlagen des Performance Measurement vgl. den Uberblick bei KLINGEBIEL, N. (1997b),

S. 655 ff. oder bei GLEICH, R. (1997a), S. 114 ff. Ausfihrlich siehe vor allem MASKELL, B. H.
(1991).

429 7u dieser Einschétzung vgl. KLINGEBIEL, N. (1996), S. 83.

430 v/gl. KLINGEBIEL, N. (1996), S. 78.

431 Unter das Schlagwort New Public Management werden dabei die vor allem auRerhalb Deutschlands
in den 80er Jahren initiierten Ansdtze zur Reform der 6ffentlichen Verwaltungen subsumiert. Vgl.
ausfuhrlich z.B. BRUGGEMEIER, M. (1997), S. 138 ff.

432 v/gl. KLINGEBIEL, N. (19973), S. 630 ff.
33 Vgl. KLINGEBIEL, N. (1997a), S. 640 ff.
434 Vgl. die Abbildung 8 bei KLINGEBIEL, N. (1997a), S. 642.
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ds Diendleisgungen — mit ihren spezidlen Eigenscheften — leiten KLINGEBIEL dazu (-
ber, Anforderungen fir Leisungsindikatoren zu entwickeln, die bei der Gestdtung eines
adéquaten  Berichtswvesens  zu  beriicksichtigen  sind**® Da dn  Performance
Messurement die ihm zugewiesenen Aufgaben nur auf Basis enes zidsstzungsgerech
ten Informationssystems erfiilen kann,**° deutet er mit seinen abschlieRenden Uberle-
gungen an, dal3 sowohl die Anforderungen an die Leisungsindikatoren ds auch die In+
tegration der Stakeholder mit Hilfe der Baanced Scorecard™’ erreicht werden
konnen.**® Vergeicht man den von KLINGEBIEL vorgdegten Ansaz mit den auf einer
sysematischen Zerlegung der Lesung in ihre Komponenten Potentia, Prozeld und
Vewendung basierenden Uberlegungen bei WARNICK, s0 ist KLINGEBIEL diese Syste-
matik nicht zu bescheinigen. Dennoch mul3 postiv hervorgehoben werden, dal?3 er die,
spater noch ausfilhrlicher zu thematisierende®*® hervorgehobene Bedeutung von Indika
toren fir en Lesungscontralling offenlegt. Zweitens identifiziet e mit der Baanced
Scorecard  @n  indrumentelles Rahmenkonzept fir das Legungscontrolling, das
— wie im Abschnitt 4.1.1 audfihrlich demondriert wird — einem Grofdel der Anforde-
rungen an das Legungscontrolling gentgt. Dennoch wird auch mit den Ausfiihrungen
KLINGEBIELS keine geschlossene Konzeption des Lesungscontrolling fundiert, da er
esens mit der permanenten ,Waelterentwicklung der Leisungsféhigkeit der Mitarbe-
ter“*® z2war ein Zid fir das Leistungscontrolling formuliert, dieses aber mit dem voreb
explizieten Controlling-Verstandnis nicht durchgéngig verdnbar ist**!. Zweitens ver-
hindert der Verzicht auf ene dezidierte Aussinandersstizung mit dem Terminus Lestung
— bzw. im Zuge der von KLINGEBIEL angestelten Uberlegungen: Performance — dne
systematische Konzeptionsentwicklung. Daher erkennt KLINGEBIEL auch nicht die Not-
wendigkeit enes dle Legungsdimensonen glechwertig betrachtenden Leistungscort-
rolling und verharrt in ener zu einsatigen Outputorientierung.

435 vgl. KLINGEBIEL, N. (1997a), S. 643 ff. Den an dieser Stelle von KLINGEBIEL erhobenen Anforde-

rungen an Leistungsindikatoren im Rahmen eines Performance Measurement fur offentliche Verwal-
tungen ist allerdings entgegenzuhalten, dad sie das von ihm postulierte Kriterium der Exklusivitét
nicht afillen. Ahnliche Anforderungskatal oge finden sich in jeweils anderen Kontexten bspw. auch
bei HOFFJAN, A. (1998), S. 290 ff. sowie bel SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 300 ff.

436 \/gl. KLINGEBIEL, N. (1997a), S. 643.

437 Zur Balanced Scorecard vgl. ausfuhrlich die Erérterungen im dritten Kapitel dieser Arbeit. Einfiih-
rend sieche KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997a), S. 315 ff. sowie im Kurziiberblick KARLOWITSCH,
M. (1997b).

438 \/gl. KLINGEBIEL, N. (19973), S. 647 ff.

39 Vgl. die Darstellungen in Abschnitt 2.35.

40 KLINGEBIEL, N. (19974), S. 639.

441 Diese These stiitzt sich auf die Erkenntnis, daR ein Leistungscontrolling, das die Leistungsfahigkeit
der Mitarbeiter fordern wollte, dazu stets auch unmittelbar in das Leistungssystem eingreifen niifite.

Damit wirde sich das Controlling aber erneut dem Vorwurf der ,Fiihrung der FUhrung* aussetzen
mussen.
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Eine zusammenfassende Betrachtung der hier diskutierten Verdffentlichungen, in denen
ene explizite Nennung des Ausdruckes Leisungscontrolling erfolgt, veranschaulicht
nachdriicklich das Fehlen ener geschlossenen und eindeutigen Konzeption fir dieses
Erkenntnisobjekt. Dennoch ist es gerade WARNICK und KLINGEBIEL zu verdanken, dal3
de mit ihren Uberlegungen zweckméige Moglichkeiten enes , Grundgeriistes® fir eine
deratige Konzeption aufzeigen. Uber die hier vorgestellten Ansitze hinaus lassen sich
weitere Publikationen finden, in denen Verfahren und ldeen diskutiert werden, mit de-
nen enige der in Abschnitt 2.3.1 entwickdten Anforderungen an ein Leistungscontrol-
ling efolgreich bewdtigt werden kénnen.**? Aufgrund ihrer starken Instrumentenlastig-
keit ist ihnen aber kein Beitrag zu einer Konzeptionsfundierung zu bescheinigen.

Da in der Literatur mithin keine Konzeption des Lesungscontrolling vorzufinden it
und Se zu deren Entwicklung auch nur einige Ansaizpunkte bietet, werden im weiteren
die enzdnen Baudeine ene Konzeption ener inhdtlichen Konkretiserung zugefirt,
wobei inshesondere die von WARNICK und KLINGEBIEL prasentierten ldeen aufgegriffen
werden.

2.3.3 Koordination als direktes Ziel des Leistungscontrolling

Dabe i enem erden Schritt das mit der zu entwickelnden Korzeption verfolgte Zid,
welches das zentrde Konzeptionsmerkma charakterisiert*®®, zu andyseren: Es ist mit-
hin zu prifen, welches Zid enem Legungscontrolling ds konditutives Merkmd  vor-
gegeben werden sollte. Das Verstdndnis eines — wie auch immer konzipierten — Leis-
tungscontrolling ds Tel enes umfassenden Controlling macht dabel enen  RUckgriff
auf de genedle Zidsszung des Controlling zwingend eforderlich, womit ener

zertralen Anforderung an die zu entwickelnde Konzeption entsprochen wird.

Diese wurde, den Stand der Literatur zur theoretischen Fundierung des Controlling be-
rickschtigend, in der Koordination der Fihrungstellsyseme Panung und Kontrolle
sowie Informationsversorgung  zur  Gewdhrlestung  ener  zidsatzunggerechten  Ent-
scheidungsfindung gesehen*** B dnem spezidl auf das Anwendungsobjekt Leistung
bezogenen Controlling kann dieses Koordinationszid zunéchst durch seine grobe Ein-

442 vgl. die Uberlegungen zur Leistungsrechnung bei SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 240 ff., WURL, H.-J.
(1994), S. 179 ff., MARIK, M. (1995), S. 65 ff. owie WEBER, J. (1998), S. 186 ff. Mit dem Aufbau
einer Indikatorengrundrechnung setzen sich bspw. WEBER, J. (1983), S. 96 ff., SEIDENSCHWARZ, B.
(1992), S. 131 ff., SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 295 ff. sowie HOFFJAN, A. (1998), S. 279 ff., ausein-
ander. Umfangreiche und in sich geschlossene Ansédtze zum Performance Measurement entwickeln
u.a. DIXON, J. R; NANNI, A. J;; VOLLMANN, T. E. (1990), MASKELL, B. H. (1991) sowie HRONEC, S.
M. (1993). Ebenso interessant erscheinen die Ansédtze zum ressourcenorientierten Rechnungswesen
bel HERMANN, U. (1996), S. 157 ff., PAMPEL, J. R. (1996), S. 327 ff. sowie SCHOENFELD, H. M. W.
(1996), S. 437 ff.

443 vgl. die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.1.2.
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grenzung auf alle die unternehmerische Leistung fokussierenden Entscheidungen
umschrieben werden. Eine solche erse Nennung des direkten Ziels des Leistungscont-
rolling genligt aber noch nicht den Angpriichen an eine wissenschaftlich exakte Konzep-
tionsentwicklung und bedarf daher der detallierteren Préziserung. Dazu soll der Frage
nachgegangen werden, worin die Notwendigkeit der Vefolgung enes deratigen Zids
liegt, mit dem ein solchermal3en abgegrenztes Leistungscontrolling eine besondere Her-
vorhebung erféhrt.

Eine Anwort auf die gedtellte Frage kann mit ener Nutzbarmachung des hier vorliegen
den Legungsversténdnisses gegeben werden, wobe exemplarisch die Leistungsmerk-
mee

Mal3 der Sachzielerreichung,
Einflul3 der Leistungswirkung auf die Formaziderreichung und
Strukturierung Uber die drel Leistungsdimensionen

in das Zentrum der Uberlegungen riicken.

Die Vefolgung des direkten Zids ,Koordination durch das Controlling® wurde ds
Voraussetzung fur die Erreichung der indirekten Zide des Controlling — ndmlich die
unternehmerischen Forma- und Sechzide — offengdegt. Die Funktion der Leistung ds
éan Mall der Sachziderreichung |8 ihre explizite Bertickschtigung im Contralling
snnvoll werden, weil auf diessm Weg ene konsequente Sachzidorientierung des Cont-
rolling etabliet wird. Aufgrund der nicht |6sbaren Verkettung von unternehmerischen
Sach- und Formaziden fuhrt eine vom Controlling gestiitzte Koordination der Fih-
rungshandlungen hindgchtlich der Lesung und damit einhergehend auch direkt hin
gchilich der gesteckten Sechzidle letztlich zu einem besseren Formazidergebnis Denn
es wenn die vom Unternehmen angebotene Leistung die vom Kunden gewilnschte i,
wird sch die Legsung nachhdtig podtiv auf die Rediserung der gesstzten Formdzide
auswirken. Vegékt wird diesss Argument fur ein umfassendes Lestungscontrolling
durch die Aufnéhme der eine Formazidereichung begingigenden Leistungswirkung
ds dlgemenes Mekmd der Leisung in den Controllingkontext. Damit resultiert fir
das Controlling die Notwendigkeit der Ergrefung einer nahezu neuen, den Kunden und
dessen Winsche berticksichtigenden Perspektive, wodurch bis dato existierende Koor-
dinationsdefizite™*> behoben werden konnten. Die enorme Bedeutung dieser von e@nem
Leisungscontrolling zu  etablierenden Integration einer  kundenorientierten Sichtweise in

444 Vgl. die Entwicklung des Controlling-Verstandnisses der vorliegenden Arbeit im Abschnitt 2.1.6.

445 30 weisen ENGELHARDT, W. H.; GINTER, B. (1988), S. 142, darauf hin, dai3 bspw. innerhalb des
Informationsversorgungssystems das quantitativ ausgerichtete Rechnungswesen nicht hinreichend
mit den— zumeist qualitativen— Ergebnissen der Marktforschung verzahnt ist.
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das Controlling**® 1&% sich anschaulich mit dem groRen Erfolg belegen, der dem Kon
zept des Target Costing™’ bescheinigt**® wird. Denn ds Controlling-Instrument einge-
setzt, fihrt das Target Cosing zu einer besseren Koordination von Planungs- und In+
formationssystent*®, indem es das Informationssysem um die fir die Produktplanung
notwendigen Kundeninformationen anreichert. Uber das Target Costing hinaus werden
in der Literatur wetere vom Contralling zu behebende, fihrungssysteminterne Koordi-
nationsprobleme  aufgezeigt, bei denen die Berlickschtigung kundenorientierter Infor-
mationen — zB. durch ein Lesungscontrolling — die Entscheidungsqualitét der Unter-
nehmensfiibrung  wesentlich  verbessern konnte®™®  Neben der  skizzierten  besseren
Sachziderreichung durch die vom Lestungscontrolling erméglichte Uberwindung  einer
fehlenden Absimmung innerhdb der Unternehmendfihrung gewéhrleiget dieses auch
eéne Anpassung der Fihrungsentscheidungen an  zukiinftige Herausforderungen. !
Denn durch die ausdriickliche ,,Zerlegung® der Leistung in ihre drei Dimensionen Po-
tentiale, Prozesse und Ergebnisse ricken die Potentide enes Unternehmens ds
gleichwertiges Anwendungsobjekt neben Prozesse und Ergebnisse in den Kontext des
Controlling. Damit trégt das Leisungscontrolling der Erkenntnis Rechnung, dald zu-
kinftige Wettbewerbsvorteile oftmas in der heutigen Potentikonfiguration begriindet
lieger™®? und kann damit zur Uberwindung der in jingster Zeit vidfach kondtatierten,

446 Plakativ charakterisiert MITTERBAUER, P. (1998), S. 311, die Kundenorientierung im Controlling als

»11. Gebot”.
Zum Target Costing vgl. einfihrend SEIDENSCHWARz, W. (1991), S. 198 ff., HORVATH, P.;
SEIDENSCHWARZ, W. (1992), S. 142 ff., HORVATH, P.; NEMAND, S.; WOLBOLD, M. (1993), S. 1 ff,,
SEIDENSCHWARZ, W. (1994), S. 74 ff. sowie BERENS, W.; HOFFJAN, A. (1998), S. 685 ff.
448 30 bezeichnet z.B. HAHN, D. (1993), S. 110, das Target Costing als ein , tiberlebenswichtiges Kon-
zept”.
449 Nach SIMON, H.; DAHLHOFF, D. (1998), S. 92, fihrt die Verbindung von Target Costing und Target
Pricing zu einem ,, Prei skonsens zwischen Controlling und Marketing®.
Vgl. RAPP, R. (1992), S. 2 f., der Informationen zur Kundenzufriedenheit als Bindeglied zwischen
Finanz- und Marketingmanagement ansieht. Darliber hinaus erheben HOMBURG, C.; DAUM, D.
(1997), S. 397 ff., die Forderung an das Controlling, dem Marketing zur Ableitung von kundenstruk-
turbezogenen Mal3nahmen Informationen Uber die Rentabilitét einzelner Kunden — bezogen auf den
Zeitraum der gesamten Geschaftsbeziehung — zu liefern. Ahnlich auch KLINGEBIEL, N. (1997¢), S.
133 ff. Weiterhin demonstriert TOPFER, A. (1996), S. 143 ff., wie MalZnahmen zur Erhéhung der
Kundenzufriedenheit mit ,, Routine-Informationen” des Controlling besser fundiert werden kénnen.
In diesem Sinne erbringt das Leistungscontrolling einen Beitrag zur Realisierung der Anpassungs-
funktion des Controlling. Vgl. dazu KUPPER, H.-U. (1997), S. 17 f.
Diese Erkenntnis ist das Ergebnis einer — speziell im amerikanischen Raum unter dem Terminus
Lfresource-based view" — in jlngerer Zeit verstarkt gefiihrten Diskussion Uber die Entstehung und
Entwicklung von Wettbewerbsvorteilen. Einfiihrend zu dieser in Abschnitt 4.4.4.2 dezidiert darge-
stellten Sichtweise vgl. WERNERFELT, B. (1984), S. 171 ff. sowie CoLLIS D. J.; MONTGOMERY, C.
A. (1995), S. 118 ff. An anderer Stelle wird dieser Ansatz auch as , potentialbezogene Sichtweise”
bezeichnet, so dald dessen Einsatz im Kontext der Bedeutung der Potentialgestaltung gerechtfertigt
ist. ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995h), S. 899.

447

450

451

452
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mangelnden Koordination zwischen innovaiven Ansitzen der draegischen Planung
und dem Informationssystem beitragen.*>*

Eine resimierende Betrachtung der angestellten Uberlegungen erlaubt die prézise Ziel-
formulierung fir das Leisungscontrolling: Das Leisungscontrolling dient der  Koordi-
nation der Fihrungshandlungen, inshesondere der Fihrungsentscheidungen, hingchtlich
der sch auf Potentia-, Prozef3 und Ergebnisebene konkretiserenden Unternehmens-
leisung. In ener konsequenten Verfolgung diessr Zidrichtung vermedet das Les
tungscontrolling ene zu ensatige Formazidorientierung be  angehenden  Entschel-
dungen, es Uberwindet bestehende Koordinationsdefizite durch die Verwendung bis
dato ,,controllingatypischer” Informationen und Verfahren und es richtet die heutigen
leistungshezogenen Entscheldungen auch an zukiinftigen Erfordernissen aus.

Um dieses noch sehr undifferenziert gefalde direkte Zid des Lestungscontrolling néher
zu spezifizieren, bietet dch san |, Herunterbrechen” in konkrete Funktionen bzw. Auf-
gaben an.

234 Funktionsumfang des Leistungscontrolling

Eine ede Anndheung an die inhdtliche Spezifizierung der ds ,Sdll-Lestung des
Controlling-Systems zur Erfillung der  Controlling-Ziele**>*  definierten Funktionen des
Leigungscontrolling bietet ein Ruckgriff auf das in Abschnitt 2.1.6 detalliet entwi-
ckelte Controlling-Vergténdnis dieser Arbat. An diesr Stdlle wurde der informations-
orientierten Unterstiitzungsfunktion des Controlling eine zentrde Rolle in der Uberwin-
dung der Kritk an enem auf das Koordinationszied abstellenden Controlling
zugesprochen. Daher ist zu klaren, inwiewet das Leisungscontrolling einen Beitrag zu
dieser Funktion des Controlling erbringen kann bzw. welche Aufgaben der Unterstit-
zung der Unternehmendfihrung von enem Lestungscontrolling  wahrzunehmen  sind.
Vorab ist aber mit Verweis auf de obigen Ausfiihrungen zu dem direkten Zid des Les
tungscontrolling zu kondatieren, dald das Lestungscontrolling zum Abbau  bestehender
Koordinationsprobleme zwischen dem Informationssyssem und der zukinftige Wettbe-
werbsvorteile scherselenden drategischen Planung betragen kann. Da es demzufolge
Aufgaben der Anpassungs- und Innovaionsfunktion des Controlling Ubernimmt, it mit
eben diesr eine wetere Funktion des Leistungscontrolling identifiziert, die nach der
Anayse der Unterstiitzungsfunktion eberfdls ausfiinrlich erortert wird.

53 Einen ersten Ansatz dazu entwickelt PAMPEL, J. R. (1996), S. 324 ff., den er — obwohl er sich tber-
wiegend auf das L eistungsphéanomen konzentriert und dieses auch detailliert analysiert—als,, ressour-
cenorientiertes Kostenmanagement” bezeichnet. Vgl. auch die Ausfihrungen von SCHOENFELD, H.
M. W. (1997), S. 434 ff., zum ,, Ressourcen Accounting®.

454 JANZEN, H. (1996), S. 52.
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Aus der informationsorientierten Unterstitzungsfunktion erwachst fir das Leis
tungscontrolling die Aufgabe, fir eine bessere Audfihrung der einzelnen leistungsbezo-
genen Filhrungshandlungerf®®® zu sorgen. Dies induziert die Notwendigkeit, fir die Un-
ternehmensfilhrung  Fakter  und  Methodenwissen  berditzugtellen,**®  mit deren  Hilfe
koordinierte, den Unternehmenszidlen forderliche Entscheidungen hingchtlich der Les
tung getroffen werden konnen. Da aufgrund der bis dato vom Controlling vernachlas-
sgten Vidschichtigkeit der Lesung deratige Informationen nicht in vollem Umfang
generiert werden, resultieren aus der Unterstiitzungsfunktion des Leistungscontrolling
systembildende Aufgeben.**” Gleichzeitig ist zu kondatieren, da’ das Informationsver-
sorgungssystem  oftmas ene Vidfdt enzdner lestungsfokusserter Informationen er-
zeugt, dald diese aer nicht immer konsequent auf einen Entscheidungszweck hin koor-
diniet werden,*® so dal ebenfdls systemkoppeinde Aufgaben durch das
Leisungscontrolling geldst werden missen. Bevor die systembildenden und -koppeln-
den Funktionen des Leistungscontralling en detail diskutiet werden, ist noch eine Vor-
bemerkung zu treffen: Bel der Determinierung der theoretischen Grundlagen des Cont-
rolling wurde in Abschnitt 2.1.3.2 auf Sate 18 die sysemkoppelnde Koordination as
Absimmung be Abwechung definiet. Wenn im weteren unter diese Koordinations-
form auch sysemverknipfende Prozesse subsumiert werden, so0 liegt dies nicht an ei-
nem Abricken von der présentierten Begriffsbestimmung. Vidmehr machen — wie die
weiteren  Ausfihrungen demondrieren werden — Abwechungen zwischen Informéti-
onsangebot und -nachfrage und damit Koordinationsdefizite innerhab des bestehenden
Sysemgefliges diese Verknipfungen notwendig. Deratige Kopplungen sorgen mithin
fir ene anpassende Verbindung enzelner Sysemelemente, ohne die Systemstruktur an
gch zu modifizieren, s0 dal3 kein Konflikt mit der HORVATH'schen Begriffsiindung zu
kondgetieren is. Die Systembildungsaufgaben des Legungscontrolling zur  Erfillung
sng Unterdiitzungsfunktion ziden vor dlem auf die Etablierung eines die Auswir-
kungen des Phanomens der Integrativita®>® abbildenden Informationssystems ab.*®°

455 Vgl. bezogen auf das Controlling allgemein KUPPER, H.-U. (1997), S. 19.

Vgl. zum Zusammenhang zwischen Unterstitzungsfunktion und Informationsaufgaben des Control-
ling KUPPER, H.-U. (1997), S. 19.

An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dafl? im Rahmen der hier anzustellenden Uberlegungen nicht
— wie in der Literatur Ublich — das Koordinationsziel direkt in Systembildung und Systemkopplung
heruntergebrochen wird. Vielmehr findet hier zunéchst eine Ableitung spezieller Funktionen aus dem
Koordinationsziel statt, bevor diese sodann hinsichtlich ihrer systembildenden und systemkoppelnden
Spezifizierungen differenziert werden. Der Vorteil dieses Vorgehens liegt nach Ansicht des Verfas-
sersin einer damit erzielbaren stérkeren Konkretisierung des zumeist sehr abstrakt bleibenden Koor-
dinationsziels.

458 \/gl. ENGELHARDT, W. H.; GUNTER, B. (1988), S. 141 .

459 An dieser Stelle sei erwahnt, dal? das Phanomen der Integrativitat auch auf andere Bereiche des Cont-
rolling als das Leistungscontrolling ausstrahlt. So charakterisiert RECKENFELDERBAUMER, M.
(1995¢), S. 44 ff., den externen Faktor als einen Kostentreiber, dessen Auswirkung auf Kostenniveau
und Kostenstruktur bis dato nahezu unerforscht sind.

456
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Denn der vidfach zu kondatierende Einflul? des Nachfragers auf die Leistungserbrin-
gung fihrt zu sellenwese erheblichen Risken in dlen Dimensionen der Lestung,*®*
deren Vernachlassgung in den unternehmerischen  Informationssystemen zu  Fehlpla
nungen und damit zu Fehlentscheidungen filhren kann,*®? woraus auf eine Verfehlung
des Koordinaionszids zu schlief?en is. Damit mul3 das Leistungscontrolling Verfahren
entwicken, mit denen die Unternehmensfiihrung sowohl hingchtlich der Auswirkungen
ds auch hingchtlich des Ausmal3es der Integrativitét senshilisert wird. Dieses Unter-
fangen liee sch durch ene informationsgestiitzte Konkretiserung des schwer greifba
ren Phénomens rediseren, indem bspw. die Beschreibungsvarigblen der Integrativi-
ta*%® — namentich: Eingriffsiefe, Eingriffantensitét,*®*  Eingriffsdauer, Eingriffshéufigr
ket und Eingiffszatpunkt — ener Dokumentation oder besser noch ener
Quantifizierung zugefiinrt werden.*®® Neben dieser gestatenden Erweiterung der beste-
henden Informationsarchitektur gelt dch dem Lesungscontrolling aul3erdem  ene
Vidzahl von systemkoppelnden Aufgaben zur zidsstzungsaddquaten Wahrnehmung
seiner Unterstitzungsfunktion. Diese richten dch enersats auf eine bessere Koordina
tion des Panungs- und Kontrollsysems mit dem Informationssysem und andererseits
auf ene bessere Veknipfung besehender Elemente des Informationsversorgungs-
gysdems. Die erdgenante Herausforderung impliziet die zweckgerechte Zusammen:
fuhrung und Berdtsdlung von im Informaionssysem vorliegenden Daten Uber die
Leisungspotentiale, -prozesse und -ergebnisse sowie deren Zusammenhdnge. Dies un-
terdtlitzt eine der Vidschichtigkeit des Lesungsphdnomens gerecht werdende Les
tunggplanung und -kontrolle. Die zweite der Unterstiitzungsfunktion nachkommende
systemkoppelnde Aufgabe des Leisungscontrolling dient nicht der Abstimmung zweier
Fuhrungssyseme, sondern fokussert einzig das Informationssysem. Se nimmt sch der
fuhrungstellsyseminternen  Koordination an und sorgt fir ene dem hier explizieten

460 Es findet an dieser Stelle — bei den Systembildungsaufgaben — eine bewuRte Ausklammerung des

Immaterialitdtsphénomens statt, da dieses nach Ansicht des Verfassers mit Verfahren der Beurteilung

von — insbesondere — Dienstleistungsqualitat und mit Methoden der Kundenzufriedenheitsanalyse be-

reits ,informatorisch® angegangen wird. Ein Uberblick iiber die Verfahren zur Messung der Qualitét

von Dienstleistungen findet sich bei HALLER, S. (1993), S. 21 ff. sowie bel HALLER, S. (1998), S. 67

ff.

Vgl. ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 907. Ebenso auch — ohne die explizite Nennung

des Terminus , Risiko" — ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M.

(1993), S. 421 ff.

62 30 konstatieren ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 907, die Unentbehrlichkeit der Inte-
grativitat fur die Gestaltung von Marktprozessen. Findet das Phdnomen der Integrativitat also keinen
Eingang in die Informationssysteme, &3t sich diese Gestaltungsaufgabe nicht zweckmaRig erfillen.

463 Vgl. dazu ausfithrlich ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995a), S. 40 ff. sowie ENGELHARDT, W.

H.; FREILING, J. (1995h), S. 908 f.

Ausfuhrlich mit einer Unterscheidung zwischen Eingriffstiefe und -intensitét sowie deren Zusam

menhang setzen sich ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M.

(1993), S. 412 ff., auseinander.

Diese Forderung sprechen auch ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 914 und KLEINALTEN-

KAMP, M. (1997a), S. 353, aus.
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Legungsvergdndnis gerecht werdende Verzahnung Ublicherweise bereits  vorliegender
Informationen. Konkret bedeutet dies, dal3 bspw. eine bessere Verbindung von , klass-
schen Controllinginformationen” wie Kosten oder Durchlaufzeiten und dem Marketing
zurechenbaren Daten wie Kundenzufriedenheitswerten hergestellt wird*®® Eine derart
konsequent verfolgte Systemkopplung innerhab des bestehenden  Informationssystems
fihrt zu ener Erweterung der Perspektive des Controlling um im Schrifttum as cort-
rollingfrend erachtete Sachverhdte und gewéhrleistet mit der damit erzidten Gesamt-
gcht eine fundiertere, well nicht mehr von ensdatigen Informationssalektionen verzerr-
te, Entscheidungsvorbereitung.

Uber die Behebung sch momentan zeigender Koordinaionsdefizite mit einer derartig
augyeddteten Unterstiitzungsfunktion hinaus is es waeterhin Aufgabe des Lesungs
contralling, zukinftige Anspriiche an die Lesung zu antizipieren. Die Warnehmung
dieser Anpassungs- und Innovationsfunktion fuhrt zur Ausichtung des Informetions-
angebotes auf die fir die drategische Planung zentrae Informationsnachfrage nach les-
tungsbezogenen Daen. Ebenso wie be der Unterstiitzungsfunktion konnen auch hier
systembildende und systemkoppelnde Aufgaben identifiziet werden. Ein aktudl zu
beobachtender und zusehends an Resonanz gewinnender Perspektivenwechsd im Zuge
des drategischen Managements determiniert den Schwerpunkt der Systembildung. Wur-
den draegische Entscheidungen bis deto mit ener primé extern orientierten Blickrich
tung getroffen,*®” setzt sich mehr und mehr die Erkenntnis durch, dai eine solche mit
ene internen, die spezifische Ressourcenkonfiguration berlickschtigenden und Kern:
kompetenzerf’®® fokusserenden Betrachtung anzureichern ist.*®° Ein solcher Wandd
innerhalb des (drategischen) Planungssysems efordert as Reektion des Controlling
die Etablierung von Informationssysemen zur Fundierung ressourcenorientierter drate-
gischer Planungen. Fir die Beange des Leisungscontrolling snd diese so zu konfigu-
riecen, dald de frihzeitig ene ,drategische Ressourcenliicke® offenlegen, die anzegt,
dal} die aktuelle Ressourcen- und u.U. auch die abgeeitete Prozefkonfiguration ihre
Féhigkeit zur Generierung zukinftiger Wettbewerbsvorteile verlieren. Den  aktuelen
Erkenntnissen um Kiriterien fir ene Nachhdtigkeit von deratigen Vortellen folgend,
gdlt sch dem Legungscontrolling der Anspruch, en Sysem zur Operationdisierung
der bis dato in der Literatur nur verbal umschriebenen Kriterien erfolgreicher Ressour-

466 \/gl. MERTENS, P.; CAS K.; MEIER, M. (1997), S. 368 ff.

467 Zur gleichen Feststellung lommen BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996a), S. 386. Gestiitzt werden
kann diese These mit den Ausfliihrungen PORTERS, der die Quellen eines Wettbewerbsvorteilsin der
Branche, in denen ein Unternehmen agiert, und den dort herrschenden Regeln sieht. Vgl. PORTER, M.
E. (1999), S. 28 ff.

%8 Dieldee der Kernkompetenzen geht auf PRAHALAD; C. K.; HAMEL, G. (1990), S. 79 ff., zuriick.

469 \gl. BAMBERGER, |., WRONA, T. (1996a), S. 386. Auch COENENBERG, A. G.; BAUM, H.-G,
GUNTHER, T. (1999), S. 24, stellen eine Ressourcenstrategie gleichwertig neben die Produkt-Markt-
Strategie.
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cen.*”® Die Bewdtigung dieser Herausforderung lenkt den Fokus sodann auf die zentra-
le systemkoppelnde Aufgabe des Lestungscontrolling zur Wahrnehmung der Anpas-
aungs- und Innovationsfunktion. Als deren wichtigstes Instrument fihrt die Literatur die
sogenannten Frihwarnsysteme — oder, um auch die Vorausschau von Chancen zu poirt
tieren: Friherkennungssysteme®*’ — an.*’? Das Zid dieser Systeme ist es, Informationen
Uber sowohl Chancen ds auch Risken mit enem zetlichen Vorlauf zu generieren, um
0 dne rechizeitige Resktion zu gewdhren*”® Der kongatierte Systemkopplungsbedarf
ergibt Sch aus der Uberwiegend externen Augiichtung der in der Literatur diskutierten
Friherkennungssysteme, die darauf bedacht sind, as ,Srate-
gisches Radar*4™* Diskontinuitdten in der Unternehmensumwet zu orten.*”® Die Ver-
knipfung der Informaionen Uber die potentidle Umfddentwicklung mit den Daten
Uber die zukinftige Wettbewerbsfahigkeit der eigenen Ressourcen wirde die Unter-
nehmensfihrung  beféhigen, zidsetzungsgerechte  Entscheidungen  Uber  die  aktudlen
und anstehenden Leisiungen zu treffen.*’® Einen ersen Ansaz, wie ein derartiges inter-
ne und extene Informationen koppelndes Friherkennungssystem konzipiert werden
kann, présentiet WEBER, der gleichzeitig auch die hohe Bedeutung von Indikatoren zur
frihzeitigen Wahrnehmung von Diskontinuitéter®’” in Innen- und Umwelt eines Unter-
nehmens skizziert.*’®

Mit der informationsorientierten  Unterstiitzungsfunktion sowie der Anpassungs-  und
Innovationsfunktion und den daraus abgdeteten sowohl systembildenden ds auch
gystemkoppelnden Aufgaben ig das Koordinationszid des Lestungscontrolling préa-
siert worden, wie der Uberblick in Abbildung 9 deutlich macht.

470 vgl. zu diesen Kriterien ausfiihrlich BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 15 ff. Ahnlich auch
RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 503 ff.

471 vgl. KRYSTEK, U. (1990a), S. 421. Ebenso auch HORVATH, P. (1998a), S. 384 sowie WEBER, J.
(1998), S. 190.

472 \/gl. KUPPER, H.-U. (1997), S. 17 f. sowie KRYSTEK, U. (1990a), S. 426 f. Vgl. den , Praktikeransatz
eines Fruherkennungssytems bei REINECKER, H. H. (1990), S. 291 ff.

473 \/gl. COENENBERG, A. G.; BAUM, H.-G.; GUNTHER, T. (1999), S. 313.

4% HORVATH, P. (19984), S. 387. Ebenso auch TURNHEIM, G. (1996), S. 320.

47> Vgl. insbesondere die Ausfilhrungen bei KRYSTEK, U. (1990a), S. 437 ff. sowie KRYSTEK, U.

(1990b), S. 70 ff. Ergénzend vgl. bspw. ZIEGENBEIN, K. (1998), S. 335 ff. Ebenso auch REICHMANN,

T. (1997), S. 513 ff., HORVATH, P. (19983), S. 384 ff., TURNHEIM, G. (1996), S. 320 ff. sowie

COENENBERG, A. G.; BAUM, H.-G. (1992), S. 1610 ff.

Die Notwendigkeit der Integration strategischer, eher extern-ausgerichteter und operativer, tenden-

ziell intern orientierter Friherkennungssysteme legt auch KRYSTEK, U. (1990b), S. 75, offen.

*"7 In diesem Kontext setzen sich COENENBERG, A. G.; BAUM, H.-G., GINTHER, T. (1999), S. 315 ff.,
sehr ausfuhrlich mit Indikatoren und deren Einsatzmdglichkeiten und Wirkungsweisen innerhalb von
Friherkennungssystemen auseinander.

478 \/gl. WEBER, J. (1998), S. 190 ff.

476
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Koordination der Flihrungshandlungen/ -entscheidungen
hinsichtlich der Unternehmensleistung

v v

Informationsorientierte An na und I nnovation
Unter stiitzung passung

AUFGABEN _>| Systembildung I —»l Systembildung I

» Aufbau eines der * Aufbau eines ressour-
Integrativitét gerecht cenorientierten strategi -
werdenden Informations- schen Informations-
systems systems

—>| Systemkopplung I —>| Systemkopplung I

» Zweckgerechte « Integration von externen
Zusammenfuhrung von Frihwarnsystemen und
vorliegenden Daten bzgl . dem zu gestaltenden
der Leistungsdimensionen ressourcenorientierten

* Verbindung controlling- strategischen Informa
typischer mit controlling- tionssystem
fremden Informationen

Abbildung 9: Ableitung der Funktionen und Aufgaben aus demZiel des Leistungscontrolling

Dea néchgste notwendige Schritt auf dem Weg zu einer umfassenden Konzeption des
Leisgungscontralling igt die Identifizierung eines Ingrumentenkanons, dessen  einzene
Methoden und Verfahren grundsitzlich geeignet erscheinen, die erdrterten Herausforde-
rungen zu bewdtigen.

2.35 Identifizierung eines leistungscontrollingadaquaten
Instrumentenkanons

Vor der Diskusson konkreter Instrumente, deren Einsatz im Zuge des Lestungscontrol-
ling zweckmddg erscheint, snd an dieser Sele noch enige Anmerkungen zu Inhdt
und Umfang des dlgemenen Controlling-Ingrumentariums  anzuftihren. Dies erwelst
sch ds notwendig, well inshesondere die auf den ergen Blick oftmds willkirlich ar+
mutende Einordnung von Methoden in den Controllingkontext*”® zu Irritationen fiihrt

479 vgl. zB. den von ZIEGENBEIN, K. (1998), S. 113 ff., dargestellten Umfang der strategischen Control-
ling-Instrumente. Als instrumentell sehr weitreichend |&f3t sich auch die Monographie von WEBER, J.
(1998) charakterisieren. Ebenso ordnen KUPPER, H.-U.; WEBER, J.; ZUND, A. (1990), S. 288, dem
Contralling ,, Informations-, Planungs-, Kontroll-, Organisations- und Personalfihrungsi nstrumente*
Zu.
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bzw. gefiihrt hat*®° Als Contralling-Instrumente werden im Zuge dieser Arbeit Metho-
den, Vefahren, Techniken und Moddle versanden, deren Einsatz zur Erflllung der
Zidbezogenen Controlling-Funktionen und Aufgaben forderlich ist*®! Mithin stehen die
Ingrumente des Controlling in ener Mitte-Zweck-Beziehung zu den Funktionen und
Zidlen des Controlling, so dal3 bestimmte Methoden aus zwelerlei Grinden in den Er-
kenntnisbereich des Controlling gelangen konnen. Erdens gibt es Vefaren, die einen
unmittelbaren Betrag zu den verfolgten Zwecken leisten und deren Einsaz daher in
ene Koordination der Fuhrunggteilsyseme mindet. Zweitens gibt es Indrumente, die
zu enem Gestdtungsobjekt’®® des Controlling werden, weil sie ihre vorhandenen Koor-
dinationspotentidle noch nicht voll entfaten.*®® Eine funktionde Zuordnung dieser zum
Contralling — im Snne eines Anwendungsobjektes — efolgt dlerdings nicht zwin
gend.484

Be dem Vesuch, lesungscontrollingaddquate Indrumente zu identifizieren, milde
demnach generdl das Augenmerk sowohl auf Vefawren zu richten san, die Anwent
dungsobjekte des Lestungscontrolling sind, ds auch auf solche, die sch ,nur* ads Ges
tatungsobjekte identifizieren lassen. Von dieser Vorgehensweise wird aber aufgrund
des dezidiet offengeegten Theoriedefizites hindchtlich des Leistungscontrolling abge-
sehen. Wegen der fehlenden gstrukturierten Auseinandersetzung mit diesem Bereich des
Contralling erscheint hier eine Konzentration auf die direkt koordinierend wirkenden
Anwendungsobjekte’® geboten, bevor in Zukunft dann auch weitere Instrumente an die
Anforderungen des Lesungscontrolling angepald werden konnen. Doch auch diese
inhdtlich eingeschrankte Herausforderung erweist sich vor dem Hintergrund einer feh
lenden theoretischen Durchdringung des Legungscontralling ds aulerst diffizil. Thr
0ll begegnet werden, indem die im Zuge der Auseinanderseizungen mit dem Leis
tungscontrolling in der Literaiur am intensvden diskutierten Instrumente und |, Derk-
richtungen” skizziet und zundchst einer isolierten sowie anschliel¥end einer zusammen-
fassenden Beurtellung hingchtlich ihrer Eignung zur Erflllung der Funktionen des
Leisungscontrolling unterzogen werden. Im einzdnen snd dies die Lestungsrechnung,
die Indikatorenrechnung, das Ressourcen Accounting und das Performance Measure-
ment.

480 vgl. zu dieser Feststellung KUPPER, H.-U. (1997), S. 24, WELGE, M. K. (1988), S. 338 sowie
JANZEN, H. (1996), S. 64.

481 vgl. auch JANZEN, H. (1996), S. 63, HORVATH, P. (19983), S. 144 sowie SCHWEITZER, M.; FRIEDL,
B. (1992), S. 158.

Hier spricht JANZEN, H. (1996), S. 65, von ,, Strukturwerkzeugen®.

483 \/gl. JANZEN, H. (1996), S. 64.

484 \/gl. JANZEN, H. (1996), S. 65.

85 \/gl. zu der Einschatzung der direkten Koordinationswirkung JANZEN, H. (1996), S. 64 .
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2.35.1 Leistungsrechnung

Die im Abschnitt 2.2.2.2 nachgezeichnete Problematik der Vor- und Nachtelle ener
monet&ren Quantifizierung der Leidung findet — quas zwangdaufig — ihren Nieder-
schlag in der Leisungsrechnung ds Insrument der Abbildung bzw. Erfassung der Les
tung. Daher |43 ene intendve Ausainandersstizung mit der wissenschaftlichen Diskus-
gon dieses Vefdrens en Dilemma zu Tage treten: In der Literatur werden, den
heterogenen Auffassungen um die Zweckmddgkeit der monetdren Bewertung der Les
tung entsprechend,*®® zwei grundsitzlich unterschiedliche Rechenkreise mit dem Ter-
minus Leisungsrechnung bezeichnet. Im ergen Fdl wird die Lesung ds Gegenstiick
zu den Kogten versanden und die Leisungsrechnung ,,in einem Atemzug‘ mit der Kos-
tenrechnung  genannt,”®” ohne da3 aber ein eigensténdiges Rechenwerk?®®  entwickelt
wird*® Mit Vewds aif die demondrierten vielfdtigen Probleme, die eine monetére
Quattifizierung der Leisdung nach dch zieht, soll diese Form der Lestungsrechnung
nicht weiter thematisert werden. Vidmehr efordet das hier determinierte Leisungs
vargandnis eine Konzentration auf den zweiten Fal, bei dem mit der von der Kosten
rechnung losgeloste’®® Leisungsechnung in erster Linie Zeit- und MengengroiRen
generiert werden™. Mit der Eruierung derartiger GroRen wird, mit einem grofen Kon-
sens in der Literatur,*®? das Ziel verfolgt, ,den Prozef? der Leistungsentstehung mog
lichst reditétsgetreu und unverzerrt darzustellen“®®3. Gelingt dies, wird der Leistungs
rechnung die Fahigket zugesprochen, unterschiedliche, sch auf dle Telsyseme der

86 vgl. die ausfiihrliche Analyse in Abschnitt 2.2.2.2.

487 vgl. stellvertretend firr viele COENENBERG, A. G. (1993), S. 36 ff.

88 Eine Ausnahme stellen hier KLOOCK, J.; SEBEN, G.; SCHILDBACH, T. (1999), S. 158 ff., dar, welche
die Leistung als wertméaliige GoRe definieren und dennoch einen eigenstéandigen Ansatz der Leis-
tungsrechnung présentierten. Ansonsten erreichen vor allem die Wissenschaftler die Etablierung &-
nes eigenstandigen Rechenwerkes, die auf eine monetére Quantifizierung der Leistung verzichtenund
den Erl6s als Referenzmald zu den Kosten definieren. Vgl. die ausfuhrlichen Ansétze der Erldsrech-
nung bei MANNEL, W. (19833), S. 56 ff., MANNEL, W. (1983b), S. 119 ff. sowie SCHRECKLING, E.
(1998), S. 177 ff. Interessant erscheinen auch die einen pagatorischen Erlésbegriff fokussierenden
Uberlegungen von ENGELHARDT, W. H.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1997), S. 128 ff.

89 Vgl. dasin der Einleitung angefiihrte Zitat von KLINGEBIEL, N. (1996), S. 78.

490 Mit dem Terminus , losgel6st* soll die Eigenstandigkeit der Leistungsrechnung pointiert werden. Vgl.
dazu WURL, H.-J. (1994), S. 180 sowie SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 247. Trotz ihrer Selbstandigkeit
wird weiterhin ein Zusammenhang zwischen der Leistungsrechnung und der Kostenrechnung gese-
hen. So fungiert die Leistungsrechnung bspw. als Datenlieferant fiir die Kostenrechnung und pragt
damit unmittelbar die Qualitét der von dieser generierten Informationen. Vgl. SCHMIDBERGER, J.
(1994), S. 247 f. sowie WEBER, J. (1998), S. 186 ff.

491 V/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 247.

492 Eine Ausnahme stellt WURL, H.-J. (1994), S. 180, dar, der das Ziel der Leistungsrechnung allgemei-
ner formuliert und auf eine die Wettbewerbsfahigkeit sichernde Informationsversorgung abstellt.
SCHMIDBERGER, J. (1993), S. 38 sowie SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 247. Ebenso auch HUMMEL, S;;
MANNEL, W. (1990), S. 15. Nicht wdrtlich gleich, aber mit identischem Aussagegehat vgl.
WARNICK, B. (19933), S. 26, WARNICK, B. (1993b), S. 142, PAMPEL, J. R. (1996), S. 327 sowie
MARIK, M. (1995), S. 94.

493
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Unternehmensfilhrung  erstreckende Aufgaben  wahrzunehmen.*®*  Allerdings, und darin
offenbat dch en weteres Manko in der leistungsorientierten  Controllingforschung,
bietet die Literatur kaum Vorschldgge, wie ene diesen Aufgaben und Ziden nachgehen
de Ledgungsechnung in concreto konzipiet sein sollte. Ausnahmen bilden hier
SCHMIDBERGER'® und MARIK*®, die interessanterweise jeweils Aspekte des Control-
ling in nicht erwerbswirtschaftlichen Bereichen thematisieren.*”

Der Aufbau ener Legungsrechnung beginnt nach SCHMIDBERGER zundchst mit ener
Bildung von Ledungssdlen, fir deren Gliederung &hnliche Prinzipien wie be der
K ostenrechnung®®® vorgeschlagen werden und die jeweils enen abgrenzbaren Verart-
wortungsberdich markieren.**® Um innerhdb der einzdnen Leisungssellen ene zidge-
richtete Informationsgenerierung zu unterstiitzen, wird mit dem Kriterium des unmittel-
baen Bezugs zur Endestung ene Sydemaiserung der  selenbezogenen
Leisungsaten angedtrebt: Es resultiet eine Trennung von enzdfdlbezogenen (unmit-
telbarer Bezug) und fdlUbergreéfenden Leisungsaten (mittelbarer Bezug). Geht die
Stellenlegung direkt in die finde Leigung en, 0 kann de weterhin hingchtlich des
Umfanges der notwendigen Interaktion mit den Nachfragern unterschieden werden.
Unterstiitzende, falUbergreifende Leisungen wiederum lassen sch in Verwdtungs- und
Fihrungstatigkeiten  differenzieren®®® Diese Kategoriserung der verschiedenen Leis-
tungsaten fungiet sodann ds Grundgerist des sog. ,Lestunggels' der von
SCHMIDBERGER konzipierten Leistungsrechnung, den e um enen ,Kapazitasel” und
Jldstungswirtschaftliche  Kennziffen®  erggnzt®®* Dabel  ibernimmt der  Kapazitéistel
die Aufgabe den zeatlichen Umfang des in der jeweligen Leisungsstele vorhandenen
persondlen Potentids zu quantifizieren. Der Leistungdel des SCHMIDBERGER schen
Ansatzes efadd erdens die in den Leistungsstellen erbrachten, nach den oben genannten
Kriterien sydemdigerten Leistungen und welst zweitens die dafir jewells bendtigte
Zat aus Leagungswirtschaftliche Kennziffern, die insbesondere den Audastungsgrad
der Kapazitdten der Ledungsstelen fokusseren, runden das Konzept von
SCHMIDBERGER ab,>*2 wie der Abbildung 10 entnommen werden kann.

494 vgl. WEBER, J. (1998), S. 186 ff.

495 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 247 ff.

49 vgl. MARIK, M. (1995), S. 65 ff.

497 Wahrend sich SCHMIDBERGER, J. (1994) mit dem Controlling fiir 6ffentliche Verwaltungen auseinan-
dersetzt, entwirft MARIK, M. (1995) eine Leistungsrechnung fir NPOs.

498 vgl. zu diesen beispielhaft HABERSTOCK, L. (1997), S. 105 ff. sowie SCHWEITZER, M.; KUPPER, H.-
U. (1995), S. 127 ff.

499 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 249 ff.

500 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 252 ff. sowie insbesondere dessen Abbildung 6-2 auf S. 255.
%01 v/gl. dazu SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 255 ff.

%02 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 255 ff.
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Abbildung 10: Der Aufbau der stellenbezogenen Leistungsrechnung nach SCHMIDBERGER®

An diesem Ansaz ig insbesondere die systematische Aufdeckung verschiedener Leis-
tungsarten podtiv zu wirdigen. Das Zid der Trangparenzschaffung beziiglich des Leis
tungsergtelungsprozesses kann damit aber nicht erreicht werden, well die Personadka
pazitaten zu einseitig das Anwendungsobjekt der Leistungsrechnung prégen.®*

Einen ganzlich anderen Weg, nicht nur persondle Kapazitdéen und deren Audastung
fokussierend, gent MARIK®®. Baserend aif enem grundsizlich mehrdimensionden
Leistungsverstzndnis®®  entwicket sie detalliete Anforderunge™®’ und ein klar umris-
senes Zied ener Legungsrechnung. Letzteres besteht in ,einer systematischen Informe:
tionserfassung und -andyse von relevanten Leistungsdaten“®®® und umschlielt explizt

%03 |n Anlehnung an SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 256.

0% Diese inhaltlich beschrankte Vorgehensweise kann erstens mit den Besonderheiten 6ffentlicher Ver-
waltungen, fir die SCHMIDBERGER seine Leistungsrechnung entwickelt, erklart werden. Zweitens
schenkt er der personellen Quantifizierung der Leistungsstellen-Kapazitét deshalb besonders grofe
Beachtung, weil er mit der sachzielorientierten Indikatorenrechnung ein zweites leistungsorientiertes
Instrument entwickelt. Vgl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 295 ff.

05 vgl. MARIK, M. (1995), S. 65 ff.

%06 Dje Mehrdimensionalitat konkretisiert sich bei MARIK, M. (1995), S. 40, durch die Nennung der
abgegebenen Giiter, der vorgelagerten Aktivitaten sowie der Leistungsbereitschaft al's Elemente einer
Leistung.

07 vgl. MARIK, M. (1995), S. 87 ff.

08 MARIK, M. (1995), S. 94.
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die Geneierung quditativer Daten. Um dieses Zid zu erechen, seht sch MARIK mit
der Herausforderung konfrontiert, eine Lesungsrechnung zu konzipieren, die der
Mehrdimensonditét ihres Leisungsbegriffs Rechnung trégt. Folglich présentiert de im
Gegensatz zu SCHMIDBERGER nicht eine aus enem geschlossenen Rechenwerk beste-
hende Leisungsrechnung, sondern enen drel separate Baugteine umfassenden An
saz.%%° Desseen Grundgeriist bilden die sogenannten , Leistungsdimensionen“®®?, wie die
nachstehende Abbildung 11 veranschaulicht:

L eistungsdimensionen I Bausteineder L eistungsrechnung I

4,{ L eistungserbringung I Q(lrlnagigg]we %:)Ejalét(?lti/\;e

und wert- und sub-

Produktionsfaktoren- malige) jektive)
einsatz Abbildung der Abbildung der

Leistung Leistung

—>

Leistungs-
bereitschaft

Readlisierte

Leistung @ @
Leistungswirkung Indikatorbasierte Abbildung
der Leistungswirkung @

Abbildung 11: Leistungsdimensionen und abgeleitete Bausteine der Leistungsrechnung nach MARIK®

Die guantitative Abbildung der Leistung vollzient sch nach MARIK in drel Schritten:
Als ergtes wird mit der, den Prinzipien der Bildung von Kogengelen folgenden, Defi-
nittion von Ledungsselen die Voraussstzung zur zidflhrenden Informationsgewin
nung geschafen®? Als néchdes efolgt eine lestungsstellenweise mengenmalige

%99 vgl. vor allem die konzeptionellen Voriiberlegungen bei MARIK, M. (1995), S. 95 ff. Einen ebenfalls

mehrere Bausteine umfassenden Ansatz, allerdings speziell auf Logistikleistungen fokussiert, prasen-
tiert WEBER, J (1993), S. 79 ff. Er sieht die Notwendigkeit, wirkungsbezogene, ergebnisbezogene,
prozelRbezogene und faktorbezogene Daten zu generieren. Vgl. insbesondere die Abbildung 22 bei
WEBER, J. (1993), S. 81.

510 MARIK, M. (1995), S. 97.

11 |n grober Anlehnung an MARIK, M. (1995), S. 97.

12 vgl. MARIK, M. (1995), S. 121 ff.
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Quantifizierung®™® sowohl der Leistungsberditschaft ds auch der rediseten Endlds
tung mit Hilfe ldstungsindividudler BezugsgroRen>'* Als entscheidende, die Les
tungssteuerung  unterstiitzende  Information, erwelst sch hier der Nutzungsgrad der
Leistungsherditschaft ener Leistungsstelle®® Im dritten Schritt seht MARIK eine mone-
t&re Bewertung der eruierten Leistungsmengen vorr® und widerspricht damit ihrem
vorab determinierten Leisungsversténdnis. Zur qualitativen Abbildung der Leistung
identifiziet MARIK die Notwendigkeit, das abstrakte Konstrukt der Qudité!’ definito-
risch und mit Hilfe von Merkmaen zu konkretiseren.®'® Unter der Qualitét einer Les
tung verseht se deren ,Eignung, festgelegte oder vorausgesatzte Erfordernisse zu erfil-
len**'® und postuliet — ohne Begrindung — ds Resulta dieser BegriffSfassung dne
Integration des technisch gepragten produktorientieten und des auf die individudlen
Nachfragebediirfnisse abstellenden  kundenorientierten  Quaitétsbegriffs°®.°?t  Mithin it
auch die Leidungsquditét einersaits produktorientiert, d.h. mit Hilfe von endeutig und
objektiv definierbaren Kriterien der Lestungsberditschaft und des Lestungsergebnisses
z2u mesen®?? Anderersdts zwingt das kundenorientierte Quditétsverstandnis MARIK
auch zu ener subjektiven Qualitétsmessung, wozu Se ereignis- und merkmasorientierte
Verfahren ds sich ergdnzende Methoden ansieht.>** Den wissenschaftlichen State of the
Art présentiert MARIK bel der indikatorbasierten Abbildung der Leistungswirkung: In-
dem se die angestrebte Wirkung mit der kundensditig erwarteten Quaitét gleichsetzt >
schefft se sch die Moglichkeit, andelle der Diskusson konkreter Verfahren zur Wir-
kungsmessung auf die vorab skizzierten Vefdren der Quditdismessung zu verwe-
w.SZS

13 Die konkrete Quantifizierung erfolgt nach MARIK, M. (1995), S. 125 ff., vor allem anhand von mitar-

beiterseitig durchzufiihrenden Aufschreibungen.

1% vgl. MARIK, M. (1995), S. 123 ff. Mit der Definition derartiger BezugsgroRen, die auch mitarbeiter-
seitig akzeptiert werden, setzt sichBARTH, R. (1992), S. 234 ff., auseinander.

1% Vgl. MARIK, M. (1995), S. 124f.

*1% vgl. MARIK, M. (1995), S. 127 ff.

17 Eine dezidierte Auseinandersetzung mit dem Konstrukt Qualitat nimmt HALLER, S. (1998), S. 5 ff.,
vor.

Die Notwendigkeit dieses Vorgehens veranschaulicht insbesondere die Abbildung 34 bei MARIK, M.
(1995), S. 148.

519 MARIK, M. (1995), S. 139.
20 Ausfiihrlich stellt BROCKELMANN, J. (1995), S. 11 f., beide Qualitatsbegriffe vor.
21 vgl. MARIK, M. (1995), S. 140.

522 vgl. MARIK, M. (1995), S. 150 f. Interessant erscheint die nur sehr dirftig begriindete Ausklamme-
rung der objektiven Messung der Qualitét des L eistungsprozesses bei MARIK, M. (1995), S. 152.

523 vgl. MARIK, M. (1995), S. 153 ff.
24 Vgl. MARIK, M. (1995), S. 177.
2 Vgl. MARIK, M. (1995), S. 182.

518
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An der von MARIK entwickelten Leisungsrechnung it postiv zu wirdigen, dald sie sich
konsequent von dem Anspruch 16st, ein der Kostenrechnung entsprechendes®?® in sich
gechlossenes Rechenwerk zu schaffen. Eine die drel dargestellten Bausteine umfassent
de Lestungsrechnung wird der vorab audfuhrlich dargestdlten Mehrdimensionditét des
Leistungsbeyiffs gerecht, wobe inshesondere die explizite Betonung der Notwendig-
keit der Wirkungsmessung hervorzuheben is. Allerdings gdingt es MARIK nicht, diesen
Baugein ihrer Lesungsrechnung indrumentell zu konkretiseren. Aulerdem  versdumt
de es, die offensgchtlichen Interdependenzen zwischen den einzenen Baudeinen offent
zulegen und somit eine ganzhetliche Informaionsgewinnung Uber die Leidung zu er-
madglichen. Dennoch bietet der grundsétzlich von MARIK vefolgte Ansaiz Potentid:
edens fir eine zukinftige zidfihrende Weterentwicklung der Leistungsrechnung und
zweitens fur die an spéterer Stelle vorzunehmende Anpassung der Balanced Scorecard
an die hier entwicketen Anforderungen des Leistungscontralling.

2.35.2 Indikatorenrechnung

In @nem engen inhdtlichen Zusammenhang zur Lestungsrechnung is en zweites, dem
Leistungscontrolling  zuzurechnendes Instrument zu  sehen: die  Indikatorenrechnung.®?’
Deutlich wird diessr Zusammenhang insbesondere bel SCHMIDBERGER, der die Leis
tunggrechnung ds Daenliferant fir die die Sachziderreichung fokusserende Indikato-
renrechnung verstent.®?® Auch MARIK sdlt — dlerdings mit anderer Pointierung — auf
die Kopplung von Lesungsrechnung und Indikatorenrechnung ab: Da de mit ihrer
Leisgungsrechnung auch Aussagen Uber die dch in der Leisungswirkung konkretiSe-
rende Erreichung des Sachzids gewinnen will, markiert ein indikatorbasierter Ansatz in
ihren Ausfilhrungen enen Tel der Leisungsechnung.®*® Obwohl SCHMIDBERGER und
MARIK der Indikatorenrechnung mithin enen unterschiedlichen Stelenwert zusprechen,
wird von beiden Autoren mit der Konzeption enes deratigen Ansaizes ein identisches
Zid veafolgt. Dieses manifestiert sch in der ,fortlaufende[n] Berichtersattung Uber die
Sachziderfiillung der Leistungserbringung>%.

Die Konzeption und der Einsatz einer Indikatorenrechnung erweisen sch immer dann
ds notwendig, wenn sch die Sachzide ener Organisation nicht auf unmittelbar quanti-

26 Dje Unmoglichkeit einer der Kostenrechnung entsprechenden Leistungsrechnung hebt auch

KLINGEBIEL, N. (1996), S. 78, hervor.

Die hier vorgenommene Subsumierung der Indikatorenrechnung unter das Leistungscontrolling ist

mit HOFFJAN, A. (1998), S. 279, gerechtfertigt. Ihm zu Folge dient die Indikatorenrechnung der , Ab-

bildung der Leistungsseite”.

Vgl. die Ausgestaltung des verwaltungsspezifischen Rechnungswesens bei SCHMIDBERGER, J.

(1994), S. 239 ff.

29 Vgl. MARIK, M. (1995), S. 147 ff., die Indikatoren zur Abbildung qualitativer L eistungsaspekte he-
ranzieht.

30 HoFFJAN, A. (1998), S. 289. Ahnlich auich SEIDENSCHWARZ, B. (1992), S. 131 und S. 133

527

528
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fizierbare Zide beschrénken (z.B. Hergtdlung ener Menge X des Produktes Y), sor+
dern auch quditative Zide der Leisungswirkung benhdten (zB. Schaffung von Ver-
trauen in die Zuverlassigkeit eines Produktes)>*! Um die Wirkung ener erbrachten
Leisung abbilden zu koénnen, reichen Kennzahlen, ,die quantitativ erfaldare Sachver-
hdte in konzentrieter Form erfassen*®®? zumeist nicht mehr aus®® Viemehr werden
Indikatoren verwendet, mit denen die nicht operationdiserbaren, komplexen Wir-
kungszidle ausschnitts: und ersstzweise™* mefbar gemacht werden.®® Auf diesem Weg
Ubernehmen Indikatoren ergens eine Operationdiserungsfunktion, zwetens eine Mel3-
funktio™®® und drittens — im Zusammenspid der beiden — auch eine Mativationsfunkti-
or®’. Mit der Operationalisierungsfunktion werden abstrakte Phénomene — hier die
Lestungswirkungen ener Organisation — durch die Zuordnung von objektiv erfal3aren
Indikatoren, welche die angestrebte Wirkung tendenzidl anzeigen, handhabbar ge-
macht>*® Diese indikatorbasierte Konkretiserung der anviserten, absrakten Les
tungswirkungen markiert die Voraussetzung fir die Erflllung der Mefdunktion. Den
identifizierten Indiketoren lassen Sch enersdts Sollwerte zuordnen und andererseaits
kann die Erreichung diessr Vorgaben anhand der Indikatoren direkt gemessen wer-
den®*® Aus dem Zusammenspid von Operationdiserungss und MeFunktion leitet
HoFFIAN mit Rickgriff auf die Anspruchsniveautheorie®®® die  Motivationsfunktion
ab.>*! Er fuhrt an, dai? die Uberfihrung der schwer greifbaren Leistungswirkungszigle in
sezifische Zidwerte ,konkrete Anreize zur bestmoglichen Umsetzung der eher unver-
bindlich dlgemeinen Absichtserklarung*>*?  lifern. Zur  Zzidlsetzungsadéquaten  Erfiil-
lung diesr Funktionen sind bel der Entwicklung und Generierung von Indikatoren An
forderungen an diee zu richten, die hier mit Verwels auf deren audftihrliche Diskussion

31 V/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 295 .

532 REICHMANN, T. (1997), S. 19.

533 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 296.

3% In diesem Kontext spricht WEBER, J. (1983), S. 87, auch von einer , Skalierung eines Ersatzmalista-
bes".

3% vgl. WEBER, J. (1983), S. 97 f. Ahnlich auch SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 298. Den Zusammenhang
zwischen einem abstrakten, theoretischen Begriff und Indikatoren veranschaulicht auf3erdem die Ab-
bildung 34 bei MARIK, M. (1995), S. 148.

%3¢ Vgl. zur Me®?- und Operationalisierungsfunktion RANDOLPH, R. (1979), S. 29 ff. sowie im Uberblick
SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 297 1.

337 Zur Motivationsfunktion vgl. HOFFIJAN, A. (1998), S. 290.

538 vgl. HOFFIAN, A. (1998), S. 289 f. Ahnlich auch SEIDENSCHWARZ, B. (1992), S. 132 f.
SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 297, hebt hervor, dal3 ,, Indikatoren die Voraussetzung und das Ergebnis
einer Begriffsoperationalisierung” darstellen. (Hervorhebung im Origina vom Verfasser weggelas-
sen)

539 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 298.

40 Zur Anspruchsniveautheorie und deren Anwendung auf Zielvorgaben vgl. ausfiihrlich HOLLER, H.
(1978), S. 114ff.

41 vgl. HOFFIAN, A. (1998), S. 290.
42 HOFFJAN, A. (1998), S. 290.
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in der Literatur nur genannt werden: hohe Validitét und Rdiabilitét>*® zentrde Bedew
tung, Einfachhat, Genauigket, Vollsandigkeit, Vertraulichkeitsschutz, Erhebungswirt-
schaftlichkeit und Akzeptanz.>**

Den in der wissenschaftlichen Diskusson zur Indikatorenrechnung prasentierten Ansét-
zen i gemen, dad de Uberwiegend fir nicht-erwerbswirtschaftliche Organisationen
entwickelt wurden. Dies 1&% sch mit der Erkenntnis erkldren, dal3 die Erreichung der
— in deratigen Inditutionen dominanten — Sachzide nicht mit Hilfe enfacher Kennzah
len gemessen werden kann. Bspw. lassen sich konkrete Indikatorenrechnungen fir St
dentenwerke®®®, Universitier®®, éffentliche Verwatunger?®’ und die Bundesangdt fiir
Arbet>*® identifizieren. Unter diesen Vorschlagen ragen die Uberlegungen bzgl. der
offentlichen  Verwdtungen von SCHMIDBERGER heraus, weill de Uber den konkreten
Anwendungsfal hinausgehend auch kontextunabhéngige Ergebnisse generieren. Letzte-
reumfassen

erstens die Herausforderung der indikatorbasierten Abbildung des Sachzielsystems,
zweitens die Messung der Erreichung der Sachziele und

drittens die Konzeption ener Indikatorengrundrechnung as Bass von Auswer-
tungsrechnungen flr verschiedene Informationszwecke.

Bel der indikatorbasierten Abbildung des Sachziels einer Unternehmung liegt die grofte
Schwierigkeit vor dlem in der Auswahl gesigneter Indikatoren.>*® Um diesen Proze zu
erlechtern, schlégt SCHMIDBERGER ene Orientierung an den drel Leistungsdimensionen
Menge, Preis und Quditét vor.>>° Jede dieser drel Dimensionen ist sodann mit Hilfe von
auf das angestrebte Sachzid bezogenen Beschreibungsvariablen zu  konkretisieren,>™!
fir welche die entsprechenden Indikatoren und deren jewellige Zieniveaus abgeetet
werden koénnen.®*?> Eine derat konzipierte Indikatorenrechnung ligfert den Entschei-
dungstragern eine Fillle von Outputindikatorer®®, mit denen die Messung der Errei-

543 Zum Zusammenhang von und zum Konflikt zwischen Validitat und Reliabilitat vgl. SCHMIDBERGER,

J. (1994), S. 300 ff.
344 V/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 300 ff. sowie HOFFJAN, A. (1998), S. 290 ff.
4% vgl. WEBER, J. (1983), S. 100 ff.
546 \/gl. SEIDENSCHWARZ, B. (1992), S. 130 ff.
47 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 304 ff.
48 Vgl. HOFFIAN, A. (1998), S. 295 ff.
49 vgl. die Heuristiken zur Indikatorenauswahl bei SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 304f.
550 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 305. Vgl. ebenso auch WEBER, J. (1983), S. 101.
%51 Diese Beschreibungsvariablen nennt SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 305, , Leistungskategorien®.
%52 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 305 ff.

53 Zur Unterscheidung von Input- und Outputindikatoren vgl. WEBER, J. (1983), S. 98 f., SEIDEN-
SCHWARZ, B. (1992), S. 136 oder SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 299.
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chung der Sachziele vollzogen werden kann.>** Auf den ersten Blick lage es an dieser
Stdle auf der Hand, die verschiedenen Zidereichungsgrade auf Indikatorbass zu e-
nem gesamten Sachziderreichungsgrad zusammenzufihren. Aus zwel Grinden verzich
tet SCHMIDBERGER jedoch auf ene deratige Amagamation: Erdens fuhrt die vorge-
schlagene  Konzeption der  Indikatorenrechnung  zu  unterschiedlich  skalierter?™®
Indikatoren,>*® und zweitens soll gerade der Einsaiz einer Indikatorenrechnung den Fa-
cettenreichtum der Sachziderreichung offenlegen, so da3 mit einer Aggregation der
Indikatoren zwangdaufig auch en Informationsverlus™’  einhergeht.>®® Die Aussage-
kraft der Outputindikatoren kann darliber hinaus mit einem Verlassen des sachzidbezo-
genen ,Indikatorenbaumes’ gedteigert werden, indem die Outputindikatoren mit effi-
Zienzfokussierten  Inputindikatoren verknipft werden.®>*® Aus diesem Grund bietet es
gch an, e@ne nach Input- und Ouputindikatoren gegliederte, laufende Indikatoren-
grundrechnung zu pflegen, die entscheldungszweckbezogen auszuwéhlende Indikatoren
bereithét.>®°

Eine kritische Andyse der wissenschaftlichen Auseinandersetizung mit der Indikatoren
rechnung vor dem Hintergrund der in Abschnitt 2.3.1 entwickdten Angpriiche an ene
Konzeption des Leistungscontrolling macht deutlich, dal3 eine Ubertragung dieses An
sazes in den Kontext des Leistungscontrolling snnvoll ist. Diese Feststellung hat dabei
ihre Glltigket nicht nur fir Unternehmen des nicht-erwerbswirtschaftlichen Bereiches,
die in gakem Md die Paitform fur die Entwicklung ener Indikatorenrechnung bil-
den. Vidmehr i mit der Indiketorenrechnung en Insrument identifiziert, das in Un-
ternehmen jeglicher Art eine Sachzidfokusserung des Controlling gewdhrlegtet. Dar-
Uber hinaus bietet dieses Verfahren auch die Moglichket, das Problem der Abbildung
der Leisungswirkung ener zid sstzungsgerechten Losung zuzuftinren.

2.3.5.3 Ressourcen Accounting

Ahnlich wie die Indikatorenrechnung weist auch das noch rdaiv junge Forschungsfeld
des Ressourcen Accounting®®® eine sarke inhdtliche Affinitdt zur Lestungsrechnung®®?

54 Vgl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 309 ff.

5% vgl. zu den Eigenschaften verschiedener Mefniveaus BEREKOVEN, L.; ECKERT, W.; ELLENRIEDER,
P. (1999), S. 70 ff.

%56 \/gl. SCHMIDBERGER  J. (1994), S. 310.

57 Die Abnahme der Informationsqualitat durch eine Zusammenfilhrung verschiedener sachzielfokus-
sierter Indikatoren pointiert WEBER, J. (1983), S. 95.

58 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 311
59 Vgl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 311 ff.
%60 \/gl. SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 314 f. Ebenso auch WEBER, J. (1983), S. 841.

%61 Den Terminus Ressourcen Accounting verwendet explizit SCHOENFELD, H. M. W. (1997). Im eng-
lischsprachigen Raum wird der gleiche Ansatz unter der Formulierung , resource accounting® disku-
tiert. Vgl. hierzu NORREKLIT, L.; SHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 8, SCHOENFELD, H. M. W.
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auf: Wéhrend die Leisungsrechnung in ihrem oben dargestdlten Vergténdnis schwer-
punktmalig ene Konzentration auf den Proze? der Leistungserstelung®®® vormimnt,
und die Indikatorenrechnung die Leistungswirkung transparent macht, strebt das Res
sourcen Accounting eine Fokusserung der Input-Seite der Leistungsprozesse an.”®
SCHOENFELD definiert das Ressourcen Accounting as ene informationsgestiitzte ,, Re-
chenschaftdegung Uber Ressourcen*®®®, mit der das Zid verfolgt wird, den 6konomi-
schen Wert von Ressourcen und ihre dternativen Einsatzméglichkeiten offenzulegerr®®.

Die Forderung nach ener konsequenten Ressourcenorientierung innerhdb des Indru-
mentenkanons der Unternehmensrechnung®™’ it eéin Resultat der gestiegenen Watr-
nehmung von Ressourcen ds Quelle von Wettbewerbsvorteilen.®®® Ursache dafiir ist der
bereits bei der Anpassungsfunktion des Lestungscontrolling skizzierte sog. ,,Ressour-
cenansatz**® im Rahmen des srategischen Managements, der eine detailliete Andyse
der Wettbewerbsfshigkeit der eigenen Ressourcen notwendig macht®’®. Die dieser Ana
lyse zugrunddiegenden Kiriterien werden im  Schrifttum zur drategischen  Unterneh
mensfihrung dezidiert diskutiert und in ihrer hervorgehobenen Bedeutung wiederholt
présentiert.>’ Im krassen Gegensaz dazu steht in diesen Publikationen der offerkundig
vorherrschende Vezicht auf die Konzeption ener Informationsarchitektur, mit der die
zur aussagekréftigen Préziserung dieser Kriterien notwendigen Daten generiert werden

(1996) sowie GAMMELGAARD, K. (1996). Ahnliche Uberlegungen stellen in der deutschsprachigen
Literatur auch HERMANN, U. (1996) und PAMPEL, J. R. (1996) an. Wahrend HERMANN eine,, Neuaus-
richtung der Kostenrechnung unter Berlicksichtigung einer ressourcenbasierten Sichtweise auf die
Unternehmung” vornimmt, entwickelt Pampel eine ,, Ressourcenorientierung fur das Kostenmanage-
ment®.

Diese Affinitat geht bei PAMPEL, J. R. (1996), S. 327 ff., so weit, dal3 er seinen ressourcenorientierten

Ansatz als Erweiterung der Leistungsrechnung ansieht. Eine solche Subsumierung des Ressourcen

Accounting unter die Leistungsrechnung wird aber der noch zu zeigenden Bedeutung dieses Ansatzes

nach Auffassung des Verfassers nicht gerecht. Daher erféhrt hier das Ressourcen Accounting eine

von der Leistungsrechnung losgel dste Diskussion.

Diese prozessuale Sichtweise der Leistungsrechnung wird deutlich bei SCHMIDBERGER, J. (1993), S.

38 sowie SCHMIDBERGER, J. (1994), S. 247. Ebenso auch HUMMEL, S.; MANNEL, W. (1990), S. 15,

WARNICK, B. (19933), S. 26 sowie WARNICK, B. (1993h), S. 142.

64 vgl. PAMPEL, J. R. (1996), S. 326.

%% SCHOENFELD, H. M. W. (1997), S. 436.

%66 vgl. PAMPEL, J. R. (1996), S. 24. Ahnlich auch SCHOENFELD, H. M. W. (1997), S. 436, der von
»Eignungsbeurteilung” spricht.

%67 vgl. HERMANN, U. (1996), S. 29 ff.

%68 v/gl.im Uberblick PAMPEL, J. R. (1996), S. 322 ff. sowie SCHOENFELD, H. M. W (1996), S. 81 ff.

%% Diese Formulierung geht nach Wissen des Verfassers auf BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996a) und
BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b) zuriick. Die Wurzeln dieses Ansatzes werden in der englisch-
sprachigen Literatur unter dem Schlagwort , resource-based view* diskutiert. Vgl. den Uberblick bei
PETERAF, M. A. (1993), S. 179 ff.

570 vgl. COLLIS D. J;; MONTGOMERY, C. A. (1995), S. 120 ff.

51 vgl. bspw. PETERAF, M. A. (1993), S. 180 ff., RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 503 ff. sowie
CoLLIS D. J; MONTGOMERY, C. A. (1995), S. 120ff.

562
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konnen.®’? Da be diesem Unterfangen die bekannten Verfahren der Kostenrechnung zu
kurz greifen>” entwickdt ersmals SCHOENFELD dnen Ansaz®>’* mit dem Auf- und
Aushau der wettbewerbsentscheidenden Ressourcen Uber deren Lebenszyklus hinweg
informatorisch durchleuchtet werden.>”

Mit dem Vewes auf die auseichende Berlickschtigung dler dem unmittdbaren Ver-
brauch dienenden Ressourcen in den unternehmerischen Informationssystemen  schrénkt
SCHOENFELD in enem ersten Schritt den Anwendungsbereich des Ressourcen Accour+
ting auf de langfrigig nutzbaren Ressourcen en.°’® Firr diese identifiziert er sodann
drei zentrae Informationsbedarfe®’’ Erstens gjlt es, deren aktuellen Wert fiir das Unter-
nehmen zu bestimmen, wobei sowohl die Kosten ds auch die Erléssdte’™® ins Kalkiil
zu ziehen gnd. Zwetens ig Uber die Veknipfung finanzidler und nicht-finanzidler
Kennzahlen die zidsetzungsgerechte Entwicklung der Ressourcen zu kontrollieren, wo-
durch drittens sowohl deren Verflgbarkeit zum richtigen Zetpunkt ds auch deren Ad-
aquanz fur drategische Zide offengeegt werden kann. Die konkrete Entwicklung und
Generierung von Kennzahlen zu diesen Informationsfddern wird zusétzlich erschwert
durch das Phénomen der Verbundenheit von Ressourcer?’®: Fast dle Ressourcen erhal-
ten s einen spezifischen Wert fir eine Organisation durch ihre Kombination mit ande-
ren Ressourcen.®® Das Ressourcen Accounting ist mithin sowohl auf die origindren
Ressourcen as auch auf die derivativen Ressourcen-Kombinationen zu fokussieren.%®

572 Dieses Defizit merken auch NORREKLIT, L.; SCHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 7, an.

73 Vgl. HERMANN, U. (1996), S. 29 ff. sowie SCHOENFELD, H. M. W. (1997), S. 430 ff.
574 V/gl. SCHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 104 ff.

75 An dieser Stelle sollen die Bemiihungen von HERMANN, U. (1996), S. 157 ff., um eine ressourcenori-
entierte Kostenrechnung nicht vollig vernachlassigt werden. Der von HERMANN présentierte Ansatz
[&3t sich aber im Vergleich zu dem Konzept von SCHOENFELD als zu einseitig kostenorientiert cha-
rakterisieren — eine Ausrichtung, die sich vor allem aufgrund der an eine wettbewerbsentschei dende
Ressource gestellten Anforderungen as zu kurz greifend présentiert. Hier geht SCHOENFELD, H. M.
W. (1996), S. 104, einen Schritt weiter, indem er auch qualitativen Daten Eingang in seinen Ansatz
ermoglicht.

7% Unter die langfristig nutzbaren Ressourcen subsumiert SCHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 103, bspw.
Kapital, Mitarbeiter, Patente, Know-how, Marktstellung oder organisationelle Fahigkeiten. Ebenso
auch SCHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 104.

57 vgl. zur folgenden Aufzahlung SCHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 104 f.

578 Die von SCHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 104, gewahlte und nicht naher prazisierte Formulierung

»future cash flow" kennzeichnet nach Ansicht des Verfassers die zuklnftig aufgrund einer Ressource

generierbaren Erlose. An dieser Stelle wére bei SCHOENFELD eine Diskussion der Quantifizierungs-

und Zurechnungsprobleme fiir einen derartigen Wert wiinschenswert.

Dieses Phanomen ist letztendlich auch der Grund fir die hohe strategische Bedeutung, die der sog.

»Pfadabhangigkeit* im Rahmen des Ressourcenansatzes zugesprochen wird. Sie kennzeichnet die

Tatsache, dal’ viele Ressourcen bzw. Ressourcen-Kombinationen erst durch ihre organisatorische

Entstehungsgeschichte Wettbewerbsrelevanz entfalten konnen. Als Beispiel sei das im Laufe vieler

Jahre angewachsene Beziehungs-Netzwerk einer Unternehmensberatung genannt, das durch die viel-

fach zu beobachtende Ubernahme einfluRreicher Positionen ehemaliger Beratungsmitarbeiter standig

wéchst und daher fortlaufendes Projektpotential generiert. Vgl. CoLLIS, D. J.; MONTGOMERY, C. A.

(1995), S. 121 1.

%80 \/gl. SCHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 105.
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zu fokusseren®* Zur Befriedigung der oben skizzierten Informationsbedafe hinsichi-
lich beider Erkenntnisobjekte identifiziert SCHOENFELD vier im Kontext des Ressourcen
Accounting zu erhebende  Informationsarten:®®?  traditiondle  Kosteninformationen,
quantitetive, nicht kodenorientierte Informationen, quditative Informationen und — in
der Zusammenschau — Informationen Uber spezifische Ressourcenprofile. Ein Belspid
fir den letztgenannten Informationsbedarf wére die Abbildung des Humanvermégens
der F&E und dessen Eignung fur die Umsstzung spezifischer Pléne. In der Zusamment
fassung der skizzierten Audfihrungen ergibt sch ein konzeptiondler Aufbau des Res
sourcen Accounting, wie ihn die nachstehende Abbildung 12 visudisiert:

A

Iy Informationen Uber
£ Ressourcenprofile

“ v ‘V‘N *V‘ A

K osteninformationen
| | |

sonstige quantitative

K osteninformationen
| | |

sonstige quantitative

Informationen Informationen .

: . , . unterteilt
qualitative qualitative nach
Informationen Informationen Aufgaben-

; ; ; zuordnung

Originare Kombinierte
Ressour cen Ressour cen

Abbildung 12: Inhalt und Konzeption des Ressour cen Accounting nach SCHOENFELD®®?

Auch wenn die wissenscheftliche Diskusson des Ressourcen Accounting derzeit nicht
Uber dlgemein-konzeptiondle Uberlegunger?®* hinaus reicht, so erscheint dennoch eine

%81 \/gl. SCHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 1051.

%82 V/gl. zur folgenden Aufzahlung SCHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 107.

83 |n Anlehnung an SCHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 106 sowie SCHOENFELD, H. M. W. (1997), S.
442

Diese Einschétzung betrifft nicht nur den von SCHOENFELD, H. M. W. (1996) vorgelegten Ansatz,
sondern auch die Uberlegungen von PAMPEL, J. R. (1996), S. 324 ff. Aufgrund dieser Tatsache ist es
auch nicht verwunderlich, da3 SCHOENFELD keine Kriterien entwickelt, nach denen er — wie esdie
Abbildung 12 zeigt — die origindren Ressourcen einer weiteren Unterteilung zufthrt.
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weltergehende Auseinandersetzung mit diesem Erkenntnisobjekt im Kontext des Leis
tungscontrolling snnvoll.*®° Vor dem Hintergrund der detailliert vorgetragenen Anfor-
derung an dieses, Informationen Uber dle Dimensonen der Lestung zu generieren, er-
weld sch das Ressourcen Accounting ds notwendige Erganzung zu den |, klassischen”
Leisgungscontralling-Insdrumenten:  Im  Zusammenspied mit der  Leistungsrechnung  (Fo-
kusserung auf die Dimenson der Lestungsprozesse) und der Indikatorenrechnung
(Abbildung der dch Uber die Wirkung manifestierenden Dimenson der Lesungser-
gebnisse) gdingt es dem Ressourcen Accounting (Konzentration auf die Dimenson der
Leisgungspotentiale), das geforderte Bild Uber die unternehmerische Leisung zu kom
plettieren.

Aus diesr — fir die indrumentdle Konzeptionierung des Leistungscontrolling  ent-
scheidenden — Erkenntnis 1&% sch unmittelbar die Herausforderung ableiten, die drei
diskutierten Instrumente konzeptiondl zu verbinden und die Potentide ihres ,Ineinant
dergreifens’ aufzuzeigen. Eine Denkrichtung, in der diesem Problem intuitiv-Stuativ
begegnet wird, ist das Peformance Measurement, welches daher as abschliel¥ender
insrumenteller Ansaiz des Le stungscontrolling vorgestellt wird.

2.354 Performance Measurement

Das Peformance Measurement i ein — vor dlem im angloamerikanischen Raum —
breit diskutiertes Verfahren,®®® dessen Einsazgebiete und Ausgestaltungsmoglichkeiten
o vidschichtig und heterogen sind>®” dal? ene konkrete Begriffsfassung nahezu un
moglich erscheint®®® Der Versuch, diese Unmdglichkeit zu (berwinden, fihrt aber mit
Vewes auf ene hohe Anzahl von Vedffentlichungen zur Erarbetung eniger dlge-
mein akzeptierter Grundsiize des Performance Measurement, mit deren Hilfe dessen
Erkenntnisobjekt umrissen werden kann: Im Kern ist das Performance Measurement auf
die Generierung von MalgroRer?®® gerichtet, mit denen sowohl die Effizienz®° ds auch

8% Tiefergehende und weiterreichende Uberlegungen zum Ressourcen Accounting wiirden dazu beitra-
gen, dal? dieser noch junge Controlling-Ansatz schon bald seine Einfihrungsphase verl a3t und—dem
Gedanken eines K onzept-L ebenszyklusses folgend — in die Wachstumsphase vorstofit, in der sodann
auch ein konkreter (praktischer) Nutzen zu erwarten ist.

%88 v/gl. dieLiteraturanalyse bei NEELY, A.; GREGORY, M.; PLATTS K. (1995), S. 80 ff.

87 Vgl. beispielhaft die unterschiedlichen Rahmenkonzepte bei GEANURACOS, J.; MEIKLEJOHN, I.
(1993), S. 37 ff.

%88 |n diesem Sinne auRern sich auch NEELY, A.; GREGORY, M.; PLATTS K. (1995), S. 80.

%89 Den Terminus MaRgrofen verwendet GLEICH, R. (1997a), S. 115. Synonym werden in der englisch-

sprachigen Literatur die Ausdriicke , performance indicators’, , performance criteria® oder , perfor-

mance measures* verwendet. Vgl. FORTUIN, L. (1988), S. 1, GLOBERSON, S. (1985), S. 639 sowie

FrRAY, E. (1988), S. 11.

Es soll hier nicht der Versuchung erlegen werden, die in der betriebswirtschaftlichen Literatur erfolg-

te Diskussion Uber unterschiedliche Effizienz- und Effektivitéts-Begriffe nachzuzeichnen. Vgl. dazu

im Uberblick BECKER, W.; BENZz, K. (1997), S. 658 sowie ausfuhrlich DYCKHOFF, H.; AHN, H.

(1997), S. 2 ff. Vidmehr wird hier WELGE, M. K.; FESSMANN, K. D. (1980), Sp. 577 f., gefolgt, nach
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die Effektivitét®™ verschiedener Objekte eines Unternehmens®® beurteilt werden kon-
nen. Als unabdingbar zur Erreichung dieses Zids wird nahezu unisono gefordert, dal
die MalgroRen sowohl enen unmittebaren Strategiebezug®®®  aufweisen ds auch
finanzeller und nicht-finanzieller Natur®®* sind.

Inshesondere der zuletzt angeflihrte Anspruch, die Verwendung nicht-finanzidler Mal3-
grolRen, i ds ene der zentrden Aufgabengdlungen innerhdb des Performance
Measurement zu versehen. Denn vor dlem die Schwéachen traditiondler, auf finanzidle
Daten fokusserter Syseme der Unternehmensrechnung (bzw. des Management
Accounting)®®® haben die Notwendigkeit eines diese Defizite (iberwindenden Perfor-
mance Measurement-Systems erst offenbar werden lassen.®®® Gldchzeitig zeigen empi-
rische Forschungen einen Dominanzverlus der finanzidlen Zwecksetzung innerhab der
untenehmerischen  Zidsyseme®” so daR einer deratigen  Schwerpunktverlagerung
auch in den Informationssysemen gefolgt werden muld In Unternehmungen, die sch
vidfach ztierten Phénomenen wie ener wachsenden Ingabilitdd und Komplexitét ihrer
Innen- und Aulenwelt sowie sch detig differenzierenden Kundenwiinschen ausgesetzt
shen, bilden finanzidle Kennzahlen — ungeschtet ihrer weterhin hohen Bedeutung —
sets nur enen Teilausschnitt der relevanten Unternehmensreditét ab.>%® Dies ist um so
problematischer, ds aufgrund der finanzidlen Informationssysemen inhérenten  zeitli-

denen Effektivitat die grundsétzliche Eignung einer Mal3nahme beschreibt, ein gegebenes Ziel zu er-

reichen. Effizienz hingegen wird als Mal3groRle verstanden, mit der verschiedene effektive Mal3nah-

men hinsichtlich ihres relativen Zielbeitrages verglichen werden kdnnen, indem eine Output-Input-

Relation gebildet wird.

Effizienz und Effektivitédt als Zielvariablen des Performance Measurement finden sich bspw. bei

FORTUIN, L. (1988), S. 2, NEELY, A.; GREGORY, M.; PLATTS K. (1995), S. 80 f., GLEICH, R. (1997a),

S. 115 sowie KLINGEBIEL, N. (1997a), S. 634 ff.

Vgl. GLEICH, R (1997a), S. 115, der hierunter Organisationseinheiten, Mitarbeiter und Prozesse

subsumiert. Diese Dreiteilung geht auf RUMMLER, G. A.; BRACHE, A. P. (1990), S. 15 ff., zurtick und

hat Eingang in verschiedene Performance M easurement-Systeme gefunden. Vgl. u.a. HRONEC, S. M.

(1993), S. 21 ff.

%9 vgl. BERLINER, C.; BRIMSON, J. A. (1988), S. 159 ff., ECCLES R. G. (1991a), S. 133, ECCLES R. G
(1991b), S. 18, MASKELL, B. H. (1991), S. 20 f., HRONEC, S. M. (1993), S. 16 sowie DRUCKER, P. F.
(1995), S. 61 1.

%94 vgl. ua FORTUIN, L. (1988), S. 1, ECCLES R G. (1991b), S. 14 sowie MASKELL, B. H. (1991), S. 22

ff.

Diese Schwachen sollen hier nicht im einzelnen aufgezeigt werden, da sie mittlerweile einen breiten

Einzug in die gangige Controlling-Literatur genommen haben. Auf3erdem werden sie im Zuge der

Erorterung der Entstehungsursachen der Balanced Scorecard im Abschnitt 3.1 noch einmal themati-

siert. Schon frihzeitig wurden sie von KAPLAN, R. S. (1983), S. 689 ff. offengelegt. Basierend auf

dessen Gedanken zeichnen JOHNSON, H. T.; KAPLAN, R. S. (1987) pragnant und Cberzeugend den

L~untergang” der Bedeutung des klassischen Rechnungswesens nach. Enfiihrend und kirzer vgl.

GEANURACOS, J;; MEIKLEJOHN, I. (1993), S. 6 ff. sowie FISHER, J. (1992), S. 33f.

9 v/gl. JOHNSON, H. T.; KAPLAN, R. S. (1987), S. 253 ff.

97 Vgl. hierzuinsbes. FRITZ ET AL. (1988), S. 571 ff.

98 \gl. GLOBERSON, S. (1985), S. 639 sowie KLINGEBIEL, N. (1997b), S. 657. Siehe auch die einfihren-
den Beispiele bei GLEICH, R. (19973), S. 114.
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chen Verzogerung dieser Auschnitt lediglich vergangenheitsbezogen is®®® und daher
die Mdglichkeiten zu flexiblen, zukunftsbezogenen und drategieforderlichen Handlun-
gen dramatisch einengt®® Die Generierung nicht-finanzieller neben den traditiondlen
finanzidlen Kennzahlen fihrt dlerdings nur dann zu ener Entfdtung neuatiger Steue-
rungspotentide, wenn beide Arten von Malgrolen zidfihrend miteinander verknipft
werden.®®?  Performance Measurement-Systeme miiseen sich — so ein erstes Fazit der
bisherigen Uberlegungen — daran messen lassen, ob sie erstens strategiebezogen sind,
2wetens nicht-finanzidle Kennzahlen generieren und diese drittens mit den bestehent
den finanziellen Kennzahlen verflechten.

Mit diesem — noch recht rudimentaren — Kriterienraster®? lig%en sich im folgenden al-
ternative Ansdize des Peformance Messurement ener verglechenden Anayse unter-
Ziehen. Diesr Weg soll hier aber nicht eingeschlagen werden, da er aufgrund der Viel-
schichtigkeit und Heterogenitét der verschiedenen Konzepte des Peformance
Measurement®®® as wenig zelfilhrend angesehen wird. Um jedoch — as Fundament fiir
die weteren Dagdlungen — ein Bassverdandnis Uber die Denk- und Funktionsweise
des Performance Measurement zu determinieren, wird zundchst beispidhaft die 1990
von MCNAIR, LYNCH und CRoss prasentierte®® und von LyNcH und CROSS weiterent-
wickelte Performance Pyramid vorgestdlt®®® Deren Wahl erweist sich as zweckmafig,
well de Eingang in verschiedene andere Performance Measurement-Ansdize gefunden
hat.5% Im AnschluR daran wird der Fokus auf vertiefende Grundiberlegungen sowie auf
gemensame Basserkenntnise vider Performance Measurement-Systeme  gerichtet, mit
deren Hilfe der Betrag des Performance Messurement zum Leistungscontrolling eruiert
werden kann.

599 \/gl. GEANURACOS J.; MEIKLEJOHN, I. (1993), S. 2 sowie ausfihrlich S. 6 ff.

800 vgl. EccLES R G. (1991a), S. 132 f. In diesem Kontext entwickelt FISHER, J. (1992), S. 31, ein
anschauliches Bild: Er vergleicht finanzielle MaRgroRen mit einer Anzeigetafel beim Baseball, die
einer Mannschaft zwar die Resultate vergangener Handlungen anzeigt, ihr aber keine Informationen
Uber mogliche begangene Fehler gibt. Daher sind die Mannschaften, die beim Spiel nur die Anzeige-
tafel im Auge behalten, auch selten erfolgreich. In dieser Sichtweise lassen sich nicht-finanzielle
Mal3groien as Indikatoren aktuell vollzogener bzw. noch zu vollziehender Handlungen verstehen:
Auf diesem Wege machen sie deutlich, dal3 erfolgreiche Mannschaften sich weniger auf die Anzeige-
tafel, asvielmehr auf den zu schlagenden Ball konzentrieren mussen.

601 vgl. FISHER, J. (1992), S. 37 f. Vgl. auch das plakative Beispiel bei MCNAIR, C. J; LYNCH, R. L.;

CROss, K. F. (1990), S. 28. Implizit auch GLEICH, R. (19973), S. 115.

Ein anderes Kriterienraster — as Vorschlag fur zukinftige Forschungen zum Performance Measure-

ment — entwickelt GLEICH, R. (1997a), S. 116. Dieses kann in den hier anzustellenden Uberlegungen

nicht genutzt werden, weil es u.a. das Kriterium ,, Komplexitétsgrad bei der Anwendung und Umsgt-
zung der Konzepte aus Anwendersicht* beinhaltet. Die Anwendung dieses Merkmals wirde eine hier
nicht zu leistende empirische Untersuchung erfordern.

603 v/gl. den Uberblick bei NEELY, A.; GREGORY, M.; PLATTS K. (1995), S. 80 ff.

04 vgl. MCNAIR, C. J; LYNCH, R. L.; GRoss, K. F. (1990). Vgl. zu einfihrenden Darstellung dieses
Ansatzes auch OLVE, N.-G.; ROY, J.; WETTER, M. (1999), S. 211.

895 vgl. LYNCH, R. L.; CROsS, K. F. (1995), S. 63 ff.

898 v/gl. zu dieser Einschatzung KLINGEBIEL, N. (1999b), S. 61.
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Als Konsequenz der Ausainandersetzung mit den dargelegten Schwéchen rein finanziel-
ler Kennzahlensyseme entwicken MCNAIR, LYNCH und CROSS enen Ansaz, fir den
ge zwe Zide formulieren: ersens die Etablierung ener Kundenorientierung und zwe-
tens eine Anderung der Ausichtung von der reinen Kostenkontrolle hin zu ener Unter-
stiitzung von Verbesserungsbemiihungen.®®” Zu diesen Zweck gsdlen se ene Perfor-
mance Measurement-Konzeption vor — die Peformance Pyramid — mit der bilaterde
Kommunikationsbeziehungen gewdhrleiset werden. Auf der einen Sate efolgt ene
Top-Down-Ubersstzung der aus der  Unternehmensvison abgdeiteten  strategischen
Zidsstzungen und auf der anderen Seite werden die diee Zide darselenden Kennzah
len bottomrup aggregiert.®®® Um dieses Ineinandergreifen von Ziden und Malgrofen zu
sichern, bedaf es dnes viersufigen Aufbaus der Performance Pyramid.®®® Zuoberst
wird die Vison enes Unternehmens abgebildet, um ene konsequente Orientierung der
im Performance Measurement zu generierenden Kennwerte an den langfrisigen Vorge
ben zu dchen. Auf der zweiten Stufe kommt es sodann zu einer Explikation dieser Vi-
gon mit Hilfe von spezificch marktorientieten und finanzielen Zidbereichen, welche
wiederum — in enem dritten Schritt — in operativ seuerbare Kennzahlen Ubersetzt wer-
den missen. Zur Zidfihrenden Bewdtigung dieser erfolgskritischer?® Herausforderung
geben MCNAIR, LYNCH und CRoss die kennzahlengestiitzte Abbildung der Faktoren
Kundenzufriedenhait, Hexibilitét und Produktivitét vor. Fir diese drei Kennzahlenkre-
s fordern se sowohl die Bildung generdler, unmittdlbar die drategischen Zide fokus-
gerender MaligroRen ds auch die Eruerung von Kennwerten zur operativen Pro-
zelsteuerung.®t! Dabe  schen se die Kundenzufriedenheit ads Determinante der
Marktzide und die Produktivitét ds Bestimmungsyrole der Finanzzide an, wahrend se
der Hexibilitst einen Einflud auf beide Vorgaben bescheinigen. Auf der untersten Ebene
der Performance Pyramid werden diese operativ handhabbaren Maligrofien schliefdich
in Kennwerte Ubersetzt, deren Erreichung dlein in den Verantwortungsbereichen der
betrachteten Abtellungen liegt. Als solche versgehen MCNAIR, LYNCH und CROSS die
Quditét, die Lieferzuverléssgkeat, die Durchlaufzeit und den Ausschul? Den soeben
kizzieten grundsitzlichen Aufbau des von ihnen entwickdten Ansazes zegt die
Abbildung 13:

807 vgl. MCNAIR, C. J;; LYNCH, R. L.; CROSS, K. F. (1990), S. 29f.
608 \/gl. MCNAIR, C. J;; LYNCH, R. L.; CROSS, K. F. (1990), S. 30.

609 vgl. ausfihrlich LYNCH, R. L.; GRoss, K. F. (1995), S. 63 ff. sowie im Uberblick MCNAIR, C. J;
LYNCH, R. L.; CRoss, K. F. (1990), S. 30f.

Diese Einschédtzung nehmen explizit MCNAIR, C. J.; LYNCH, R. L.; CRosS, K. F. (1990) , S. 30, vor.
611 vgl. LYNCH, R. L.; CROsS K. F. (1995), S. 77.

610
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Abbildung 13: Die Performance Pyramid nach MCNAIR, LYNCH und CROSS?*?

Eine Beurtellung dieses Ansatizes anhand der drei Anforderungen Strategieorientierung,
Gengigung nicht-finanzidler Kennzahlen und deren VerknUpfung mit den finanzidlen
Ziden fihrt zunéchst zu ener Bedtéigung der Rediserung der ersten beiden Punkte.
Hindchtlich der Kopplung finanzidler und nicht-finanzidler Maljgrolen snd dlerdings
noch Defizite zu konddtieren. Zwar werden die Kennzahlenbereiche Hexibilitdt und
Produktivitdt unmittelbar und Durchlaufzeit sowie Ausschul3 mittebar an die finanziel-
len Zide gebunden, doch fdlt das unverbundene Nebeneinander von marktbezogenen
und monetaren Vorgaben schwer ins Gewicht. Das vorgestellte Konzept ist nicht in der
Lage, die Interdependenzen zwischen beiden Zielbereichen vollstandig offenzulegen:®t®
Bsow. wird mit der Performance Pyramid nicht deutlich, dal3 sch eine erhthte Kunden-
zufriedenheit Uber dadurch induzierte Mehrumsdize direkt pogtiv auf Finanzzide aus-
wirken kann. Glechzetig kann die pardlde nicht aufeinander abgestimmte Verfolgung
von monetaren und kundenbezogenen Zwecksetzungen einen Zidkonflikt provozieren,
wenn z.B. Mahahmen zur Steigerung der Kundenzufriedenheit ohne Rickscht auf die

12 vgl. MCNAIR, C. J; LYNCH, R. L; Cross K. F. (1990), S. 30. Zur Ubersetzung vgl. i.w.
KLINGEBIEL, N. (1999b), S. 62.

613 Anders lautend vgl. KLINGEBIEL, N. (1998), S. 10, der einen , deutlich intensiveren Interessenaus-
gleich zwischen Kunden und Eignern* konstatiert.
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potentidle Gefahrdung finanzidler Vorgaben initiiert werden.®** Diese Kritik wird auch
mit den in der jingsten Publikation prasentierten ,,blocks of success' nicht Uberwunden,
innerhab derer LYNCH und CROss Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen Kennzah
len unterschiedlicher Hierarchiesbenen der Pyramide offenlegen®®® Eine explizite und
direkte Verknipfung von Kunden und Finanzziden blebt auch hier aus. Aul}erdem it
kritisch anzufihren, dal3 die enzige Gestdtungsempfehlung, die MCNAIR, LYNCH und
Cross fir die Ubersstzung der Unternehmenszidde in Kennzahlen fir die operativen
Ebenen geben, ein Vewes auf die aus der Prozelkostenrechnung bekannten Kosten
treiber ist.°® Damit provozieren se sowohl dne zu einsetige Kostenorientierung ds
auch ein Verharren in bekannten Denkstrukturen und -moddlen.

De hier exemplarisch aufgezeigten Schwéche enes unverbundenen Nebeneinanders
von monetden und nicht-monetdren MaligrolRen begegnen vide Uberlegungen zum
Performance Measurement, indem se zwischen Ergebniskennzahlen und deren Deter-
minanten differenzieren®'’ Wahrend die ersteren Uberwiegend®'® finanzidler Naur sind
und dch die Resultate vergangener Handlungen primé& monetér dargelen, konnen die
Treber diesr Ergebnise zumes nur mit Hilfe nicht-finanzidler Kennzahlen abgebil-
det werden. Die zweckmdlige Integration der Promotoren der unternehmerischen Er-
gebnisse, die damit letztlich auch den Weg zur Strategiearreichung visudiseren, ha
aber eine nicht unerhebliche Konsequenz fir den konkreten Aufbau enes Performance
Measurement-Systems. Aufgrund der Individuditét jedes Unternehmens und der daraus
resultierenden Einzigartigkeit der jeweiligen Strategie®® sind auch die abgdlditeten Per-
formance-Indikatoren in hochsem Mal%e unternehmensspezifisch.°° Diese Tatsache hat
zur Folge, dal3 die Fulle modicher snnvoller Kennzahlen innerhab des Performance
Messurement nahezu unendlich erscheint,®? keaum dlgemein-akzeptierte Aussagen Uber
die Zweckmdigkeit einzener Mal(grofen formuliert werden konnen und Unternehmen
gch daher be der Entwicklung enes Peformance Measurement-Systems regeméig

614 Einen derartigen Zielkonflikt sprechen explizit auch MCNAIR, C. J.; LYNCH, R. L.; QRoss, K. F.
(1990), S. 35, an. Sie erachten ihn sogar wegen der langfristig positiven Wirkungen einer Mal3nahme
zur Steigerung der Kundenzufriedenheit als zielfihrend. Diese langfristige Interaktion wird aber in-
nerhalb der Struktur der Performance Pyramid nicht deutlich.

615 vgl. dazuLYNCH, R. L.; CROsS, K. F. (1995), S.83ff., inshes. S. 88.

616 vgl. MCNAIR, C. J; LYNCH, R. L.; CROSS K. F. (1990), S. 35.

617 vgl. dazu FITZGERALD, L. ET AL. (1991), S. 6 ff. Diese Uberlegung machen sich auch KAPLAN und

NORTON bei ihrer spéter noch ausfihrlich zu diskutierenden Balanced Scorecard zu Nutze. Vdl.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996g), S. 31 f. Ahnlich differenziert auch HRONEC, S. M. (1993), S.

15f., zwischen Prozef3- und Ergebnisgroien.

Beispiele fur nicht-finanzielle Ergebnisgrofen finden sich bei FITZGERALD, L. ET AL. (1991), S. 8

sowie HRONEC, S. M. (1993), S. 15.

619 vgl. GEANURACOS J.; MEIKLEJOHN, I. (1993), S. 38.

620 vgl. FORTUIN, L. (1988), S. 7.

621 vgl. den Literaturiiberblick zu einzelnen Performance-Maen bei NEELY, A.; GREGORY, M.; PLATTS
K. (1995), S. 83ff.

618
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mit enem Auswahiproblem®®? konfrontiert sehen. Da zur Lésung diesss Problems bis
daio kein endeutiges Verfahrer??® entwickelt werden konnte, ist in der Performance
Measurement-Literatur deutlich die Tendenz zu erkennen, Basskennzahlenbereiche zu
generieren, die sodann mit  unternehmensindividudlen Mal3grofien zu  konkretiseren
gnd. Begpide fir deratige Basskennzahlenbereiche, die sch wie en roter Faden
durch vide Ansitze zum Performance Measurement Zziehen, snd Quadlitd,®?* Zeit5®
Flexibilitét®*® und Koster®?”.°?® Diese vier Grunddemente des Performance Measure-
ment deuten auch dessen vorab konddierten Betrag zur insrumentdlen Verknlpfung
der drel Ebenen des Lestungscontrolling an. Denn wéhrend die Kennzahlenbereiche
Quditd und Kogen tendenzidl die Ergebnisdimenson berthren, 1&% sch die Zet vor-
rangig ds Malistab der Prozeldimenson und die Hexibilitét in erder Linie ds Kem
grof3e der Potentialdimension verstehen.

Dennoch snd die Bemihungen zum Peformance Measurement — vor dem Hintergrund
der hier erhobenen Anforderungen — ds nicht hinreichend fir das Lestungscontrolling
zu bewerten. Zwar bieten die entwickdten Basskennzahlen die Moglichkeit zum Auf-
bau enes umfassenden Performance Measurement-Systems, geben dazu aber keine Re-
sriktioner®® im Sinne ener notwendigen Komplexitdsreduzierung vor.®%® Mithin ver-

522 v/gl. GLOBERSON, S. (1985), S. 640.

23 Zwar testet GLOBERSON, S. (1985), S. 640 ff., drei verschiedene Auswahlverfahren, kommt aber zu

dem Ergebnis, dal jedes Verfahren — bei identischen Entscheidern — innerhalb einer fest vorgegebe-
nen Kennzahlenmenge jeweils eine andere Préferenzreihenfolge hervorbringt. Diesen Ergebnissen
folgend ist kein Verfahren als dominant anzusehen, d.h., daf3 deren jeweiliger Einsatz und damit auch
die erzielten Ergebnisse als willklrlich angesehen werden miissen.
AuRerdem ist zu diesem Test generell kritisch anzumerken, dal? er darauf angelegt ist, eine Liste von
mehreren Dutzend (!) geeigneten Kennzahlen zu generieren. Vgl. GLOBERSON, S. (1985), S. 640.
Diese Anzahl erscheint vor dem Hintergrund jingerer Ergebnisse als nicht mehr handhabbar und da-
mit zu hoch. Vgl. vor allem die Uberlegungen vonKAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1992), S. 72f.

624 Vgl. BERLINER, C.; BRIMSON, J. A. (1988), S. 169 ff., ECCLES R. G. (1991a), S. 132 ff., FISHER, J.
(1992), S. 34 f., FITZGERALD, L. ET AL. (1991), S. 35 ff., FRAY, E. (1988), S. 11, GLEICH, R. (1997a),
S. 115, HRONEC, S. M. (1993), S. 18, KAPLAN, R. S. (1983), S. 689 ff., MASKELL, B. H. (1991), S.
203 ff., RICHARDSON, P. R.; GORDON, J. R. M. (1980), S. 54, SELLENHEIM, M. R. (1991), S. 51.

625 vgl. BERLINER, C.; BRIMSON, J. A. (1988), S. 169 ff., GLEICH, R. (1997a), S. 115, HRONEC, S. M.
(1993), S. 18, MASKELL, B. H. (1991), S. 123 ff., RICHARDSON, P. R.; GORDON, J. R. M. (1980), S.
54, SELLENHEIM, M. R. (1991), S. 52.

626 vgl. FITZGERALD, L. ET AL. (1991), S. 55 ff., FRAY, E. (1988), S. 11, MASKELL, B. H. (1992), S. 171
ff., RCHARDSON, P. R.; GORDON, J. R. M. (1980), S. 54, SELLENHEIM, M. R. (1991), S. 52.

627 \gl. BERLINER, C.; BRIMSON, J. A. (1988), S. 169 ff., FRAY, E. (1988), S. 11, GLEICH, R. (1997a), S.
115, HRONEC, S. M. (1993), S. 18, RICHARDSON, P. R.; GORDON, J. R. M. (1980), S. 54,
SELLENHEIM, M. R. (1991), S. 52f.

628 vgl. den Uberblick bei NEELY, A.; GREGORY, M.; RLATTS K. (1995), S. 83. Erwahnenswert ist in

diesem Kontext auch die Studie von FRY, T. D. (1995), S. 937 ff., der untersucht, wie sich die Wer-

tigkeiten verschiedener Indikatorenarten zwischen einzelnen Hierarchiestufen eines Unternehmens
unterscheiden.

In diesem Sinne sind auch die Uberlegungen von GEANURACOS, J.; MEIKLEJOHN, . (1993), S. 35, zu

verstehen, die kritisieren, dal? es beim Performance Measurement nicht wie bei der Kostenrechnung

allgemein akzeptierte Regeln und Verfahrenswei sen gibt.

629
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hindern de auch nicht die Entgehung von umfangreichen Kennzahlensammlungen, de-
ren zdfihrende Handhabbarkeit®®! nicht mehr gewdhrleistet erscheint®*> AuRerdem
lassen die Badskennzahlenbereiche weiterhin @nen zu groRen Spidraum fir ene indi-
vidudle Schwerpunktlegung,®®® s0 da3 ene dlgemene Ausdnanderssizung mit dem
Performance Measurement schnell an ihre Grenzen st6%.°%* Daher ist den Erkenntnis-
sen FISHERS uneingeschrankt zuzustimmen, der seine Uberlegungen zum  Performance
Measurement so zusammenfaly:

.Nonfinancid sysems are in thear infancy; only now ae they being de-
sgned and implemented in any number. Understanding the strengths, wesk-
nesses, and trade-offs in non-financid systems requires development of an
overall framework that explains these interrdationships. Much of the un+
catanty that companies face in implementing nonfinancid sysems  will
disappear once an accepted framework is developed.“®3°

Einen deratigen RahmerP®® fiir weitere Ansiize zum Performance Measurement bietet
die 1992 von KAPLAN und NORTON vorgestellte Balanced Scorecard®®’, der mittlerweile
auch die von FISHER geforderte breite Akzeptanz zugesprochen werden kann.®*® Se <ol
aber nicht an diesr Stelle diskutiet werden, weill Se nicht unmittelbar as Instrument
des Legungscontrolling bezeichnet werden kann. Vidmehr gelt Se eine Konzeption
dar, in deren Rahmen der zidfiihrende und verknipfte Einsatz verschiedener Instrument
te bzw. Ansiize des Leistungscontrolling moglich wird®3® Daher erfolgt ihre detallierte
Explikation as ,Grundgerist” enes Legungscontrolling im  dritten Kapite, wahrend
ge im anschliel¥enden vierten Kapitd entsprechend der spezifischen Anforderungen des
Leistungscontrolling weiterentwickelt wird.

830 Dieses Manko kann auch nicht von RUMMLER, G. A.; BRACHE, A. P. (1990), S. 16, behoben werden,

die eine Ausrichtung des Performance Measurement an der Unternehmens-Hierarchie vorschlagen
und hierbei Kennzahlen des Gesamtunternehmens, der Prozef3ebene und der Mitarbeiterebene unter-
scheiden. Vgl. einfuhrend auch KLINGEBIEL, N. (1997b), S. 6591,

Vgl. BARK, C.; Q.EICH, R.; WALLER, H. (1997), S. 31, die einem von ihnen entwickelten Performan-
ce Measurement-System ,, Schwéchen bei der Anwendungs- und Implementierungsfreundlichkeit"
bescheinigen.

832 vgl. statt vieler die Fiille der von MASKELL, B. H. (1991) diskutierten Kennzahlen.
633 vgl. NEELY, A.; GREGORY, M.; PLATTS K. (1995), S. 84.

3% Vgl. FORTUIN, L. (1988), S. 1.

3% FISHER J. (1992), S. 38. (Hervorhebung vom Verfasser)

636 vgl. KLINGEBIEL, N. (1997b), S. 660, der den Terminus , Gestaltungsrahmen® wahlt.
837 vgl. KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1992).

838 vgl. NEELY, A.; GREGORY, M.; PLATTS K. (1995), S. 96.

839 Diese hier nur thesenartig prasentierte Feststellung wird im Zuge der Einordnung der Balanced Sco-
recard in das Theoriengebaude des Controlling im Abschnitt 3.4.2 dezidiert erdrtert und begrindet.

631
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2.3.55 Zusammenfassende Betrachtung der instrumentellen Fundie-
rung des Leistungscontrolling

Eine die soeben angestellten Uberlegungen Uber die in Form der Leistungsrechnung, der
Indikatorenrechnung, des Ressourcen Accounting und des Performance Measurement
soezifizierten Indrumente as dritten und vorletzten Baugtein eines umfassenden Leis-
tungscontrolling  zusammenfassende  Betrachtung fuhrt zu zwel  zentrden Erkenntnissen:
Ergens i das Leistungscontralling zwar ds eigenstdndiger Telbereich des Contralling
bis dato nur in rudimentérer Weise wissenschaftlich erschlossen, obwohl innerhab des
Controlling bereits eine Vidzahl leisungsorientierter Insrumente konzipiert und einge-
szt werden. Dies 8% auf einen Bedaf nach ener sysematischen Welterentwicklung
des Legungscontrolling schlief¥en. Zweitens leigen diese Insrumente enen jewells
isolieten Betrag zur Erflllung einzener Aufgaben des Lestungscontrolling, kommen
aber aufgrund ihrer  Unabhéangigkeit voneinander nicht ganzhetlich sainer  Funktion
nach. lhre Veknipfung konnte ene ds Grundgerist des Lestungscontrolling fungie-
rende Balanced Scorecard ermdglichen, wie es die abschliel¥ende Abbildung 14 zegt.

Informationsorientierte An naund I nnovation
Unterstiitzun P 9

—>| Systembildung I —>| Systembildung I

» Abbildung der » Entwicklung und
Integrativitét innerhalb der Implementierung des
/ Ressourcen Accounting

AUFGABEN

2 Indikatorenrechnung \ /

INSTRUMEN-

TELLE KON- Balanced Scorecard al's integrierendes und den
KRETI- :
SIERUNG Einsatz der Instrumente steuerndes Konzept

ha

Systemkopplung Systemkopplung

* Verknipfung von * Integration von externen

L eistungsrechnung, Frihwarnsystemen und
Indikatorenrechnung und dem Ressourcen

Ressourcen Accounting Accounting

» Verbindung controlling-
typischer mit controlling-
fremden Informationen

Abbildung 14: Instrumentelle Konkretisierung der Funktionen und Aufgaben des Leistungscontrolling

2.3.6 Einbettung des Leistungscontrolling in das Controllingsystem

Mit der soeben vollzogenen ingrumentellen Konkretiserung der Funktionen und Auf-
gaben des Controlling wurde der dritte Baustein der hier zu entwickelnden Konzeption
des Lestungscontralling inhdtlich prézisert. Zur Vervollgandigung diessr  Konzeption
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ig die inditutiondle Verankerung des Lestungscontrolling innerhadb des in Abschnitt
21 — und dort vor dlem in der Abbildung 3 — dargestdlten Controlling-Systems zu
konkretiseren.

Obwohl die Ausainandersetzung mit den Moglichkeiten der Einbindung des Contralling
in die gesamte Organisation fur die Entwicklung des Contralling eine nicht zu unter-
schéizende Rolle spidte®*® und in Abhandlungen zum Controlling oftmas vid Raum
beansprucht,®*! =oll ihr hier vergléichsveise wenig Beachtung zuteil werden. Begriindet
wird dies mit der Fesstdlung, dald im Zuge dieser Arbeit mit dem Lestungscontrolling
en Telsygsem des Controlling diskutiet wird, dessen inditutiondle Integration sets
der organisatorischen Einbettung des gesamten Controlling-Systems folgt.?*? Eine tief-
gehende Aussinandersetzung mit der generdllen Organisation des Controlling erwiese
sch aer im vorliegenden Kontext ds Uber das Zie hinaus schiefiend. Fir die weiteren
Uberlegungen <oll daher von der Vortelhaftigkeit ener eigenstandigen  Controlling-
Organisation ausgegangen werden, %43

Die Aufgabe, zidflhrende Aussagen Uber die spezidle Verankerung des Lestungscort-
rolling innerhdb des Contralling zu treffen, fuhrt mithin zu der Frage nech der Binnen
struktur®* des Controlling.®*® Aufgrund der mehrfach kongtatierten mangelnden Ausei-
nandersetzung mit dem Legungscontrolling in der wissenschaftlichen Literatur lassen
sch derzeit keine Uberlegungen zur organisatorischen Einbindung des Lestungscort-
rolling in das Controlling identifizieren. Daher werden die anzustdllenden Ertrterungen
Uber die Binnendruktur des Contralling auch nicht zusammenfassender oder deskripti-
ver Natur sain, sondern eher den Status von Gedtatungsempfehlungen innehaben — so-
fern dies ba dem dezdtigen Diskussonstand zum Lesungscontrolling snnvoll  er-
schent. Vorab ist aer noch eénma ausdriicklich darauf hinzuweisen, dal3 zwar mit dem
Leisgungscontralling ein neues Subsysem innerhab  des Controlling-Systems  etabliert
wird, dal3 dieses aber durchaus Ruckgriff und Einfluld auf bestehende und anerkannte

640 v/gl. JANZEN, H. (1996), S. 73 sowie REIR, M. (1997a), S. 369.
641 vgl. statt vieler die Darstellungen bei HORVATH, P. (1998a), S.795 ff. sowie KUPPER, H.-U. (1997),
S. 441 ff.
Zwar kann sich in Einzelfédlen die Situation ergeben, dald aufgrund der erkannten Wichtigkeit eines
eingefiihrten Leistungscontrolling Anderungen im Organisationsgefiige vorgenommen werden miis-
sen, doch soll diesen Situationen hier keine Beachtung geschenkt werden. Dieser Verzicht kann mit
der hier determinierten Konzeption eines umfassenden Leistungscontrolling erklért werden. Denn
selbige ist als eine Weiterentwicklung des bisherigen , allgemeinen“ Controlling zu verstehen und
sollte dieses daher stets— vor allemin der Phase seiner Einflihrung— als Fundament verwenden.

843 Vgl. zur Begriindung JANZEN, H. (1996), S. 75.

644 Vgl. dazu WELGE, M. K. (1989), S. 143 ff.

645 vgl. zu tber die Binnenstruktur hinausgehenden Beschreibungsvariablen der Aufbauorganisation des
Controlling WELGE, M. K. (1989), S. 141 ff. Mit Verweis auf die im Vergleich zur Aufbauorganisa-
tion noch stérkere Kontextsensitivitéat der Ablauforganisation des Controlling soll diese aus den hier
anzustellenden Uberlegungen ausgeschlossen werden. Vgl. dazu WELGE, M. K. (1989), S. 146 1.

642
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Elemente des Controlling nimmt. Wie dch die interne Strukturierung des Controlling
vor dem Hintergrund dieser Interdependenzen in bezug auf das Lestungscontrolling
darsdlen sollte, wird anhand der von KIESER und KUBICEK entwickdten funf Hauptdi-
mensonen (Spezidiserung, Koordination, Konfiguration, Entscheidungsddegation und
Formdiserung) zur Beschrebung von Organisationsstrukturer®®  skizzenhaft — eror-
tert.%47

Mit der Spezialiserung — einem ,Eckpfdler von Organisationssystemen®®® wird die

Form der atmadigen Arbeitsteilung beschrieben, d.h. es wird die Frage beantwortet, ob
fir einzdne Aufgaben spezidle organistorische Einheiten gebildet werden sollen. Hine
gchtlich des Leistungscontralling 18% sch auf den ersten Blick keine eindeutige L6-
ung identifizieren, da fir dieses zwar en egensténdiges Zid etabliet wurde, dessen
funktionelle und indrumentelle Erreichung aber erheblich in andere Bereiche des Cort-
rolling ausdtrahlt und engreft. Dennoch erscheint aufgrund der relaiven Neuartigkeit
des Legungscontrolling und der Dringlichkeit dessen efolgrecher Konkretiserung
und Implementierung die Schaffung einer — wie auch immer gearteten — ezidl| fir die
Bdange des Ledungscontrolling verantwortlichen Einheit innerhadb des Controlling
zweckmddg. Um zu préziseren, wie ene deatige Einhet mit dem dlgemeinen Cort-
rolling koordiniet werden kann, ist en Rickgriff auf die vier Instrumente der organisa-
torischen Koordination geboten.®”® Diese setzen sich zusammen aus der Koordina-
tion durch pesinliche Weisungen, durch Selbstabstimmung, durch Programme und
durch Pléne, wobel die ersten beiden ds personenorientierte und die letzten beiden ds
technokratische K oordinationsmechanismen charakterisiert werden.®*® Fir die speifi-
schen Bedafe des Lesungscontrolling eweis sch zunéchgt die Rekurrierung auf die
personenorientierten  Koordinationsformen ads zweckmédg. Denn die Innovativitdt des
Leisungscontrolling bedingt eine flexible Koordination, die sch nur schwerlich durch
auf Routinefdle fokusserte Programme oder mit detallliet ausgearbeiteten Planen rea-
liseren 18%. Die Koordination durch personliche Weisungen zeigt sch dahingegen ds
gnnvoll, well das Lesungscontrolling auf die Zide des Controlling zugeschnitten wer-
den soll und daher der unmittelbaren Steuerung durch den verantwortlichen Controller
bedarf.®! Die Notwendigkeit zur Koordination durch Selbstabsimmung ergibt sich
durch den zwangdéufigen RuUck- bzw. Eingriff des Lesungscontrolling auf bzw. in

646 vgl.im Detail KIESER, A.; KUBICEK, H. (1992), S. 67 ff.

847 vgl. zu diesem Vorgehen auch AMSHOFF, B. (1993), S. 286 ff.
648 SCHIERENBECK, H. (1999), S. 100.

649 vgl.im Uberblick KIESER, A.; KUBICEK, H. (1992), S. 103f.

850 Zur Unterscheidung zwischen personenorientierten und technokratischen K oordinationsinstrumenten
vgl. KIESER, A.; KUBICEK, H. (1992), S. 104.

851 Zur Koordination durch persdnliche Weisungen vgl. KIESER, A.; KUBICEK, H. (1992), S. 104 ff.
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Instrumente des bereits existierenden Contralling®? Die Bewdtigung der dabe auftre-
tenden Probleme be der Ausgestdtung der Schnittstellen zwischen verschiedenen Ele-
menten des Controlling bzw. be der vom Lesungscontrolling induzierten Verénderung
dieser Elemente eschent am effektivden durch ene nicht formdiserte ,ad-hoc-
Kommunikation® maglich. Diese Uberlegungen leiten unmittelbar zur  Konfiguration
bzw. zum Letungssysem des Controlling-Systems in bezug auf das Lestungscontrol-
ling Uber®3 Im Zuge der hier anzusidlenden Andyse ragen as dessen Parameter be-
sonders die Weisungsheziehungen heraus, die zwischen Controlling und Lestungscont-
roling herschen. Se gehen enesats vom  Contralling in Richtung des
Leisungscontralling, da letzteres einen Beitrag zur Erfllllung der Zide des erderen leis-
ten soll. Andererssits mul3 aber auch das Legungscontrolling einen Einflud auf die
Konzeption der bereits vom Controlling eingesetzten Indrumente nehmen, um — vor
dlem — sanen sysemkoppelnden Aufgaben nachzukommen. In ener von derat uneint
deutigen Weisungsheziehungen gepragten Situation ist die organisatorische  Implement
tierung des Leistungscontrolling in Form einer Projektorganisation sinnvoll.®®* Fir diese
Uberlegung lassen sich zwe Griinde anfilhren: Ergtens sorgt die Interdisziplinaritét -
nes Projektes, die in der Literaiur as enes der konditutiven Projektmerkmae angese-
hen wird,®*® fir dne Zusammenarbeit zwischen den Aufgabentragern des Leistungs-
controlling und den — etablierten — anderen Subsystemen des Contralling. Da beiden
mithin @n eigenstandiges Projektzid vorgegeben wird®*® kann d@n sch moglicherweise
aus den uneindeutigen Wesungsbeziehungen ergebender Zidkonflikt Uberwunden wer-
den. Zweitens gewdhrleistet die Projektorganisation durch die Losung der eingebunde-
nen Mitarbeiter aus den Ublichen Verantwortungsbereichen und Weisungsstrukturen
dne hohe Identifikation mit dem anviserten Zid.®®’ Diese Uberlegungen rekurrieren —
wegen der zetlichen Begrenzung ds zentrdes Wesensmerkma enes Projektes™® —
samtlich auf die Implementierungsphase des Leistungscontrolling. Aufgrund der Neuar-
tigkeit der Idee enes egengdndigen Leisungscontralling lassen dch an diessr Stele
keine Aussagen Uber dessen Konfiguration nach sainer efolgreichen Einfuhrung tref-
fen. Die notwendige EinfluBnahme des Lesungscontrolling auf ,Ubliche®  Controlling-
Insrumente erfordert dennoch  einige Anmerkungen zur  Entscheidungsdelegation®®.
Auch wenn es durch die gezidte und sysematische Einfihrung enes Lestungscontrol-
ling zu den mehrfach angesprochenen Modifikationen kommen wird, bleibt die Verat-

852 Zur Koordination durch Selbstabstimmung vgl. KIESER, A.; KUBICEK, H. (1992), S. 106 ff.
853 vgl. dazu ausfiihrlich KIESER, A.; KUBICEK, H. (1992), S. 126 ff.

854 Vgl. VAHS D. (1999), S. 89.

855 Vgl. dazu FINKEN, T. (1999), S. 23 f.

656 v/gl. zur Bedeutung von Projektzielen FINKEN, T. (1999), S. 41 ff.

57 vgl. FINKEN, T. (1999), S. 76.

858 vgl. FINKEN, T. (1999), S. 26.

859 vgl. KIESER, A.; KUBICEK, H. (1992), S. 153 ff.
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wortung fir den konkreten Indrumenteneinsatz — bspw. der Leisungsrechnung — bem
Contralling. Denn die Etablierung des Leisungscontrolling as ,neues’ System inner-
hab des Controlling efolgt, damit dieses seine Koordinationsfunktion zdfihrender
rediseren kann, so dad zwischen Controlling und Leisungscontrolling dets ene
Zweck-Mittd-Beziehung herrscht. Dem Leistungscontrolling kommt in diesem Kontext
lediglich eine Gedtatungsfunktion zu. Eine hohe Formaliserung®®, dh. die schriftli-
che Fixierung der hier skizzierten Regelungen fir die Einbettung des Leistungscontrol-
ling in das Controlling-System erscheint vor dem Hintergrund dessen Etablierung ds
Projektorganisstion und dem damit verbundenen zwangdaufig eingestandenen hohen
Spidraum an Spontaneitét nicht zweckmédg.

2.3.7 Konzeption des Leistungscontrolling im Uberblick

Mit diessr Dagelung der moglichen inditutiondlen Verankerung des Lestungscort-
rolling innerhadb des Controlling wurde der eingangs erhobene Anspruch redigert,
esmdig in der deutschsprachigen Literatur eine geschlossene Konzeption des Les
tungscontrolling zu entwickeln. Deren wesentliche Baugteine werden abschlielend noch
enmd gdichpunktartig zusammengefdd — ebenso wie die zentrden Anforderungen, die
eine konkrete Umsetzung dieser Konzeption erfillen mul3.

Mit dem Lesungscontrolling wird das Zid angedtrebt, die Fihrungshandlungen — und
hier insdbesondere die Fihrungsentscheidungen — hindchtlich der sch auf Potentid-,
Prozef3 und Ergebnisebene konkretiserenden Leistung des Unternehmens zu  koordi-
nieren. Damit Schet das Legungscontrolling bel  anstehenden Entscheidungen ene
zwingend notwendige ausreichende Sachzidlorientierung. In der Verfolgung dieses
Zids eweist sch die Wahrnehmung zweer Funktionen fir das Leistungscontrolling as
unabdingbar. So i dem Legungscontrolling sowohl eine Unterstiitzungs- as auch
Innovations- und Anpassungsfunktion zuzuschreiben, die beide durch spezifische sys
tembildende und systemkoppelnde Koordinationsbedarfe konkretisert werden konnen.
Diesen begegnet das Leistungscontrolling bspw. durch den Einsaiz der Lestungsrech
nung, der Indikatorenrechnung und des Ressourcen Accounting. Deren Verwendung
efolgt dlerdings nicht unkoordiniert oder intuitiv, sondern auf Basis eines steuernden,
leisungsorientierten — die zwischen den Instrumenten herrschenden Kopplungen aus-
nutzenden — Rahmenkonzepts. Als en in diesr Richtung wirkender Ansaiz wird das
Performance Measurement angesehen, unter dessen facettenreichen Ausprégungen die
Bdanced Scorecad ds am wetesten entwickdt gilt. Daher soll se in den folgenden
Ausfiihrungen das Basskonzept zu einem umfassenden Legungscontrolling darstdlen.
Wegen de Innovativitét des Lesungscontrolling innerhab des Controlling sollte des-

660 v/gl. KIESER, A.; KUBICEK, H. (1992), S. 159 ff.
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sen Einfihrung und inditutiondle Einbettung zundchst mit Hilfe ener Projektorganisa
tion erfolgen.

Im Kontext des Leistungscontralling ist die Baanced Scorecard so zu gedtaten, dal3 se
— in eder Linie — die in Abschnitt 2.3.1 dezidiet erOrterten leistungsspezifischen
Anforderungen an dieses eflillt.

Innerhalb der Baanced Scorecard snd demzufolge erstens nicht-monetédre Kennzah
len zu generieren und bereitzugtellen,

deren Veflechtung mit den gangigen monetdren Malgrofien zweltens offenzulegen
ig.

Drittens ist bei der Auswahl der in die Baanced Scorecard zu integrierenden Para
meter darauf zu achten, dal3 mit der Potentid-, der Prozef3 und der Ergebnisebene
dle dre Dimensonen der Leistung transparent abgebildet werden,

wobel vietens auch hierbe das dimensonentbergreifende Wirkungsgeflecht zu
konkretiseren igt.

Funftens ig an die nicht-monetdren Kennzahlen die Anforderung zu erheben, dal3
ge gets auch kundenorientierte Variablen umfassen

Schlieldich mul3 die Baanced Scorecard ds Rahmenkonzept des Lestungscontrol-

ling sechgens fir die Auswirkungen von Immaeriditéd und Integrativitd der Les
tungen fur den Wettbewerbserfolg sensbiligeren.



3 BALANCED SCORECARD ALS BASIS DES
LEISTUNGSCONTROLLING

Im Zuge der im vorangegangenen zweten Kapite vollzogenen Entwicklung ener Kon
zeption des Leistungscontrolling wurde die Badanced Scorecard ds generdl geeignetes
Konzept zur integrieten Steuerung enes leistungscontrollingadéguaten  Instrumenten-
ensazes identifiziet. Daher rickt se in diesem und dem folgenden vierten Kapitd in
den Fokus der Uberlegungen, wobe zundchst eine Konzentration auf den urspriinglich
von KAPLAN und NORTON entwickdten Ansatz efolgt! Be der Ausanandersetzung
mit den funf zentraden Elementen der Baanced Scorecard in Form der vier Perspektiven
und der diese verknipfenden Ursache-Wirkungsketten schlidfd sich einer detallierten
Deskription jewells eine ausfihrliche Kritik an. Dabel muld betont werden, dal3 diese
dets aus ener rein konzeptiondlen Betrachtungsweise gelibt wird. M.aW. wird die
Bdanced Scorecard in dieser enfUhrenden Dargdlung zwar einer kritischen Anadyse
unterzogen — aber auf ener dlgemeinen Ebene, ohne schon hier enen konkreten Bezug
zu dem Lesungscontrolling zu knipfen. Eine Betrachtung der Baanced Scorecard im
gezifischen Kontext des Lesungscontrolling leistet das anschliel¥ende vierte Kapitd,
in welchem die Baanced Scorecard entsprechend dessen spezifischen Anforderungen
angepald® wird. Diese Dargtdlungen werden auch konkrete Verbesserungsvorschlége zu
den in diesam Kapitd eruierten konzeptiondlen Mangen hervorbringen, insofern sch
dies fir die Bdange des Lestungscontrolling as zuglech notwendig und ziefuhrend
ewes.

Be der nachstehenden Beschreibung der Balanced Scorecard wird ein vierstufiges Vor-
gehen gewdhit. Im ersen Schritt werden die Entstehungsursachen der Baanced Score-
cad offengelegt, wobel diesem Schritt verhdltnismddg wenig Gewicht geschenkt wer-
den soll. Diee ,diefmiitterliche® Behandlung 18% sch mit der Erkenntnis begriinden,
dal3 ein Teil der Grinde fir die Entstehung der Baanced Scorecard &quivaent mit de-
nen des Peformance Measurement sind und daher bereits im Abschnitt 2.3.5.4 vorge-
ddlt wurden. Daher efolgt hier eine Konzentration auf die dartiber hinaus gehenden
Grunde und digenigen Aspekie, die fir den weteren Analysegang von einer hohen Re-
levanz gezeichnet Snd. Im zweiten Schritt werden sodann die drei zentrden Grundideen
der Balanced Scorecard diskutiert, um den daraus abgeleiteten multiperspektivischen
Aufbau der Baanced Scorecard im dritten Schritt ausfuhrlich darzustdlen. Im  vierten

Vgl. zum , State of the Art* des urspriinglichen Ansatzes KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19964) und
KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d). Erstmalig findet das Konzept der Balanced Scorecard H-
wahnung bei KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1992). Erwéhnenswert erscheint in diesem Kontext die
Tatsache, dai zeitgleich auch MAISEL, L. S. (1992) den Ansatz einer Balanced Scorecard vorstellt,
der dem von KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1992) auf¥erst dhnlich ist, im weiteren Verlauf der
Diskussion in Schrifttum und Praxis aber keine Bedeutung erlangt hat.
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und letzten Schritt wird daran anknipfend gezeigt, wie die Baanced Scorecard in enem
Unternehmen sowohl as Indrument der Strategieplanung und -kontrolle as auch des
Controlling eingesetzt werden kann.

Bevor dieser — an viden Stdlen deskriptive — Weg gegangen wird, i aber noch zu
kongatieren, dal3 sch die Ausfihrungen sark an die Verdffentlichungen von KAPLAN
und NORTON — den Erfindern der Baanced Scorecard — anlehnen werden. Erklé&rt wer-
den kann diese Vorgehensweise vor dem Hintergrund eines Mangels an Arbeten, wel-
che die ,Bass-Bdanced Scorecard* fundamental weiterentwickeln. So ist die Tatsache
evident, dal bis dato sowohl nahezu keine wissenschaftliche Diskussiorf as auch nur
ansaizweise, praxisorientiete und nicht theoriegdleitete  kritische  Wiirdigunger®  der
Balanced Scorecard vorgenommen wurden.? Viemehr beschrénken sich die Darstellun
gen in der Literatur auf die KAPLAN und NORTON wiedergebende Vorgedlung der Bx
lanced Scorecard® oder die Schilderung eines praktischen Anwendungsfalles’.

3.1 Entstehungsursachen der Balanced Scorecard

Nach KAPLAN und NORTON wird der enfluf¥echste Promotor fir die Entwicklung und
Konzipierung der Baanced Scorecard in der geschwundenen Fahigkeit traditiondler
finanzidler Kennzehlen zur Zziesstzungsgerechten  Unternehmenssteuerung’  gesehen.®
Deren Schwéchen, die oftmas nur genannt bzw. aufzzhlungsartig diskutiert werden,®
sllen im folgenden aufgrund ihrer hohen Bedeutung fir die Entstehung der Baanced
Scorecard kurz dargelegt werden.'® Die Bemiihung, sich hierbei dnerseits auf die zert-
rden Kiritikpunkte an den finanzidlen Kennzahlen zu beschréanken und andererseits die

Ausnahmen finden sich vor alem bei WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998b) und WEBER, J.; SCHAFFER,

U. (1998c) sowie DICKERS, W. (1998).

3 Eine kritische Analyse der Balanced Scorecard findet sich bei EPSTEIN, M. J; MANZONI, J-F. (1997),
S. 32ff., RUGHASE, O. G. (1999), S. 22 ff.

4 Vgl. zu dieser Einschatzung WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998¢), S. 341.

®  Vgl. GLEICH, R. (1997b), S. 432 ff., HORVATH, P.; KAUFMANN, L. (1998), S. 39 ff., KAUFMANN, L.
(1997), S. 421 ff., NEWING, R. (1995), S. 22 f. oder TONGE, R. C. (19963), S. 18f.

®  Vg. DuscH, M.; MOLLER, M. (1997), S. 117 ff., BWING, P. (1995), EWING, P.; LUNDAHL, L. (1996),

FINK, C. A.; RUNDLER, C. (1998), S. 227 ff., FLEISHER, C. S.; MAHAFFY, D. (1997), S. 131 ff.,

FRIMANSON, L.; LIND, J. (1998), S. 437 ff. und SYFERT, P.; B.LI1OTT, N.; SCHUMACHER, L. (1998), S.

32.

In diesem Kontext konstatiert BARKER, R. C. (1995), S. 31, dald mit finanziellen Kennzahlensystemen

urspriinglich gar keine Steuerungsfunktion, sondern lediglich eine Dokumentationsfunktion ange-

strebt wurde.

8 Vgl.KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1992), S. 71.

®  Vgl. bspw. BROWN, J. B.; MCDONNELL, B. (1995), S. 7, FISHER J. (1992), S. 32, FRy, T. D.;

KARWAN, K.; BAKER, W. (1993), S. 103 ff., GEANURACOS J.; MEIKLEJOHN, I. (1993), S. 6 ff,,

HORVATH, P. (1998b), S. 434 f., MASKELL, B. H. (1991), S. 45 ff., MICHEL, U. (1997), S. 275 sowie

WALKER, K. B. (1996), S. 24.

10 vgl. ausfihrlich OLVE, N-G.; Roy, J; WETTER, M. (1999), S. 13 ff. Zusammenfassend auch
KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 38 ff.
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»Kritikpunktsasmmlungen* zu sysemdiseren, fihrt zu ener Konzentration auf die dre
wesentlichen Defizite klassscher monetérer Kennzahlen (wie KostengréfRen oder dem
ROI):

den Zeitbezug,
das Abbildungsobjekt sowie
den Widerspruch zwischen der Kennzahlenfille und dem Aggregationsgrad.

Hindchtlich des Zeitbezuges finanzidler Kennzahlen ig deren inhé&ente Vergangen
heitsorientierung'®  ds eine Ursache der geringen Steuerungstahigkeit anzusehen, da
rickschauende Kennzahlen Uberwiegend die Symptome, nicht aber die Ursachen aktuel-
ler Probleme widerspiegein.'? Der sich in dieser Weise konkretiserende Mangdl an Zr
kunftsgerichtetheit®® wird zudem durch die Verzogerungen in der Generierung derarti-
ger MalgroRen gesteigert.’® Auch das Abbildungsobjekt finanzidler Kennzahlen
verhindet ene ganzhatlich zdfihrende Unterstiitzung der  Unternehmenssteuerung,
well diese i.dR. sets nur eine Innensicht des Unternehmens etablieren,™ wahrend wett-
bewerbsentscheidende externe Faktoren wie Kunden und Konkurrenten nicht erfald
werden. Dartiber hinaus snd die klassschen Kenngrof3en dlein nicht in der Lage, en
Steuerungszwecken forderliches Bild der Unternehmengnnenwedt zu zeichnen: Sie ori-
entieren sich erstens strukturdl nicht an der Waertschdpfungskette'® und kénnen daher
nicht verdeutlichen, auf welchem Wege und mit welchen potentidl verbesserungswiir-
digen Arbeitsschritten das von ihnen abgebildete Ergebnis erreicht wurde. Zweitens
fehlt ihnen durch die immanente Zetverzogerung und ihren hohen Aggregationsgrad
ene inhdtliche Fokusserung auf die operaiven Informationsbedarfe der Entschei-
dungstréger,'’ so dal? se be kurzristig-spontan zu félenden Entscheidungen keine ziel-
flhrende Hilfe bieten. Neben der Uber den Zetbezug und das Abbildungsobjekt ange-
deuteten Kritik an dem Informationsgehdt der finanzielen Kennzahlen wird auch deren
Dagdlungsat bemédngdt, indem en Widerspruch zwischen der Kennzahlenfiille
und dem Aggregationsgrad der einzelnen Kennzahlen offengdegt wird. So wird mit
finanzidl-orientierten  Kennzahlensystemen — unterstiitzt durch die Moglichkeiten mo-

1 vgl. GEANURACOS, J.; MEIKLEJOHN, I. (1993), S. 9f.

12 vgl. HORVATH, P. (1998b), S. 435.

13 In diesem Sinne sprechen GEANURACOS J.; MEIKLEJOHN, . (1993), S. 10, von einer fehlenden , pre-
dictive power”. Viele Beispiele, warum mit rein finanziellen Kennzahlen selten eine Ausrichtung des
Unternehmens auf die Zukunft erfolgt, liefern KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 21 ff.

14 vgl. MASKELL, B. H. (1991), S. 55. Ebenso auch RONEN, B.; SPIEGLER, |. (1991), S. 240.

15 vgl. GEANURACOS, J.;; MEIKLEJOHN, I. (1993), S. 9.

% In diese Richtung zielen auch die Kritikpunkte von GEANURACOS, J.; MEIKLEJOHN, I. (1993), S. 11
f., nach denen finanzielle Kennzahlen sowohl Funktionen und keine Prozesse als auch vornehmlich
den Input anstelle des Outputs fokussieren.

7 vgl. MASKELL, B. H. (1991), S. 48.
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derner Informationstechnologien — oftmas ene nicht mehr Uberschaubare Anzahl von
MalgroRen und Auswertungen generiert!® Diese Tendenz mindet schlielich in das
vidfach ztiete, die Entscheidungsfahigkeit blockierende Phdnomen des ,information
overload*'®. Einer deratigen Informationsfiille steht das zumest setr hohe Aggrega-
tionsniveau der finanzidlen Kennzahlen gegeniiber, das sowohl ene schwer anzugte-
lende Interpretation einer MalgrolRe impliziet®® ds auch die Bindung von finanziellen
Waerten an operaive Handlungen nehezu unmiglich macht?! Damit ist erneut das Phé
nomen akzentuiert, dal} deratige Kennzahlen Uberwiegend die monetdren Ergebnisse
enzelner (Prozel¥)Handlungen quantifizieren und dabel ihre Fahigkeit zur kurzfrigigen
Prozel3steuerung eingeschrankt wird. In der Konsequenz dieser Tatsache lassen sich nur
schwerlich eindeutige  Verantwortungsbereiche fir die Einhdtung bzw. Erreichung be-
dgimmter finanzidler Mal3golen identifizieren. Dies ist bspw. der Fdl, wenn an der
Entstehung besimmter Kostenwerte mehrere Abteilungen bzw. Kogtengdlen beteligt
snd und sch das Ausmall der jewelligen Kostenverursachung nicht per se aus den no-
netdren Kenngrolen ergibt. Das Zusammenwirken der hier nur skizzenhaft dargestellten
Mangd traditiondler finanzidler Kennzaehlen bzw. Kennzahlensyseme provoziet in
Unternehmen vidfdtige Formen dysfunktionden Verhdtens?® welche die Zweckmé
[igkeit enes isoliet monetdre Grofien betrachtenden Steuerungssystems dramatisch in
Frage stellen.®

Die dargdegten Schwéchen finanzidler Kennzahlen haben, wie berdts in Abschnitt
2.3.5.4 kondatiert, zur Entwicklung mannigfatiger Performance Measurement-Systeme
bzw. zur ergénzenden Generierung auch nicht-finanzidler Kennzahlen gefiihrt. Die aus
diesen Bemihungen resultierenden Ansdize konnten aber ihrersaits keinen entscheiden:
den Betrag leigen, die Bedirfnise nach zdfihrenden Informationen zu befriedigen,

18 vgl. GEANURACOS, J.; MEIKLEJOHN, I. (1993), S. 12.

19 Allgemein zu diesem Phanomen vgl. u.a MCCUNE, J. C. (1998) sowie KUST, P. N. (1999). In einer
empirischen Studie identifizieren BUCHANAN, D.; Q_LAYDON, T.; DOYLE, M. (1999), S. 27 f., &n ,in-
formation overload” als ein Hindernis fir die erfolgreiche Umsetzung von Reorganisationsmal3nah-
men.

20 Beispielhaft fir KostengroRen stellt FISHER, J. (1992), S. 33, fest: , You have to be an accountant to
understand cost variances, and if you' re an accountant, you’ re probably not on the factory floor whe-
re you can do something about them.*

2L vgl. FISHER, J (1992), S. 33, GEANURACOS J.; MEIKLEJOHN, |. (1993), S. 12, HORVATH, P,

KAUFMANN, L. (1998), S. 40 sowie WALKER, K. B. (1996), S. 24.

Vgl. FISHER, J. (1992), S. 33 sowie GEANURACOS J.; MEIKLEJOHN, I. (1993), S. 11. Als mogliche

Formen dysfunktionalen Verhaltens im Zusammenhang mit finanziellen Kennzahlen lassen sich vor

allem die Manipulation von Daten sowie rigides birokratisches Verhalten anfihren. Vgl. ausfihrlich

KARLOWITSCH, M. (1997a), S. 38 ff. Siehe auch MASKELL, B. H. (1991), S. 46, der eine skurrile, von

finanziellen Kennzahlen provozierte Verhaltensweise anspricht: ,, Cost accounting often causes nma-

nagers to do wasteful and unnecessary tasksin order to make the figures look good.*

Trotz dieser Schwéchen in der Aussagekraft monetérer MalkgréfRen konnte noch 1995 in einer empiri-

schen Studie bei Managern, Finanzanalysten und Investoren kein signifikanter Bedarf nach einer auf

nicht-finanziellen Kennzahlen beruhenden Berichterstattung identifiziert werden. Vgl. ECCLES R. G;;

MAVRINAC, S. C. (1995), S. 18ff.

22

23
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wel unverbunden nebeneinander stehende Kennzahlen unterschiedlichen  Charakters
nur geringe Steuerunggpotentide entfalten®® Wahrend isdlierte finanzidle Kennzahlen
wegen ihrer vornehmlichen Vergangenhetsorientierung  dysfunktiondes Verhdten ver-
ursschen, e'wes dch auch die unengechrankte Konzentration auf nicht-finanzidle
Werte aufgrund deren nur begrenztem Informationswert?”® und der Gefahr ener Ver-
nechldssgung der finazidlen Zide ds nicht zidsetzungsgerecht®® Die Auswirkungen
dieser Aussage gewinnen deutlich an Gewicht vor dem Hintergrund der Tatsache, dal3
die Performance Measurement-Syseme urspringlich fir Unternehmen entwicket wur-
den,?” in denen d@ne Formaziddominanz unterstellt werden kann. In deratigen Unter-
nehmen wird nicht-finanzidlen Grolen solange keine zentrde Beechtung zutell, solan
ge nicht der Batrag ihrer Errechung zu den finenzidlen Ziden offenschtlich ist:
ofinanzidle Kennzahlen missen Fuhrungskréfte auch waeterhin daran  erinnern, dal3
Verbesserungen in Quditét, Reaktionszeiten, Produktivitéd sowie Produktentwicklung
Wege zum Zid sind, nicht jedoch des Zid selbst.“?®

3.2 Grundideen der Balanced Scorecard

Das Zusammensgpid der Schwéchen traditiondler finanzidler Kennzahlen mit den Un-
zulanglichkaten von deren Ergdnzung um — mehr oder weniger — isolierte nicht-
finanzidle Groflen im Rahmen des Peformance Measurement it ds zentrder Angol
fur die Entwicklung der Baanced Scorecard zu werten. Bevor ihr konkreter Aufbau
dargestdlt wird, erfolgt zundchst ene Diskusson ihrer drel wesentlichen Grundideen,
von denen die este unmittelbar aus den hier nachgezeichneten Uberlegungen resultiert:
Im Rahmen der Bdanced Scorecard soll eine Einbindung nicht-finanzidler Kennzahlen
in en monet& augyerichtetes Management-Informationssystem gdestet werden, wobel
gechzatig ene Kopplung finenzidler und nicht-finenzidler Kennzahlen zu efolgen
hat.

3.2.1 Gekoppelte Integration nicht-finanzieller Kennzahlen in ein mo-
netar ausgerichtetes Management-Informationssystem

Die hier themdigete erse Grundidee, die gekoppedte Integration nicht-finanzieler
Kennzahlen in ein monetér ausgerichtetes Kennzahlensystem,?® ist vor dem Hintergrund

24 Vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1992), S. 71.
% vqgl. zu dieser Einschatzung KAUFMANN, L. (1997), S. 422.
% vgl. KAPLAN, R. S. (1994), S. 257.

27 vqgl. beispielhaft die Ausfiihrungen von MASKELL, B. H. (1989a), MASKELL, B. H. (1989b),
MASKELL, B. H. (1989¢), MASKELL, B. H. (1989d) sowie MASKELL, B. H. (1991).

2 KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 32. Ebenso vgl. auch KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1996a), S. 32 ff.

29 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 7 sowie KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1997d), S. 7.
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der angestellten Uberlegungen zum Performance Measurement as nicht neu zu bewer-
ten.3® So lassen sich in der Literatur vidfétige Ansitze identifizieren, in denen dne rein
finanzidle Sichtweise um nicht-finanziell orientierte Aspekte erweitert wird >

Die hervorzuhebende Besonderheit in den Bemihungen KAPLANS und NORTONS ig in
der konsequenten Art und Weise 21 sehen, mit der Se die Notwendigkeit der Verknip-
fung dea nicht-finanzidlen mit den finanzidlen Kennzahlen herausstdlen und enen
Zidfiihrenden Lésungsansatz erarbeiten.®? Wahrend sie diese Verbindung in ihrer ersten
Vedffentlichung zur Baanced Scorecard noch as Herausforderung titulieren,®® gene-
rieren de in der folgenden Ausanandersetzung mit diessm Konzept Moglichkeiten,
diese zu bewdtigen: Se greifen den in der Performance Measurement-Literatur veran
kerten Gedanken von Ergebnis- und TreibergroRen®® auf und entwickeln ihn konsequent
weiter*® Im Gegensatz zu FITZGERALD ET AL, die zwar die ZweckméRigkeit der Abbil-
dung von sowohl Ergebnissen ads auch deren Determinanten innerhab des Performance
Measurement darlegen, ohne aber das Zusammenspid beider Kennzahlentypen durch
géngig zu erldutern,®® bemithen sich KAPLAN und NORTON um deren taisichliche Ver-
kettung.

Se heben hervor, da3 in viden Unternehmen gets gewisse Basskennzahlen — bspw.
Rentabilitétskennzahlen, Marktanteile oder Kundenzufriedenheit — verwendet werden.®’
Diese lassen dch i.dR. ds Ergebniskennzahlen charakteriseren: Se spiegeln die Re-
sultate vergangener Handlungen wider und sind daher as nachlaufende Indikatorer™® zu
kennzeichnen. Aufgrund ihrer nur zeitverzogerten Dargelung der Unternehmensredlitét
egnen Se dch aber lediglich zur ex-post-Kontrolle und nicht zur Stuationsaddquaten
unmittelbaren Lenkung bzw. Steuerung.®® Daher sind se um Kennzahlen zu ergénzen,

30 vgl. ebenso auch WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1996c), S. 347.

31 vqgl. den Literaturiiberblick bei WIERSMA, E. (1998). Vgl. die in concreto verschiedenen Ansétze zum
Performance Measurement, die bei  GEANURACOS, J.; MEIKLEJOHN, |. (1993), S. 37 ff., diskutiert
werden. Siehe ebenso die von MCNAIR, C. J.; LYNCH, R. L.; QRoss, K. F. (1990), MASKELL, B. H.
(1991) oder auch von HRONEC, S. M. (1993) entwickelten Performance Measurement-Systeme. Im
deutschsprachigen Raum entwickeln WEBER, J. ET AL. (1997) fur das Beispiel der Logistik ein Sys-
tem selektiver Kennzahlen.

32 vqgl. die einleitenden Uberlegungen bei KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 8f.

33 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1992), S. 79.

3 Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen bei FITZGERALD, L. ET AL. (1991), S. 4 ff.

35 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 148 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 142 ff.

% Vgl. FITZGERALD, L. ET AL. (1991), S. 4 ff.

37 vgl. fur die nachfolgenden Uberlegungen KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 148 ff,,

KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1996c), S. 66 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997a), S. 327

f.

Hier verwenden KAPLAN, R. S,; NORTON, D. P. (1996a), S. 149, die Umschreibung ,,lag indicators®.

Vgl. zum zeitlichen Zusammenspiel beider Kennzahlentypen WIERSMA, E. (1998), S. 10. Ebenso
auch KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997a), S. 317 f.

38
39
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mit denen der aktudle Grad der Erreichung der anviserten Ergebnisse offengdegt wer-
den kann. Diese Kennzahlen sollten auf die Leisungen abgtdlen, die ein Unternehmen
erbringen mul3, um die in den Ergebniskennzahlen manifestierten Zide efillen zu kon
nen. Demzufolge treten innerhab einer Baanced Scorecard neben die Ergebniskem
zahlen auch sogenannte (Leistungs-)Treiberkennzahlen Mit ihrem geringen Abstrak-
tionsggrad und aufgrund ihrer Néhe zum operativen Unternehmensgeschenen snd die
Treiberkennzahlen vorlaufende Indikatorer’®, die anders ds die weit verbreiteten alge-
meinen Ergebniskennzahlen unternehmengndividudler Natur und zumes dak an die
kritischen Erfolgsfektoren gebunden sind. Bel der Konzeption einer Balanced Scorecard
werden dso zunéchst die zu erechenden finanzidlen, Marktantells- oder Kundenzu-
friedenheitsziddle 0.4 in Form der Ergebniskennzahlen ausgedriickt, bevor diese dann
anhand ihrer spezifischen Trelberkennzahlen operationdiset und damit auch Kkurzfris-
tig deuerbar gemacht werden. An diessr Stdlle sa@ ausdriicklich auf die hier bewul
schematisch-vereinfachende  Dargtdlungsweise des Zusammenhangs von  Ergebnis- und
Treibergrof3en hingewiesen: Die tendenzidl pauschde Charakteriserung der Ergebnis-
mal3grolen ds ,dlgemeng’ Kennzahlen mit enem nur entfernten Bezug zum operdi-
ven Gexchdft ig insowelt zu redivieren, ds dald im Rahmen der Baanced Scorecard
durch die Generierung umfassender Ursache-Wirkungsketten™  Traiberkennzahlen ih-
rerseits wiederum as Ergebnisgrofien fir nachgelagerte — noch ,operativere’ — Mal3-
grélen fungieren. Dessenungeechtet sichert die konsequente Ableitung der Treiber-
kenngrolRen aus den Ergebnismalien erstens die Uberwindung des bei FITZGERALD ET
AL. kritiserten Mankos der Unverbundenheit diessr beiden Kennzahlentypen. Zweitens
fuhrt diese drikte Bindung zu einer Begrenzung der in die Balanced Scorecard zu integ
rierenden Mal3groflien, da — anders ds bei FITZGERALD ET AL. — nur die Treiber mit dem
dakgen Einflud auf die jeweligen Ergebnisse Bertickschtigung finden. Dartber hint
aus pointieren KAPLAN und NORTON nachdriicklich nicht nur die Kopplung von Ergeb-
ns- und Treibergrof3en, sondern auch die drikte Bindung dler in die Baanced
Scorecard aufzunehmenden Kennzahlen an die finanzidlen Zide eines Unternehmens*?
Se heben hervor, dad Unternehmen langfrisig nur solche Ergebnisgrofen verfolgen
werden, von denen deutlich i, da3 de sark zur Rediserung der dles dominierenden
finanziellen Zide beitragen.*?

Im Konzept der Baanced Scorecard nehmen die finanzidlen Kennzahlen daher weiter-
hin ene dementare Funktion wahr und werden nicht — wie dies in anderen Ansitzen des

40" Hier verwenden KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (19963), S. 149, die Beschreibung ,,lead indicators:.

41 vgl. dazu vor allem den Abschnitt 3.3.5 der vorliegenden Arbeit.

42 Vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 150 f. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
145.

43 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 150 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 145 ff.
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Performance Measurement beobachtbar ist — vdllig von nicht-finanzidlen Malgrofen
ersetzt. Letztere delen lediglich eine Erganzung dar, indem se die begrenzte Aussage-
kraft finanzidler Kenngrof¥en auf zweerle Wegen Uberwinden. Ergtens richten se den
Fokus auf Themen, die ein Unternehmen langfrisig beachten muld, um die gesteckten
monetéren  Zidsezungen zu  erdchen® In diesem Snne fungieren die nicht-
finanzidlen Kennzahlen ds ErgebnisgroRen und bilden bspw. die Kundent oder Mitar-
beterzufriedenheit oder den Marktantell ab. Zweitens legen Se aber auch in Form der
Trelberkennzahlen dar, welche Leistungen notwendigerweise erbracht werden miissen,
um die in den ErgebnisgrofRlen determinierten Zide zu rediseren®® Diese Verkniipfung
fineanzidler und nicht-finanzidler Kennzahlen zu einem in dch geschlossenen Netzwerk
von Ursache-Wirkungsketten nimmt der Balanced Scorecard auch den Charakter einer
renen Kennzahlensanmlung®® und stellt des zentrde Abgrenzungsmerkma  gegeniiber
dem vor dlem im franzésischen Raum diskutierten , tableau de bord“*” dar.*®

Um die dargestdlte zidfiihrende Kopplung zwischen den sowohl finanzidlen ds auch
nicht-finanzidlen Ergebnisgrol’en und den  nicht-finanzidlen Trelbern  gewdhrleisen zu
konnen, siitzen KAPLAN und NORTON die Entwicklung der Baanced Scorecard auf
zwel weitere Grundideen: So i sowohl zwischen den verschiedenen Kennzahlen ein
Augglech zu eteblieren ds auch ene Bindung der jewells verflochtenen Ergebnis- und
Treibergrofen an die Strategie vorzunehmen.

3.2.2 Schaffung eines Ausgleichs zwischen verschiedenen Kennzah-
lentypen

Auf dem Kerngedanken der gekoppdten Aufnahme finanzidler und nicht-finenzidler
Kennzahlen in die Baanced Scorecard basiert die Idee der Schaffung ener Ausgewo-
genheit zwischen verschiedenen Kennzahlentypen. Aufgrund ihrer  unterschiedlichen
Aussagekraft und der daraus resultierenden Eignung fur differente Belange der Unter-
nehmenssteuerung pointieren KAPLAN und NORTON die Notwendigkeit der Berlicksich
tigung beider Arten von Kennzahlen. Darlber hinaus identifizieren se wetere Kem-

4 vgl. KAPLAN, R. S.; NDRTON, D. P. (1994), S. 162 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 156 ff.

4 vgl. KAPLAN, R. S.; NDRTON, D. P. (1996a), S. 148 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 143 ff.

46 vgl. zu dieser Einschatzung auch KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 8 und KAPLAN, R. S;;
NORTON, D. P. (1997d), S. 10.

47 Vgl. bspw. LEBAS M. (1994), S. 481 ff. und MEVELLEC, P. (1995), S. 13f.

48 vgl. zur Gegentiberstellung von Balanced Scorecard und , tableau de bord“ vor allem EPSTEIN, M. J.;
MANZONI, J-F. (1997), S. 34 ff.
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zahlentypen, die dle in enem ausgewogenen Mal3e Eingang in die Baanced Scorecard
finden sollen.*® Im einzelnen streben sie den Ausgleich von

monetaren und nicht-monetéren,>
externen und internen,

objektiven und subjektiven sowie
Ergebnis- und Treiberkennzahlen

an>t

Die Begrindung fur die Plaushilitéé der Forderung nach ener Ausgewogenheit von
monetaren und nicht-monetéren Kenngrolen wurde bereits in den vorstehenden Ab-
schnitten  hinreichend  vorgenommen.®® Im wesentlichen ist dieses Konzeptmerkma ds
Konsequenz auf die einersaits zu drikte, sich in der dominanten Verwendung monetérer
Kennzahlen ausdriickenden Formazidorientierung klassscher  Kennzahlensysteme  zu
verdehen. Anderersaits trégt es dazu be, die kondatierte oftmas zu einsatige Sech
zidorientierung des Performance Measurement zu Uberwinden, welche héufig von ener
sowohl sehr hohen Anzahl von ds auch ener gewissen Strukturlosgket innerhdb der
nicht-monetéren Kennzahlen charakterisert ist.

Eine smultane und ausgewogene Aufnahme extern und intern orientierter Mal3grofien
in die Baanced Scorecard ist im Kontext eines leistungsorientierten Konzepts notwen
dig, wel das Kongrukt Leisung stets nur in der Zusammenschau beider Sichtweisen
informatorisch erfadd werden kann. So wurde ds ein Kerndement der Leistung die
Leistungswirkung eruiert, weshdb innerhab enes leistungsbezogenen Ansaizes wie der
Baanced Scorecad zwangdéaufig die Abbildung dieser Wirkung redisert werden

49" Die konsequente Umsetzung des Anspruchs der Ausgewogengeit in der Balanced Scorecard sehen

OLVE, N.-G,; Roy, J.; WETTER, M. (1999), S. 147 f., als eine zentrale Innovation dieses Ansatzes an.
Aus Grunden sprachlicher Vereinfachung werden im folgenden die Termini monetér und finanziell
als Merkmale einer Kennzahl synonym verwendet.

In ihren Veréffentlichungen stellen KAPLAN und NORTON stets nur auf die Notwendigkeit eines Aus-
gleichs zwischen externen und internen Kennzahlen, zwischen Ergebnis- und Treibergrof3en sowie
zwischen objektiven und subjektiven Werten ab. Vgl. bspw. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a),
S. 10. Die hier erfolgte Hinzunahme der Diskussion des angestrebten Ausgleichs zwischen monetaren
und nicht-monetéren Kennzahlen ist wegen deren zentraler Bedeutung fur die Uberwindung der Defi-
zite klassischer Kennzahlensysteme gerechtfertigt. Auf3erdem besteht — wie gezeigt und anders alsin
der Literatur vielfach implizit unterstellt — keine Deckungsgleichheit zwischen finanziellen Kennzah-
len und Ergebnisgrofen. Vgl. zur Diskussion des Ausgleichs unterschiedlicher Kennzahlentypen
bspw. HORVATH, P. (1998b), S 437, HORVATH, P.; KAUFMANN, L. (1998), S. 41, KAUFMANN, L.
(1997), S. 423, KLINGEBIEL, N. (1999b), S. 57, KRAHE, A. (1999), S. 117 sowie MORRISSEY, E,;
HUDSON, G. (1997), S. 48.

2 Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen von SMITH, M. (1997).

50

51
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muR>® Da sch diese immer bam Empfanger einer Lestung — und damit beim Kunden
— vollzieht, erkl&den KAPLAN und NORTON die Aufnahme kundenorientierter Kennzah-
len ds conditio sne qua non.>* Das damit etablierte Spektrum externer MalgroRen a-
weitern se durch den Gedanken, dal3 ohne externe Kapitalgeber langfristig keine Leis-
tungsersellung miglich is,>® so dal3 auch Kennzahlen aus deren Sicht in die Baanced
Scorecard zu integrieren sind>® Allerdings bedarf die Erreichung der in den externen
Mal3grofien ausgedriickten Ziede hingchtlich der Kunden und Kapitalgeber einer adé-
quaten Konfiguration der unternehmerischen Lestungspotentide und -prozesse. Eine
solche it Uber die Formulierung und Uberwachung intern ausgerichteter Kennzahlen im
Rahmen der Balanced Scorecard zu gewéhrleigten.

In enem Peformance Measurement-System, in dem enersats sowohl monetére ds
auch nicht-monetdre sowie andererseits sowohl externe ads auch interne Maligrolien
augewogen vertreten sind, werden zwangdéaufig auch objektive, lacht zu quantifizie-
rende neben subjektiven, urtdlssbhangigen Kennzahlen Verwendung finden®” Der
ese Typus von Kenngrofien wird tendenzidl im Zuge der Generierung extern ausge-
richteter, moneté&rer Werte zu kondatieren sein, da die Zide der Kapitdgeber zumest
finanzidler Natur snd und ene enfache und intersubjektiv nachvollziehbare Messung
ermoglichen. Gleichzetig fuhrt die Berlickachtigung von kundenbezogenen Ziden zur
Entwicklung von Mal3grofRen, mit denen hochkomplexe, absrakte Phénomene wie die
Kundenzufriedenheit abgebildet werden konnen. Derartige Mal3grofen beruhen immer
auf subjektiven Einschétzungen, so dal3 ihnen keine unmittelbare Gref- und Verglech
barkeit zugesprochen werden kann. lhre Integration in die Baanced Scorecard wird
dennoch gefordert, da auf diese Weise die sogenannten weichen Faktoren des Wetthe-
werbsarfolges eine hinreichende Beachtung finden.®® AufRerdem verhindert die Forde-
rung nach ener Vewendung subjektiver Grolen die im Zuge des Peformance
Measurement vidfach zu beobachtende Tendenz der Konzentration auf leicht zu mes
sende Kriterien.®® Aus diesem Grunde deklariert auch ROEST die Akzeptanz der Nicht-

> Die Verwendung ces im zweiten Kapitel determinierten Leistungskonstrukts ist hier zur Verdeutli-

chung der Ausfiihrungen KAPLANS und NORTONS zweckméfig — auch wenn deren Uberlegungen na-
turlich nicht auf diesem Verstandnis basieren.

% Vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 10 sowie KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d), S.

10.

Diese Begriindung der Zweckmaliigkeit externer Kennzahlen findet sich explizit bei KRAHE, A.

(1999), S. 117: ,Die externe Perspektive ist wichtig, weil Unternehmen ohne Geld nicht Ieben kon-

nen und die Quellen dieses Geldes die Kapitalgeber und Kunden sind.”

% vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 10 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
10.

5" vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 10 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
10.

8 Zu dieser Uberlegung vgl. auch NEWING, R. (1994), S. 53.

% Vgl. PARTRIDGE, M.; PERREN, L. (1997), S. 50: , There is often a tendency to focus on , easy to meas-
ure' rather than on ,important to measure'“.

55
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Quantifizierbarkeit as einen Erfolgsfaktor fir ene efolgreiche Baanced Scorecard-
Einfiinrung.®°

Schlielfich — und dies haben die vorangegangenen Ausfiihrungen zur gekoppelten Ver-
wendung finanzidler und nicht-finenzidler Kennzahlen deutlich gemacht — wird mit der
Bdanced Scorecard auch ein Auggleich zwischen Ergebnisgrofien und deren Treibern
gewdhrleistet. Wéhrend die Ergebnisse im dlgemeinen eher generischer Natur sind, d.h.
fir eine Vidzahl von Unternehmen reevant snd, erweisen dch die Ergebnidreiber in
hohem Ma¥ ds unternehmensndividudl und markieren ,jene wettbewerbsentschei-
denden ZidgroiRen, die das Unternehmen besonders gut erfiillen méchte©?.

Der enormen Bedeutung der soeben vorgestdlten Grundidee der ausgewogenen Einbet-
tung verschiedener Formen von Kennzahlen in die Balanced Scorecard tragen KAPLAN
und NORTON auch mit der Namensgebung fir den von ihnen entwickdten Ansatz
Rechnung: Sie driicken die hervorgehobene Stedllung des Kriteriums der Ausgewogen-
heit durch den Terminus ,baanced* aus — was im deutschsprachigen Raum zur Benen
nung der Baanced Scorecard ds ausgewogener Berichtsbogen gefiihrt hat.%? Allerdings
kann der Versuch, eine Baanced Scorecard zu entwickeln, die eine ausreichende Menge
der Kennzahlen dler der dargelegten Typen enthdt, schnell dazu verleten, ene Viel-
zahl ds wichtig eingestufter MagrolRen aufzunehmen.®® Eine dieser Versuchung erle-
gene Baanced Scorecard mi¥e sch dann dlerdings der gleichen Kritik ddlen wie
vide der herkdmmlichen Ansdize des Performance Measurement: Sie wére gepragt von
ener nicht mehr handhabbaren Kennzahlenfille Um diessm Problem zu begegnen,
versehen KAPLAN und NORTON jede in die Balanced Scorecard zu integrierende Mal3-
grélRe mit dem Anspruch, Srategierdevant zu sein.®* Diese Forderung markiert die drit-
te und letzte Grundidee der Baanced Scorecard und wird im folgenden detaillierter er-
Ortert.

3.2.3 Konsequente Strategieorientierung

Anders ds die vorab diskutieten Grundideen hat der Gedanke der Etablierung einer
konsequenten Strategjieorientierung®™ nicht von Beginn an die Diskusson der Baanced

60 vgl. RoEST, P. (1997), S. 165.

61 HORVATH, P.; KAUFMANN, L. (1998), S. 42.

62 vgl. KAUFMANN, L. (1997), S. 421. Ebenso auch GLEICH, R. (1997b), S. 432.

8 Vgl. MCKENZIE, F. C.; $HILLING, M. D. (1998), S. 62, die dieses Problem unter insgesamt sechs
»Fallen® der Balanced Scorecard-Implementierung subsumieren.

8 vgl. bspw. KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. (1993), S. 135.

8 Obwohl die Strategie im Konzept der Balanced Scorecard nach KAPLAN und NORTON eine hervorge-
hobene Bedeutung einnimmt, soll hier nicht der Versuchung erlegen werden, den Strategiebegriff
umfassend und theoriegeleitet zu entwickeln. Mit Verweis auf die Feststellung von HINTERHUBER, H.
H. (1992), S. 7, daR es ,,eine einwandfreie und erschopfende Definition fir Strategie* nicht gibt und
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Scorecard gepragt. Zwar postulieren KAPLAN und NORTON in ihrer ersen Vertffentli-
chung aus dem Jahr 1992, dal3 mit der Baanced Scorecard die Strategie in den Fokus
des Management-Interesses gerdt®® — sperifizieren diese Feststellung aber nicht®’ Erst
in ihrer ein Jahr soéter folgenden Publikation legen se dar, da3 die aufzunehmenden
Kennzehlen enen unmittdbaren Strategiebezug heben sollten,®® damit die Baanced
Scorecard zu ener verstandlichen und greifbaren Visudisierung der Strategie wird®® In
diesem Kontext spricht KAUFMANN von dner , Ausquantifizierung'© der Strategie. Die
Idee — und ihre Umsetzung — der konsequenten Strategieorientierung erweist sich durch
die damit einhergehende Rediserung zweer Vortele ds zweckmd3g: Erdens wird mit
der Badanced Scorecard die Strategie in greif- und demzufolge in steuerbare Kennzahlen
Ubersatzt™* und zweitens eabliert die Forderung der Strategiebezogenheit eine Zielfih
rende Fokussierung dieses Performance Measurement- Ansatzes.”

Die Ubersetzung der Strategie in ein konkretes MaRgroRenset’®, mit der KAPLAN
und NORTON ener in Schrifttum und Praxis offenkundig gewordenen Herausforderung
entsprechen’®, selt fir die Anwendung der Balanced Scorecard einen zentrden Er-
folgsfaktor dar.”® lhre Berechtigung erhdt diese Vorgehensweise durch die Tatsache,
dal} Strategien ads Konkretiserung der dlem unternehmerischen Handeln zugrunde lie-
genden Vision® entwickdt werden, um Unternehmen langfristig in eine vorteilhafte,

sich eine solche , auch kaum finden lassen® wird, soll im Rahmen dieser Darstellung unter Bertick-
sichtigung einer allgemein akzeptierten Strategie-Eigenschaft eine Arbeitsdefinition gewahlt werden:
Mit GLUCKSBURG, K.; OCHSNER, M. (1989), S. 97, lassen sich Strategien als ,, Verhaltensmuster zum
Erreichen von Ubergeordneten Zielen“ verstehen, wobei insbhesondere die Existenz Uibergeordneter
Ziele als konstitutives, etymologisch begriindetes Element einer Strategie gesehen wird. Vgl. dazu
GALWEILER, A. (1990), S. 65 f. Eine inhaltlich gleichlaufende Definition wahlen auch NIESCHLAG,
R.; DICHTL, E.; HORSCHGEN, H. (1991), S. 883.

 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1992), S. 79.

7 Auffallend ist auch, dal? bei der ersten graphischen Darstellung der Balanced Scorecard bei KAPLAN,
R. S; NORTON, D. P. (1992), S. 72, die Strategie noch nicht im Inneren der Balanced Scorecard &b-
gebildet ist, wie dies heute durchweg gewohnlich ist. Vgl. bspw. die zum Standard gewordene Visua-
lisierung der Balanced Scorecard bei KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 9.

8 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1993), S. 134f.

8 Vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996c), S. 86 ff.

0 KAUFMANN, L. (1997), S. 422.

" Diese , Ubersetzer-Funktion“ der Balanced Scorecard heben KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963)

vor alem auch mit dem Untertitel ihrer zentralen Monographie hervor: , Translating strategy into ac-

tion“.

Die hohe Bedeutung der rigiden Strategieorientierung hebt auch KLINGEBIEL, N. (1999a), S. 124,

hervor, indem er diese als ersten Prifstein zur Bewertung einer Balanced Scorecard-Umsetzung etab-

liert.

Auf den Aspekt der Ubersetzung der Strategie wird im Abschnitt 3.4.1 noch einmal wesentlich detail-

lierter eingegangen. Hier erfolgt nur dessen Vorstellung als Baustein der dritten Grundidee der Ba-

lanced Scorecard, wahrend eine tiefgehende inhaltliche Diskussion zunéchst unterbleibt.

" Vgl.BOOTH, R. (199), S. 16.

S Vgl. FLEISHER, C. S;; MAHAFFY, D. (1997), S. 128,

8 Mit der Vision wird die grundsétzliche Richtung fir die Unternehmensentwicklung festgelegt, so dai
ihr vor allem die Attribute langfristige Orientierung und Zielcharakter zugeschrieben werden. Vgl. im
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d.h. ziesszungsadéguate Position zu bringen.”” Die offenkundig eminente Wichtigkeit
der Strategieumsstzung fir die Uberlebensfahigkeit und den Erfolg von Unternehmen
mecht die Dargdlung der zumeis nur verbd formulierten Strategie mit Hilfe konkret
melbarer Kennzahlen unumgénglich.”® Die Kernfunktion, die einem derartigen Uber-
setzungsprozel3 zugesprochen wird, i die direkte Verknipfung von drategischen Zie-
len und Maihahmen zur Ziderreichung — ene Funktion, die empirischen Befunden zu-
folge von hochster Bedeutung ist’® und die mit ,klassischen®, finanzidl orientierten
Kennzahlen i.dR. nicht redisert werden kann®®. Das lber die konsequente Strategie-
orientierung der Baanced Scorecard ermdglichte Zusammenspid zwischen der Strate-
gie und den zu ihrer Vefolgung initiieten MaRnahmer* wird mit Hilfe der Abbildung
15 demongtriert:

Ableitung konkreter Mal3nahmen
zur Strategieumsetzun

Strategie
alsKon- Opera-
i- Balanced tive
- Scorecard,”  Hand-
lungen

Konseguente Strategie-Ausrichtung
aller Malinahmen

Abbildung 15: Kopplung von Strategie und MaRnahmen mit der Balanced Scorecard®

Damit die Balanced Scorecard tatsichlich zu ener nahtlosen Verknipfung von Strategie
und operativen Handlungen fihrt, it jede zur Auswahl fir eine Aufnehme in die Bdan

Detail HINTERHUBER, H. H. (1992), S. 83 sowie FRESE, M. (1997), S. 7 f. Die Bedeutung einer klar
formulierten Vision als ,Bild kinftiger Unternehmensgeschichte” unterstreicht HENZLER, H. A.
(1999), S. 291.

" Vgl. GALWEILER, A. (1990), S. 65 ff.

8 Vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1993), S. 136.

9 Vgl. LINGLE, J. H.; SCHIEMANN, W. A. (1996), S. 56 sowie S. 59 1.
Vgl. zu dieser Einschdtzung MAISEL, L. S. (1992), S. 47 f.

81 vgl. auchKAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996d), S. 30 ff.

8 |n Anlehnung an VITALE, M. R.; MAVRINAC, S. C. (1995), S. 46.

80
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ced Scorecard sehende Kennzahl auf die Erflllung des Kriteriums der Fokussierung
auf die Strategie zu Uberpriifen.®® Eine srikte Abldtung jeder einzelnen potentiellen
Balanced Scorecard-MalgroRe aus der Strategie®® verhindert die Entstehung einer nicht
mehr Uberschaubaren Kennzahlenfille, well Se zu ene Differenzierung von drateg-
schen und diagnostischen GroRen fuhrt®® Letzteren wird die Aufgabe zugesprochen,
den geplanten Gang des , Tagegeschéftes' zu kontrallieren, und zu sgndideren, fals
verdnderte Erwartungen die Ergreifung von spezifischen Korrekturmalinahmen notwen
dig machen.®® Kennzahlen dieser Art lassen sich fiir jedes Unternehmen in ener grofRen
Anzahl identifizieren, da se ds Hygienefaktore?’ interpretiert werden konnen, die ein
Unternehmen zur Sicherung sainer blof3en Funktionsfahigkeit notwendigerweise  bend-
tigt® Aus der Aufnehme dler dieser GroRen in dn einziges Kennzahlensysem wiirde
en nicht mehr handhabbarer Komplexitétsaufbau resultieren. Auf3erdem wirde en sol-
ches Vorgehen die Vernachléssgung der drategisch relevanten Faktoren provozieren,
da die diagnosischen Kennzahlen gets nur offenlegen, ob die Unternehmensentwick-
lung planm&dg verl&uft. Ein Bezug zur Unternehmenssrategie is den diagnosiischen
Grolen aber nur implizit zuzurechnen, so dald se zur Abbildung der wettbewerbsent-
scheidenden Faktoren zu kurz reichen. Als Konsequenz offenbart sich die Notwendig-
keit zur Generierung strategischer Mal3groRen. &

Mit der konsequenten Strategieorientierung as Grundidee der Balanced Scorecard ist
die Frage nach der ,ideden” Organistionsainhet fur die Entwicklung und die Anwen+
dung dieses Ansatzes verbunden. Der soeben vorgestdlte Anspruch der Fokussierung
dler zu integrirender Kennzehlen auf die Strategie impliziert im Unkehrschlu das
Vorliegen einer solchen. Da dies — 0 ig zu postulieren — im Regdfdl sowohl fur Un-

8 vgl. die ahnlich lautende Forderung von VITALE, M. R.; MAVRINAC, S. C.; HAUSER, M. (1994), S

13. Die im Zuge der Balanced Scorecard-Entwicklung vorzunehmende Kennzahlenselektion sehen

WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998a), S. 12, als zentra an.

Die strikte Verwendung der Strategie als Ausgangspunkt der Balanced Scorecard-Entwicklung hebt

auch ROEST, P. (1997), S. 164, sehr deutlich hervor.

8 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996¢), S. 68f.

8 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 163 und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.

157.

Der Terminus Hygienefaktor ist in diesem Kontext den Inhaltstheorien der Motivationsforschung —

und hier der Zwei-Faktoren-Theorie HERZBERGS — entnommen. Demnach umfassen Hygienefaktoren

die Aspekte einer Arbeitsumgebung, die erflllt sein missen, um Unzufriedenheit der Arbeiter zu

vermeiden. Vgl. HERZBERG, F. (1966), ZINK, K. J. (1975), S. 54 sowie im Uberblick SCHORB, M.

(1994), S. 52 ff.

8 Vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 163 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
157.

8 vgl. zu den potentiellen Gefahren der Aufnahme diagnostischer GroRen in die Balanced Scorecard

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19964), S. 164 f. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 158
f.
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ternehmen ds auch fiir sogenannte Strategische Geschiftseinheiten (SGE)™ der Fdl i,
bieten sch beide ds zweckmdige Alternativen. Primé& aufgrund praktisch beoachtba
rer Schwierigkeiten be der ergmdigen Einfihrung einer Baanced Scorecard in en
gesamtes Unternehmen schlagen KAPLAN und NORTON an dieser Stelle die — anfangli-
che — Beschrankung auf ene SGE vor,”™* wobe se auch Méglichkeiten zu Ableitung
von Berechs- oder Abtelungs-Scorecards aus der Ubergeordneten Balanced Scorecard
ener SGE offenlegen.

Da die auf diese Weise sowohl inhdtlich as auch organisatorisch geforderte und be-
grindete  Strategiefokusserung enes Kennzahlensystems fir vide Unternehmen ene
dramatische Verénderung der bis dato oftmas stark diagnostisch gepragten Meldechnik
darstellt®® eweist sich die Ubersetzung der Strategie in dlgemein akzeptierte Malgro-
fen ds grole Herausforderung. Daher pointieren KAPLAN und NORTON die Aveckmé:
[igkeit der Entwicklung von kennzahlenbaserten Ursache-Wirkungsketten, die unmit-
telbar aus der Strategie abgdeitet werden und sch die Interaktion von Ergebnis- und
TreibergroRen zu Nutze machen.®® Von der Strategie einer SGE ausgehend richtet sich
die erste Frage bel der Konzeption einer Balanced Scorecard mithin auf die Aspekte der
unternehmerischen Leidung, die den draegischen Erfolg begingtigen und sicherse-
len® Mithin snd zunichst die sog. kritischen Erfolgsfaktore™ zu identifizieren, aus
denen in enem 2zweten Schritt wiederum die wettbewerbsentscheidenden Kennzahlen
abgeleitet werden.®® Um vor dlem bei der Eruierung der kritischen Erfolgsfaktoren en
srukturiertes und ausgewogenes, nicht einzelne Agpekte zu stark fokusserendes Vor-
gehen zu gewdhrlegten, fordern KAPLAN und NORTON ene an vier fir den Strategischen
Erfolg mal3geblichen Pergpektiven ausgerichtete  Kennzahlenbildung. Die  Wichtigkeit
der Perspektivenbildung manifestiet vor alem die praktische Erfahrung, dal3 die Per-
gpektiven an Sch die zentrden Insrumente der Balanced Scorecard darstellen, wahrend

% Mit GALWEILER, A. (1980), Sp. 1891 f., sind SGE , unternehmerische Aktivitatsbereiche ..., die a-
hand der bei ihnen langerfristig gegebenen externen Bedingungen und der daraus resultierenden B-
folgspotential e als Ganzes Gegenstand strategischer Entscheidungen ... sind und dementsprechend im
langfristigen Aktivitaten-Portfolio der Unternehmung eine eigensténdige Position einnehmen®. Vgl.
ferner HENZLER, H. A. (1978), S. 912 ff.

%1 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 36 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S. 34f.

92 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 163 f. und KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d), S.
156 ff.

9 vgl. KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (19963), S. 148 ff. und KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d),

S. 142 ff. Die zentrale Bedeutung der Ursache-Wirkungsketten fur die volle Entfaltung der Potentiale

der Balanced Scorecard erfordert deren dezidierte Diskussion. Dies soll aber erst im Abschnitt 3.3.5

geschehen, nachdem der konkrete Aufbau einer Balanced Scorecard detailliert dargestellt wurde.

In diesem Kontext sprechen HOFFECKER, J.; GOLDENBERG, C. (1994), S. 12, von ,,leverage points*.

Vgl. zu dem Gedanken der strategischen Erfolgsfaktoren im speziellen und der Erfolgsfaktorenfor-

schung im allgemeinen FRITZ, W. (1995), Sp. 594 ff.

% Vgl. PARTRIDGE, M.; PERREN, L. (1997), S. 50.
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die Kennzahlen ,nur* die zu fokussierenden Malnahmen ausdriicken.”” Diese vier Per-
gpektiven, die den Aufbau der Baanced Scorecard entscheidend bestimmen und pr&
0en,”® umfassen dne finanzidle Perspektive, eine Kundenperspektive, eine Perspektive
der internen Geschéftsprozesse sowie eine Perspektive des Lernens und Wachstums.®®
Sewerden im folgenden ener detaillierten Explikation zugefuhrt.

3.3 Multiperspektivischer Aufbau der Balanced Scorecard

Mit den soeben enfihrend vorgestellten vier Perspektiven geben KAPLAN und NORTON
der Balanced Scorecard einen strukiurierten , Gestaltungsrahmen®, der mit den aus
der unternehmensspezifischen Strategie entwickelten Ergebnis- und Trelberkennzahen
2u fillen i und dne intuitive Anwendung'®® dieses Konzepts erlaubt.’’> Dem Postulat
der gekoppelten Integration verschiedener Kennzahlentypen folgend, bilden diese Per-
gpektiven ds verbundene Telldemente den Rahmen der Baanced Scorecard. Dazu wird
die finanzidle Perspektive ds Kulminationsounkt gesehen, um die Dominanz der more-
t&ren Ziele zu betonen.® Zu deren Erreichung muR ein Unternehmen sowohl den Kurr
denwiinschen Rechnung tragen as auch seine internen Prozesse gemd der Ubergeord-
neten Zide konfigurieren, so dald die Kundenperspektive und die Perspektive der
internen  Prozesse die Funktion von Promotoren der finanzielen Zide ennehmen.
Schiuendlich it es fir ein Unternehmen von hervorgehobener Bedeutung, seine Poten:
tide an den Anforderungen der Zukunft auszurichten, weshdb es Uber Fahigkeiten zum
Lernen und zum Wachsum verfliigen muld. Die diese Anspriiche dokumentierende Per-
spektive rundet die Baanced Scorecard &b und fungiet ihrersats ds Garant fur die
Nachhaltigkeit des Erreichens der Kunden- und Proze¥ide Glechzatig ig fur dle
Pergpektiven eine drenge Strategieorientierung zu gewdhrlesten — mit dem Resulta,
dal} Vison und Strategie stets das Zentrum der Baanced Scorecard markieren. Den
damit in wenigen Worten beschriebenen Grundaufbau der Balanced Scorecard stellt die
Abbildung 16 anfihrend dar.

9 Vgl. BWING, P. (1995), S. 19.

% Die Perspektiven der Balanced Scorecard sollten nach EWING, P. (1995), S. 14 und S. 18, stets die als
strategisch entscheidend eingeschétzten Themenkreise reprasentieren.

% vqgl. einfiihrend KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1992), S. 72 ff.

100 k| INGEBIEL, N. (1999b), S. 59. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 24, verwenden den Ter-
minus , framework”, KAUFMANN, L. (1997), S. 422, spricht von einem , Denkrahmen®. Vgl. auch
CORRIGAN, J. (1996), S. 48.

191 Die Intuitivitat der Balanced Scorecard wird in erster Linie von WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998a), S.
12, hervorgehoben.

192 |n diesem Gestaltungsrahmen sehen EPSTEIN, M. J.; MANZONI, J-F. (1997), S. 34, einen entschei-
denden Vorteil der Balanced Scorecard gegentiber dem tableau de bord.

103 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 150 ff. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S. 145 ff.
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bestimmt den Inhalt Finanzielle Perspektive bestimmt den Inhalt
Ziele| Kennzahlen | MalRnahmen
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Uber unseren Shareholdern
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fungiert
als Treiber
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asTreiber

Kundenper spektive
Ziele| Kennzahlen | Mal3nahmen

I nterne Prozef3per spektive

Ziele| Kennzahlen | Mal3nahmen
P—

Welche Prozesse missen

wir hervorragend beherrschen?

| ———

Wie sollen wir gegen-
Uber unseren Kunden
auftreten?

Lern- & Wachstumsper spektive
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als Treiber Ziele| Kennzahlen | Mal3nahmen als Treiber
—————

Wie sichern wir unsere

Zukunftsfahigkeit?

>

bestimmt den Inhalt < bestimmt den Inhalt

Abbildung 16: Der Grundaufbau der Balanced Scorecard'®*

Nachdem mit der Abbildung 16 die generdle Makrostruktur der Baanced Scorecard
visudisert wurde, ruckt im folgenden deren Mikrogtruktur in den Kern der Ausfuhrun
gen. Es wird konkret dargelegt, welche Zide mit den einzdnen Perspektiven verfolgt
werden und mit welchen Kennzahlentypen diese inhdtlich zu préziseren snd. Der her-
vorgehobenen Bedeutung der finanzidlen Perspektive gerecht werdend,*®® markiert
diese den Anfang der weiteren Darstellungen.

331 Finanzielle Perspektive

Die finanzidle Pergpektive bildet — in formdziddominieten Organistionen wie Unter-
nehmen'®® — sowohl den Ausgangs- ds auch den Zidpunkt fiir die ibrigen Perspektiven

194 In Anlehnung an KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (19963a), S. 9 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 9.

105 Bspw. charakterisieren FRIEDAG, H. R.; SSHMIDT, W. (1999), S. 184, die finanzielle Perspektive als
+Erste unter Gleichen®.

198 |n Organisationen, die von einer Sachzieldominanz gepragt sind, muR die finanzielle Perspektive
nicht zwangslaufig an der Spitze der Balanced Scorecard verankert werden. Vgl. diesbezlglich die
Uberlegungen von BERENS, W.; KARLOWITSCH, M.; MERTES, M. (2000), S. 20 ff., zur Balanced Sco-
recard als Controlling-Instrument in Non-Profit Organisationen.
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der Balanced Scorecard.!®” Sie reprasentiert in erster Linie die Betrachtungsweise der
Shareholder und prézisert, welche finanzidlen Zide das anwendende Unternehmen aus
deren Sicht erreichen sollte. Der dritten Grundidee KAPLANS und NORTONS — der kor+
sequenten  Strategieorientierung —  entsprechend, dient die finanzielle Perspektive der
Operationdisierung und Konkretiserung der Unternehmensstrategie!®® Mit dieser Per-
spektive erfolgt mithin eine Ubersetzung der — im Normalfal — eher unscharf formulier-
ten Strategie in handhab- und medare finanzidle Kennzahlen. Da sch diese unmitte-
bar ds nachlaufende Ergebniskennzahlen identifizieren lassen, verletzt die finanzidle
Perspektive isoliet gesehen den Anspruch der Ausgewogenheit einer Baanced Score-
cad. Daher fungieren ihre Kennzahlen ds Ausgangspunkt fur die Entwicklung der drei
anderen Perspektiven, indem aus den finanzidlen Ziden konsequent deren Treiber ab-
gdeitet und in Kennzehlenform quartifiziet werden.’®® In diesem Sinne ist auch der
enfihrend angemerkte Status der finanziellen Perspektive ds Ziepunkt fir die anderen
Perspektiven zu verstehen:''® Die Ansrrengungen, die éin Unternehmen vomimmt, um
die Zide diesr anderen Pergpektiven zu ereichen und die dort jewels mit Hilfe von
Kennzahlen etablieten Herausforderungen zu bewdtigen, efahren ihre Berechtigung
durch ihre Unterdiitzung der drategisch orientierten finanzidlen Ziderechung. Diese
,Doppdrolle!™ der finanziellen Pergpektive — sowohl ds Zid- ds auch ds Ausgangs
punkt — heben auch KAPLAN und NORTON explizit hervor, indem de beziglich der
Kennzahlen dieser Perspektive resimieren: ,they define the financid performance ex-
pected from the drategy, and they serve as the ultimate targets for the objectives and
measures of all the other scorecard perspectives'2,

Um ene diesen Funktionen gerecht werdende finanzielle Perspektive zu konzipieren,
die zugleich die Schwachen enes monetare Grofen fokusserenden Kennzahlensystems
Uberwindet, bietet sch die Konzentration auf drel Schwerpunkte bel der Mal3groflienge-
nerierung an:'*2

Ertragswachstum und -mix,
Kostensenkung und Produktivitétsverbesserung,

Nutzung von Vermdgenswerten und Invedtitionsstrategie.

197 vgl. zur finanziellen Perspektive KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 47 ff. sowie KAPLAN, R.
S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 46 ff.
108 v/gl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1992), S. 77 ff.

109 vgl. KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1996a), S. 61 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S. 60.

Die Verwendung der finanziellen Perspektive als Kulminationspunkt kritisiert KLINGEBIEL, N.
(1998), S. 8.

11 KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. (1997d), S. 46.
12 KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19964), S. 48.
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Innerhelb  diesr dreé Strukturierungsdimensionen  zum  zidsetzungsadéguaten  Aufbau
der finanzidlen Pergpektive identifizieren KAPLAN und NORTON wetergehende Ant
knUpfungspunkte, anhand derer die jewelligen Kennzahlen zu definieren sind. Dabe igt
dlerdings — dem Podulat der konsequenten Strategieorientierung folgend — die Zweck-
madgket unterschiedlicher Finanzzide in Abhéngigkeit der spezifischen drategischen
Ausichtung*'® eines Unternehmens zu prifen™ MalgroRen zum Ertragswachstum
und -mix sollen zB. so formuliert werden, dal3 Se Informationen Uber Umsitze mit
neuen Produkten, neuen Anwendungsgebieten oder neuen Kunden bereitgelen, um
eine Abschdpfung vorhandener Wachstumspotentide zu gewahrleisten.*'® Ebenso ist es
denkbar, die Rentabilitdt der Bearbeitung eines neuen Marktes abzubilden. Schlieldich
ordnen KAPLAN und NORTON dieser Strukturierungsdimension auch noch die Frage
nach der Ertragsstérke eines neuen Produkt- bzw. Diendleigungsmixes sowie ener
neuen Preisstrategie zu. Neben dieser, das Wachstum und die Zusammensstzung der
Umsdize bzw. Ertrége abbildenden Strukturierungsdimension fir die finanzidlen Ziee
schlagen KAPLAN und NORTON ebenso die Formulierung von Kennzahlen beziiglich der
Zide Kostensenkung und Produktivitatsverbesserung vor.''” Als Erkenntnisobjekt
kostenr und/oder produktivitdisbezogener Andrengungen determinieren Se  explizit
auch die indirekten Unternehmensbereiche, fir die Se die Etablierung prozefkosteno-
rientierter Vorgaben oder die Einfihrung von Kennzahlen, mit denen die zidkonforme,
abtellungsibergreifende  Ressourcennutzung  visudisert wird, nahdegen. Um innerhab
der finanzidlen Perspektive zumindest ansatzweise einen Ausgleéich zwischen vor- und
nachlaufenden Indikatoren herzustellen, geben KAPLAN und NORTON as dritte Struktu-
rierungsdimension die Vermogensverwendung und die Investitionsstrategie vor,''®
deren inhdtliche Konkretiserung den Charakter diesr Dimenson as vorlaufender
Treiber verdeutlicht: Hingchtlich der Vermdgensverwendung schlagen de vor, das Zid

13 vgl. dazu im folgenden KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 51 ff. sowie KAPLAN, R. S;
NORT ON, D. P. (1997d), S. 49 f.

114 Generell sehen KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 48 ff., die strategische Ausrichtung eines
Unternehmensin Abhangigkeit von dessen Positionierung in einem unternehmensbezogenen L ebens-
zyklus. Aus Grinden der Vereinfachung ihrer Darstellung unterscheiden sie hier lediglich die Le-
benszyklusphasen ,, Wachstum®, ,Reife” und , Ernte". Obwohl dieses Vorgehen inhaltlich aus mehre-
ren Grunden zu kritisieren ist — beispielhaft sei die Schwierigkeit der Zuordnung eines Unternehmens
mit Produkten in unterschiedlichen Lebenszyklusphasen zu einer einzigen Phase angesprochen —,
folgt die Vorstellung des Ansatzes aus den einleitend erwéhnten Motiven den Uberlegungen von
KAPLAN und NORTON.

15 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 48 ff. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
47 ff.

16 vgl. zu diesen Maf3groRen KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 51 ff. und KAPLAN, R. S;;

NORTON, D. P. (1997d), S. 50 f.

Zu den konkreten Kennzahlen dieser Strukturierungsdimension der finanziellen Perspektive vgl.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 55 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 54

ff.

18 vgl. dazu KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 57 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 56 ff.
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der Senkung der Kapitdkosten durch eine Messung des Zetraumes zwischen Bezaht
lung der Lieferantenrechnungen und Erhdt der Kundenzahlungen''® zu quentifizieren.
Hingegen bleiben die Dagdlungen KAPLANS und NORTONS zur Inveditionsstrategie
aulers vage, da se lediglich ene Verbesserung der Ablaufe einer Invedtitionsplanung
avregen, um die erhofften podtiven Effekte einer Invedition friher zu rediseren. Kon+
krete Kennzahlen, mit denen dieses Zid quantifiziet werden kann, lassen sch in ihren
Ausftihrungen aber nicht finden.

Die nachgtehende Abhildung 17 fad denkbare Kennzahlen der finanzielen Perspektive
zusammen und veranschaulicht zugleich die eingangs kondatierte Abhdngigket der
Ausvahl dieser Kennzahlen von der lebenszyklusdeterminierten drategischen Stol¥ich
tung eines Unternehmens.

Strukturierungsdimension
Ertragswachstum und K ostensenkung und Vermogensver wendung und
-mix Produktivitatsver besserung Investitionsstrategie
) » Umsatzwachstumsrate pro | « Ertrag pro Mitarbeiter eInvestition in % des
| | Segment Umsatzes
§ 7 | ¢ Prozent der Ertrage aus *F&E in % des Umsatzes
t5 | 5| neuenProdukten, Dienst-
o) g leistungen und Kunden
°
2
é * Anteil an Zielkunden «Kosten des Unternehmens | « Kennzahlen fur das
£ * Cross-Sdlling vs. Kosten der Konkurrenz | gebundene Kapital
o] @ | « Prozentuale Ertrage aus « Kostensenkungsraten *ROCE fur Haupt-
g '3:5 neuen Anwendungen «Indirekte Kosten vermogenskategorien
%) « Rentabilitdt von Kunden « Anlagennutzungsrate
s und Produktlinien
ﬁ_ * Rentabilité von Kunden «Einheitskosten (pro * Amortisation
5 und Produktlinien Outputeinheit und/ oder  Durchsatz
‘_§, @ | * Prozentzahl der pro Transaktion)
§'| S| unrentablen Kunden
= w
3
—

Abbildung 17: Potentielle Kennzahlen der finanziellen Perspektive und deren Abhangigkeit von der
Strategie!?

Wie bereits in der Fuldnote 114 auf Seate 119 aufgezeigt wurde, it eine Problematik
der s0 fundierten finanzidlen Perspektive in der eindeutigen Zuordnung von Unterneh:
men zu enzdnen Phasen enes auf die Unternehmensebene aggregierten Lebens-

19 Hier sprechen KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 58, von einem , cash-to-cash-cycle".
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zyklusmoddls zu sehen. Allerdings wiegt diesess Manko vor dem Hintergrund des
exemplarischen Charakters der Dardellungen bei KAPLAN und NORTON weniger
schwer. Gravierender erweis sch ein zentrdes inhdtliches Merkma dieser Pergpekti-
ve die Uberwiegende Verwendung von Kennzahlen, welche von Verfahren des traditio-
nellen Rechnungswesens bereitgestdlt werden.'! Eine detlliete Betrachtung der in
Abbildung 17 aufgefiihrten MaligrofRen zeigt deutlich deren Uberwiegende Herkunft aus
der Kogtenrechnung, der Gewinn- und Verludrechnung oder der Bilanz. Da mit der
finanzidlen Perspektive insdbesondere der Frage nach dem wirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens aus Sicht der Kapitdgeber nachgegangen wird,**? igt zu priifen, inwie-
weit die oben abgebildeten Kennzahlen diesser Aufgabe gerecht werden. Diese Priifung
fuhrt die Balanced Scorecard in den Fokus der vidfach unter dem Stichwort ,, Sharehol-
der Vaue''®® diskutieten Ansitze um ene wertorientiete  Unternehmensfiihrung,*#*
welche dlesamt dem Zid nachgehen, ,,den aus Sicht der Eigentimer betrachteten Wert
énes Unternehmens zu steigern“'?®. Ohne hier die vielfdtigen Ergebnisse dieser Uber-
legungen en detal spezifizieren zu wollen, kann dennoch angefuhrt werden, dal3 die
Vetreter ener wertorientierten Steuerung die Eignung von Kennzahlen aus dem trediti-
ondlen Rechnungswesen zur zidfihrenden Abbildung dieses Erkenntnisobjektes stark
in Frage sellen.'®® Bspw. sehen se die Aussagekraft derartiger Grofken durch folgende
— auggewdhite — Tabestdnde as eingeschrankt ein: Vernachléssgung o6konomischer
Wirkungen nach dem Berachtungszeitraum durch enen zetpunktbezogenen Aus
weist?’ und Vergangenheitsorientierung'®®.  Gleichzeitig fihren se dne groe Anzahl
empirischer Studien auf, in denen @ne nicht hinreichende Korrdation zwischen unmit-
telbar aus einem Jahresabschlul? errechneten Grofen und der entsprechenden Wertent-
wicklung am Kapitamarkt nachgewiesen wird!?® Daher ist der finanziellen Perspekti-
ve, wie de gemd? der obigen Darstdlungen von KAPLAN und NORTON konzipiert
wurde, nur eine bedingte Adaguanz in bezug auf die verfolgten Zide zu bescheinigen.
Fur die im Verlauf der vorliegenden Arbeit folgenden Bestrebungen um ene theoreti-

120 vgl. KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. (1997d), S. 50.
121 ygl. ahnlich auch OLVE, N.-G.; RoOY, J; WETTER, M. (1999), S. 193 f.

122 vgl. bspw. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1992), S. 72, KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 9
sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 9. Mit dieser Grundausrichtung folgt die Balanced
Scorecard dem als allgemein akzeptiert bewerteten Unternehmensziel einer Steigerung des Wertes
der kapitalgeberseitig investierten Mittel. Vgl. zu der Bedeutung dieses Ziels vor allem RAPPAPORT ,
A. (1986), S. 11f.

123 vgl. dazu RAPPAPORT , A. (1981), RAPPAPORT , A. (1986) und RAPPAPORT , A. (1999).
124 vgl. im Uberblick bspw. KNYPHAUSEN, D. ZU (1992), S. 339 ff. sowie KNORREN, N. (1998), S. 36 ff.
125 KNORREN, N. (1998), S. 5.

126 ygl. statt vieler RAPPAPORT, A. (1986), S. 19 ff., BISCHOFF, J. (1994), S. 12 ff., GUNTHER, T. (1997),
S. 50 ff. sowie KNORREN, N. (1998), S. 10ff.

127 \/gl. GUNTHER, T. (1997), S. 58 und KNORREN, N. (1998), S. 12f.
128 v/gl. GUNTHER, T. (1997), S. 58f.
129 v/gl. RAPPAPORT, A. (1986), S. 27 ff. und GUNTHER, T. (1997), S. 50 ff.
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sche Waelterentwicklung der Balanced Scorecard erhebt sich daher die Herausforde-
rung, " Kennzahlen einer wertorientierten  Unternehmenssteuerung  neben  die  traditio-
nellen Zide der finanzidllen Perspektive zu stellen.™?

3.3.2 Kundenperspektive

Von der soeben angebrachten inhatlichen Kritik an der konkreten Ausgestaltung der
finanzidlen Persgpektive ba KAPLAN und NORTON unbeenflufd bleibt aber deren Cha
rakter ds Ausgangspunkt fir die Entwicklung der anderen Perspektiven: Da die gesetz-
ten umsatzorientierten Zide ene konsequente Kundenorientierung verlangen, wird in-
nerhab der Baanced Scorecard die Kundenperspektive an die finanzidle Perspektive
gekoppelt.®? Sie riickt nun in den Fokus der Anayse, wobei — der gewshiten Darstel-
lungssystematik folgend — zunéchst eine Konzentration auf die urspringlichen Uberle-
gungen von KAPLAN und NORTON Stattfindet.

Damit die Kundenperspektive Uber kundenorientierte, die Erreichung der finanziellen
Zide unterstiitzende Kennzahlen mit , Leben geflllt* werden kann, ist vorbereitend eine
dezidierte Marktsegmentierung'®® notwendig,** bei welcher der gesamte Absatzmarkt
Jhinschtlich nachfragerdevanter Merkmae™®® unterteilt wird. Die dabei gewonnenen
Erkenntnisse bilden die Voraussetzung, um die kundenbezogenen Kenngrof3en der Ba
lanced Scorecard zidfihrend zu formulieren. Denn die Ausgestdtung der zu verfolgen
den Kennzahlen erwaist sch in hohem Mal3e abhéngig von den Bedirfnissen und Ver-
hdtensveisen der  jeweligen Kunden in den awiseten Segmenten. Um  die
Generierung der ssgmentorientierten Kennzahlen  zidsetzungsgerecht zu  gedtdten, ent-
wickeln KAPLAN und NORTON — &hnlich wie be der finanziellen Perspektive — auch fur
den Aufbau der Kundenperspektive zwe  Strukturierungsdimensionen:**® Erstens identi-
fizieren de Badskennzahlen, die aufgrund ihrer hohen Reevanz fir den dlgemenen
Wetthewerbsarfolg jedes Unternehmens grundsédizlich Eingang in  jegliche Bdanced

130 Epenso auch OLVE, N.-G.; ROY, J.; WETTER, M. (1999), S. 194f.

131 An dieser Stelle ist alerdings noch darauf hinzuweisen, da KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1992),
S. 77, KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (19963), S. 47 f. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
46, das Gedankengut der Shareholder-Vaue-Ansétze zwar aufgreifen — aber eben nur en passent, oh-
ne es ganzheitlich in die finanzielle Perspektive einzubetten.

132 50 konstatieren KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 62, da3 die Kunden die Quellen darstel-
len, ,mit denen das Unternehmen die Erléskomponente seiner finanzwirtschaftlichen Ziele erfiillen
soll”.

133 Ausfuhrlich zur Marktsegmentierung vgl. vor allem auch ENGELHARDT, W. H.; GINTER, B. (1981),

S. 87 ff.

Vgl. zur Bedeutung der Marktsegmentierung fir die Balanced Scorecard KAPLAN, R. S.; NORTON, D.

P. (1996a), S. 64 ff. sowie KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d), S. 63 ff.

135 NIESCHLAG, R.; DICHTL, E.; HORSCHGEN, H. (1991), S. 835. Ahnlich auch KLEINALTENKAMP, M.
(1995), S. 665 ff.

134
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Scorecard finden sollten.®®” Diesen snd — den Grundsdizen sowohl der Verkniipfung
der Kennzahlen ds auch der Ausgewogenheit folgend — unternehmenandividuele, spe-
zidle Ledungdreiber zur Sdte zu gdlen, mit denen en Unternehmen die Erreichung
sner dlgemenen Kundenzide fordern kann. Letztere werden von KAPLAN und
NORTON synonym auch a's Wertangebot bezeichnet.®

Unter die Basiskennzahlen der Kundenperspektive subsumieren sie den Marktantell,
die Kundenbindung, die Neukundengewinnung, die Kundenrentabilitdt und die Ku
denzufriedenheit™®° Diese KerngroRen lassen se dlerdings nicht unverbunden neben
enander dehen, sondern verknipfen sSe zu enem perspektiveninternen Ursache-
Wirkungsgeflecht, wie es die nachstehende Abbildung 18 visudisert.

| P | Maktanteil | & |

Neukunden-

Kunden- Kunden-
gewinnung ' rentabilitét ‘ bindung

t o )

zufriedenheit

Marktanteil  Drickt den Umfang eines Geschéftes in einem gegebenen Markt aus
(bspw. as Anzahl der Kunden oder der verkauften Einheiten).

Neukunden-  Mifdt das Ausmal3, in dem eine Geschéftseinheit neue Kunden gewinnt oder anlockt
gewinnung (in absoluten oder relativen Zahlen).

Kunden- Mif3t das Ausmal3, in dem eine Geschéftseinheit dauerhafte Beziehungen zu seinen
bindung Kunden erhalt oder gewinnt.

Kunden- Untersucht den Zufriedenheitsgrad der Kunden anhand spezifischer L eistungskri-
zufriedenheit terien innerhalb der Wertvorgaben.

Kunden- Mif3t den mit einem Kunden oder in einem Segment erzielten Nettogewinn.
rentabilitat

Abbildung 18: Die Basiskennzahlen der Kundenper spektive und deren Erlauterung®*°

138 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 67 und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
65.

Diesen Basiskennzahlen ist — nicht hinsichtlich ihres Inhaltes, wohl aber hinsichtlich ihrer grundsatz-
lichen Bedeutung — eine hohe Affinitét zu dem Konstrukt des (strategischen) Erfolgsfaktors zuzu-
sprechen. Vgl. zum Uberblick tber die Erfolgsfaktorenforschung BURKNER, S. (1996).

138 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 71.

139 vgl. dazu ausfilhrlich KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 67 ff. sowie KAPLAN, R. S;
NORTON, D. P. (1997d), S. 66 ff.

140 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 66.
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Mit dem Marktanteil wird die Penetration des untersuchten Segmentes abgebildet, wo-
bei as Referenzgrofen sowohl Stiick- as auch Umsaizzahlen fungieren kénnen.'*! Die
Vewendung des Marktantells ds eine Art Kulminationspunkt innerhab der Kunden
perspektive 18 darauf schlieffen, dald KAPLAN und NORTON dessen Entwicklung und
die damit korrespondierenden Umsdize ds Indikator fir die Erreichung der angestrebten
finanzidlen (Ertrags-)Zidsstzungen ansehen. Mit der Kundenbindung wird die Lange
eéner nicht zufdligen Geschéftsbeziehung mit den jeweligen Kunden in den enzenen
Segmenten  ausgedriickt.>*? Verbunden mit ener hohen Kundentreue sind wiederkeh
rende und damit planbare Umsdtize und die Aussicht auf schrittweise Ertragssteigerun
gen be dem Unternehmen langfristig verbundenen Kunden!*®* Mit der Basiskennzahl
Neukundengewinnung werden nicht die bestehenden, sondern neue Kunden as mogli-
che Umsatzquellen fokussert, was sich vor dlem in schnell wachsenden Marktsegment
ten ads zweckmélig erwest.'** AuRerdem wird mit Ziden hinschtlich der Neukunderr
gewinnung dem Gedanken des Riskomanagements Rechnung gelragen, da en
umfangreicher  Kundengamm die Abhdngigkeit von nur wenigen Kunden mindert.
Gleichzaitig sollte aber, sowohl fir bestehende as auch fir gewonnene bzw. neu zu
akquirierende Kunden stets auch die Kundenrentabilitat in Betracht gezogen werden,*
um bspw. die Verhdtnismddgket von Aufwendungen fir die Bindung oder Gewin
nung ene bestimmten Kundenanzahl oder enes gewissen Umsaizpotentids mit Hilfe
der Balanced Scorecard steuern zu konnen.!*® Als dominierende MalgroRe innerhalb
der Basiskennzahlen der Kundenperspektive kann die Kundenzufriedenheit angesehen
werden, da se nach KAPLAN und NORTON einen direkten Einflud auf die Neukunden-
gewinnung, die Kundenbindung und die Kundenrentsbilitd ausibt und ihr damit auch
eine indirekte Wirkung auf den Marktantell zugesprochen werden kann.**’ Zur Ermitt-

141 vgl. zur Basiskennzahl Marktanteil KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 68 f. und KAPLAN, R.
S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 67.

142 Zum Inhalt der Variable Kundenbindung allgemein vgl. DILLER, H. (1996), S. 81 ff., HOMBURG, C.;

BRUHN, M. (1998), S. 5 ff. sowie HOMBURG, C.; GERING, A.; HENTSCHEL, F. (1999), S. 177 ff. Zur

Bedeutung der Kundenbindung in der Kundenperspektive der Balanced Scorecard vgl. KAPLAN, R.

S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 69 und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 68.

Vgl. zur Einschédtzung der Wichtigkeit der Kundenbindung die empirischen Ergebnisse bei

REICHHELD, F. F.; \SSER W. E. (1991), S. 109 ff. sowie bei MEYER, A.; DORNACH, F. (1998), S.

192.

144 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 70 und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
68.

145 vgl. in diesem Sinne auch TOPFER, A. (1996), S. 115 ff. An dieser Stelle sei auf die groen Schwie-
rigkeiten der Prognose zuklnftiger kundenspezifischer Ertrags- und Kostengréf3en hingewiesen, die
einen unmittelbaren Einfluld auf die Einsatzmdglichkeiten der quantifizierten Kundenrentabilitét aus-
uben.

148 vgl. dazu KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 71 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.

(1997d), S. 69 ff. Zur Moglichkeit einer rentabilitdtsorientierten Steuerung von Kundensegmenten

mit einer Kundendeckungsbeitragsrechnung vgl. HAAG, J. (1992), S. 33f.

Zur Bedeutung der Kundenzufriedenheit innerhalb der Balanced Scorecard vgl. KAPLAN, R. S,

NORTON, D. P. (1996a), S. 70 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 68 f. Allgemein

143
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lung der Kundenzufriedenheit verweissn KAPLAN und NORTON auf die Methoden und
Moglichkeiten der Kundenbefragung.

Um die Erreichung der in Form dieser Basskennzahlen der Kundenperspektive etablier-
ten dlgemeinen Kundenzide zu gewdrleisen, werden diese um spezifische Maldgro-
fen der zweten Strukturierungsdimension dieser Perspektive erwetert: die Wertange-
bote. Obwohl diese per definitionem hochgradig unternehmensindividudl snd und die
Erlangung von Kundenvortellem™®®  ausschlaggebend  beeinflussen  sollten,  eruieren
KAPLAN und NORTON drel Eigenschaftsklassen, mit deren Hilfe die Aufdeckung spez-
fischer Wertangebote und deren relevanter Mal3grofien unterstiitzt werden kann. Im ein-
zdnen snd dies die Produkt- bzw. Diendlestungsaigenschaften, das Image bzw. die
Reputation eines Unternehmens sowie die Kundenbeziehungen. 4°

Als Legungsreiber der Produkt- bzw. Dienstleistungseigenschaften, deren Aufnahme
in eine Balanced Scorecard zdfihrend sain konnte, nennen KAPLAN und NORTON die
Parameter Funktionditét, Qualitét, Preis und Zeit™™° wobd se lediglich die dra letzte-
ren ener dezidieten Andyse zufiihren.® Dabei werten sie die Quaita™®? ds conditio
sne qua non fir die Erreichung eines Wettbewerbsvorteils, so dal? diese einen Hygiene-
fektor dargtellt. Be ihren Uberlegungen zum Preis identifizieren KAPLAN und NORTON
nicht nur die Zweckm&3gket ener langfrisigen Preisihrerschaft. Viemehr pointieren
ge die Notwendigkeit ener lebenszyklusorientierten Sichtweise und erheben daher den
Angpruch, die internen Prozesse so zu konfigurieren, dald ein niedriger Preis auch dets
mit niedrigen Folgekosten fir den Kunden verbunden ist.’®® Bei dem letzten ausfilhrlich

zum Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung vgl. KRUGER, S. M. (1997),
S. 42 ff. Empirisch gestiitzte Befunde zu dieser moglichen Korrelation finden sich bei HORSTMANN,
R. (1998), S. 20 ff., HERRMANN, A.; JOHNSON, M. D. (1999), 591 ff. sowie HOMBURG, C.; GERING,
A.; HENTSCHEL, F. (1999).

Der Begriff des Kundenvorteils — neben dem Anbietervorteil die zweite Determinante eines Wettbe-

werbsvorteils — geht auf PLINKE, W. (1995), S. 85 f., zurick, der darunter den Uberlegenen Nutzen

subsumiert, den ein Anbieter seinem Kunden gegentiber einem Konkurrenten bieten kann. Kritisch zu
der Sichtweise PLINKES vgl. GUNTER, B. (1997), S. 215, der in dem Anbietervorteil lediglich einen
potentiellen Wettbewerbsvorteil sieht.

149 vgl. dazu KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 73 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.

(1997d), S. 71ff.

In einer einzigen Verdffentlichung nehmen KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996¢), S. 62, auch die

Einzigartigkeit der Produkt- und Dienstleistungseigenschaften hinzu, ohne dies ndher zu begriinden

oder zu explizieren.

151 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 85 ff. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
83 ff.

152" An dieser Stelle sei erwahnt, da3 KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 87 f. sowie KAPLAN, R.
S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 84 f., einen anwenderbezogenen Qualitatsbegriff zugrunde legen, in-
dem sie auf die kundenseitig erwarteten Produkt- bzw. Dienstleistungseigenschaften abstellen. Zu
den verschiedenen Qualitatsbegriffen vgl. im Uberblick BROCKELMANN, J. (1995), S. 10 ff. sowie
KUHL, M. (1999), S. 152 ff.

153 vgl. KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (19963), S. 88 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S. 85ff.

148
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diskutieten Lesungdtrelber der Produkt- und Diengleisungsaigenschaften, der Zeit,
ddlen se im wesentlichen auf die beiden Fahigkeiten eines Unternehmens ab, sowohl
chndl ds auch zwerldssgh®® af Kundenwiinsche reagieren zu kénnen.'® Nach
KAPLAN und NORTON kommt dem Wertangebot Produkt- und Diendleisungssigen
scheften die Funktion zu, die im Rahmen der Basiskennzahl Neukundengewinnung de-
terminierten Ziele zu erreichen.**®

Die Audihrungen KAPLANS und NORTONS zum zweiten Wertangebot an den Kunden,
dem Image bzw. der Reputation, snd im wesentlichen gekennzeichnet von der Anei-
nanderreihung zahireicher Beispide. So beschrdnken sch die dlgemenen Aussagen
erdens auf die Einschéizung KAPLANS und NORTONS, dal3 das Image einen Tell der ,,im
materidlen Fektoren, die en Unternehmen firr den Kunden atraktiv machen’,
beinhatet und im wesentlichen durch den Aufbau eines gewissen Markenwertes etab-
liet werden kann.’™®® Zwedtens sind hinschtlich der Reputation innerhab der Balanced
Scorecard nicht nur Aufbau- sondern auch Kommunikationszde™® zu formulieren.
Das Image identifizieren KAPLAN und NORTON as wichtigsen Treiber der Basiskem
zahl Kundenzufriedenheit innerhalb der Kundenperspektive.

Unter das dritte und letzte Wertangebot dieser Perspektive, die Kundenbeziehungen,
subsumieren Se die tatsachlichen Interaktionen mit dem Kunden wéhrend der Lieferung
enes Produktes oder ener Diendlestung und die dabel erzidte Kundenzufriedenheit.
Hier leten de — aus einer Fllle praktischer Bespide — die Attribute Bequemlichkelt,
persinliche Beratung und Vertrauen sowie schnelle Reektion ds zentrde Determinan

154 Zu der Bedeutung der Schnelligkeit und der als , Sicherheit* apostrophierten Zuverlassigkeit fir die

Erlangung eines Wettbewerbsvorteils vgl. auch GUNTER, B. (1997), S. 216 f.

155 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 86 f. sowie KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d),
S. 83f.

156 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996c), S. 62.

157 KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 73.

158 vgl. zu der Verbindung von Image und Markenwert die Abbildung bei KAPLAN, R. S.; NORTON, D.
P. (1996c), S. 62. — An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dal’ das von KAPLAN und NORTON ge-
wahlte Imageverstéandnis nicht mit dem vieler anderer Verfasser Ubereinstimmt. Bspw. definieren
NIESCHLAG, R.; DCHTL, E.; HORSCHGEN, H. (1991), S. 412, das Image as , Erscheinungsform der
jeweiligen Betriebsform und wahrgenommenen Spezifika eines bestimmten Betriebes*. Wie ihre wei-
teren Ausfuhrungen — basierend auf empirischen Ergebnissen — zeigen, konnen diese Spezifika
durchaus auch materieller Natur sein. Vgl. auch HINTERHUBER, H. H. (1992), S. 260 ff.

In diesem Kontext muR betont werden, da3 KAPLAN und NORTON keine Definition des in ihren Uber-
legungen verwendeten Reputationsbegriffs vornehmen. Allerdings herrscht im Schrifttum ein Kon-
sens dartber, daf’ Reputation stets das Resultat eines Austausches zwischen verschiedenen Kunden
ist. Vgl. dazu HELM, S. (1997), S. 33. Daher ist es fraglich, inwieweit es zweckmal3ig ist, auf Seiten
eines Anbieters hinsichtlich dieses Erkenntnisobjektes Kommunikationsziele zu formulieren.

160 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 76 f. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.

74.

159
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ten einer Kundenbeziehung ab.'®' Mit der Kundenbeziehung soll en wesentlicher Ein
fluR auf die Basskennzahl Kundenbindung ausgelibt werden.

Die nachstehende Abbildung 19 fa¥ die Anaysen KAPLANS und NORTONS zur Kun
denperspektive — und hier im Kern das Zusammenspiel der Wertangebote mit den Ba
gskennzahlen — zusammen.

Basiskennzahlen

Neukunden- Kunden-
gewinnung bindung
A A
Kunden-
zufriedenheit

Produkt- und
Dienstleistungs-
eigenschaften

Image
und Kundenbeziehung
Reputation

Funktioo Qualitét Preis Zeit Markenwert Bequem- Persdon-  Schnelle
nalitat lichkeit licheBe Reaktion
ratung und

Wertangebote Vertrauen

Abbildung 19: Interaktion von Basiskennzahlen und Wertangebotenin der Kundenper spektive!®?

An der auf diese Wese determinierten Kundenperspektive 18% dch aus zwe Richtun
gen — ene die Struktur betrachtenden und einer den Inhdt aufgreifenden — Kritik Gben.
Die strukturéelle Kritik richtet dch bel ener ersen Betrachtung gegen den Aufbau des
Basskennzahlenbereiches und dort vor dlem gegen die edblieten Verknipfungen, wie
se in der Abbildung 18 und der Abbildung 19 dargestelt sind. So it die implizit postu-
lierte Eindeutigkeit der Beziehungen in Frage zu ddlen: Bspw. ist es nicht begrindbar,
warum aus ener Seigerung der Neukundengewinnung per se eine erhdhte Kundenren-
tabilitdt folgt. Viedmehr i es denkbar, dald die zur Akquistion neuer Kunden notwer+
digen Aufwendungen die Rentabilitdt in einem Segment negativ beantréchtigen. Eber+

161 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 74 f. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
76.

162 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996c), S. 62.
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0 suggeiet die vorgenommene Verknipfung von Kundenzufriedenheit und Kunder+
bindung enen Automatismus, der in diessr Absolutheit nicht hdtbar ist: Zwar i en
generdl hoher Einflu’ der Zufriedenheit eines Kunden auf dessen mdgliche Wiederho-
lungskéufe nicht zu negieren,'®® aber dennoch weisen z.B. HERRMANN und JOHNSON auf
potentielle Wechsdneigungen ds Kundenbedirfnis hin.'®* Diese verhindern die Bin-
dung besimmter Kunden, obwohl sdbige mit den Erfahrungen, die se mit dem jeweli-
gen Anbigter gemacht haben, zufrieden sind. In dhnlicher Art und Weise ig auch die
Einsatigkeit der Verknipfungen zwischen den Wertangeboten und den Basiskennzah
len zu kritiseren, da es ua fraglich ig, warum der Kundenbeziehung keine Wirkung
auf die Kundenzufriedenheit zugesprochen wird. Dem ig dlerdings mit Verwes auf
Sinn und Charekter der von KAPLAN und NORTON vorgeschlagenen Ursache-
Wirkungsketten zu entgegnen, dal3 derartige VerkniUpfungen sets nur schematiserender
und amplifizierender Natur sain sollen. M.aW. snd se lediglich ds Tendenzaussagen
zu interpretieren, so dald die vorgetragene Kritik an Relevanz verliert. Gravierender er-
weig sch die von KAPLAN und NORTON vorgenommene Explizierung des Wertangebo-
tes Kundenbeziehung, da es den Boden fir Milversténdnisse bereitet. Durch die Dekla
rieeung der Kundenzufriedenheit ds en Tel der Kundenbeziehung findet eine nicht
winschenswerte, die Struktur  verwischende Vermengung zwischen Basiskennzahlen
und Wertangeboten datt, so dal? in diessm Punkt das Ergebnis-Treiber-Zusammenspie
zumindest ungekléart ist. Schliefdich ist an der Struktur der Kundenperspektive die Ab-
soluthet zu kritiseren, mit welcher der Marktanteil den Kulminationspunkt und damit
das letztliche Zid markiert. Problematisch ist dieses Vorgehen wegen der Erkenntnis,
da} die Vertedigung erechter Marktantelle vor dlem immer dann erlechtert wird,
wenn sgbige durch ene eabliete Geschéftsbeziehung zu den jeweligen Kunden ze-
mentiert Snd.1%® Zwar ist der Proze des Aufbaus einer Geschéftsbeziehung bereits mit
der Quantifizierung der Kundenbindung in der Badanced Scorecard abgebildet, aler-
dings wé&re — im Sinne ene kompletten Darddlung der kundenseitig zu verfolgenden
Zide — die Aufnahme ener Ergebniskenngrdl}e hindchtlich des Entwicklungsstadiums
der segmentbezogenen Geschéftsbeziehung zweckmadig.

Die inhaltliche Kritik an der Kundenperspektive ziet vor dlem auf die Ausfihrungen
KAPLANS und NORTONS zu den Basskennzahlen Kundenrentabilitdt und Kundenzufrie-
denhat ab. So ig zundchst zu kondatieren, dald se keine explizite Begrindung fir die
Aufnahme der finanzidlen Maligrofle Kundenrentabilitét in die Kundenperspektive an
fUhren. Dieses kleine Manko verdiente dlerdings kenerle Erwdhnung, wenn nicht auch

163 vgl. u.a HOMBURG, C.; GERING, A.; HENTSCHEL, F. (1999), S. 185 ff.
164 Vgl. dazu HERRMANN, A.; JOHNSON, M. D. (1999), S. 586 ff.

165 vgl. ahnlich auch GUNTER, B. (1998), S. 285 f., der die Elemente Geschftsbeziehung und Marktan-
teil explizit als gleichwertige Ziele seiner Marketing-K onzeption darstellt.
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die explizierenden Uberlegungen zu dieser Kennzahl ds zu kurz greifend — wenn nicht
sogar irrefihrend — eingestuft werden miften. Begrindet werden kann diese Fedtstel-
lung Uber die Erkenntnis, dald KAPLAN und NORTON nicht en detail darlegen, anhand
welcher Kennzahl die Kundenrentabilitdt quantifiziet werden <oll. Ihr mehrfach ange-
dellter Verwels auf Vefahren der prozellorientieten Kostenrechnung |83 aber den
Schiul3 zu, dald se primé& auf Kkurzfrigige Kundenrentabilitéten abgtellen, welche die
langfristige  Entwicklung der Kundendeckungsbeitrége Uber den Lebenszyklus ener
Geschéftsheziehung  ignorieren.’®® Da se damit auch enen VesoR gegen mégliche
Kundenbindungszide nicht auschlie3en und auf diessm Wege perspektiveninterne In-
konsgtenzen provozieren, erscheint in diesem Kontext ein Verwes auf die Verwendung
des sog. Customer Lifetime Vadue ds Malistab der Kundenrentahilitét geboten.®” Eben
0 wie be der Kundenrentabilitét snd die Ausfiihrungen KAPLANS und NORTONS zur
Kundenzufriedenheit mit kritischen Uberlegungen zu konfrontieren. Denn trotz der her-
ausagenden Bedeutung der Kundenzufriedenheit geben se — mit Ausnéhme der trivid
anmutenden Erwdhnung einer Kundenbefragung — keinen Hinwels auf ihre insrument
telle Erhebung bzw. Messung. Diesem Defizit kann an dieser Stelle der vorliegenden
Arbeit, deren vornehmliches Zie mit der Deskription der Grundlagen der Badanced
Scorecard klar definiert ist, nicht begegnet werden. Es wird aber bel den im folgenden
Kapitd anzustellenden Uberlegungen zur Modifikation der Urform der Balanced Score-
card — zumindest im Bereich der Kundenperspektive — wieder aufgegriffen.

3.3.3 Perspektive der internen Geschéaftsprozesse

Um die in der finanzidlen Perspektive manifestierten Zide zu rediseren und um die ds
erfolgskritisch engestuften Wertangebote zur Erflllung der Kundenzide generieren zu
konnen, mul3 ein Unternehmen sein Augenmerk auf die Prozesse legen, die den sérks
ten Einflud af diese Zidaredchungen haben.’®® Diese Funktion bemimmt die Per-
spektive der internen Geschéftsprozesse'®® mit deren Etablierung KAPLAN und NORTON
der Kritik an ener zu sak funktiona ausgepragten Arbeitsteilung Rechnung tragen.
Eine solche wird ds Veursacher enes Ressortdenkens innerhab der betrieblichen
Funktionen, ener Intrangparenz der betrieblichen Abldufe und ener Vidzahl von

166 \/gl. zur Bedeutung einer lebenszyklusbezogenen Betrachtung der Kundenrentabilitét bspw. KLINGE-

BIEL, N. (1997¢), S. 133 ff.

167 vgl. zum Customer Lifetime Vaue zB. PAGE, M.; RTT, L.; BERTHON, P. (1996), S. 824 ff. Die
Steuerungspotentiale einer ganzheitlichen Kundenwertanalyse erértern GRANT, A. W. H.; SCHLE-
SINGER, L. A. (1995), S. 59 ff. Zu Begriff und Bedeutung des Kundenwertes vgl. KRUGER, S. M.
(1997), S. 104 ff.

168 v/gl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996c), S. 62.

169 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 92 ff. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
89 ff.
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Schnittstellenproblemen charakterisiert.!’® Da die seit Ende der 80er Jahre vorgestellten
prozelorientierten  Ansitze'* zur Uberwindung dieser Probleme ihrerseits wiederum
nicht kritiklos geblieben sind,*"? legen KAPLAN und NORTON ihr Gewicht bei der Kon-
zeption der Perspektive der internen Geschéftgprozesse auf zwel — Ublicherweise weni-
gar dak thematiserte — Agpekte Ergtens heben se nachdricklich heraus, dal3 die
Grundidee der Orientierung an der Strategie dazu fuhrt, dal3 innerhdb der Prozef3-
perspektive vdllig neuartige Prozesse as wettbewerbsentscheidend eingestuft  werden
und daher Beriicksichtigung in der Balanced Scorecard finden miissen.’”® Wahrend e
tablierte Ansdtze des Prozel3managements in erster Linie nur die bekannten Betriebs
bzw. Hergdlunggrozesse zum Gegenstand ihrer Verbesserungsbemiihungen machen
und daher oftmas nur Patidlosungen ermoglichen, demondrieren  KAPLAN und
NORTON 2zwetens die vidfdtigen Qudlen zur Steigerung des Kundennutzens in ande-
ren Unternehmensteilen bzw. mit dariiber hinausgehenden Prozessen.!™® Um en zdfiin
rendes Vorgehen bei der Aufdeckung von derartigen Quelen zu unterstiitzen, entwi-
ckeln de e@n generisches Waertkettenmoddl, mit dessen Hilfe die Perspektive der
internen Geschéftsprozesse strukturiert'™ werden kann.™® Als erfolgskritische Elemente
der gesamten Wertschdpfung sieht dieses Moddll

den Innovationsprozef3,
den Betriebsprozeld und
den Serviceprozels,

welche im folgenden einer dezidierten Untersuchung zugeftinrt werden.

Mit der Betonung des Innovationsprozesses tben KAPLAN und NORTON implizit Kritik
an dem PORTER'schen Wertkettenmodell'””, welches ds das bekannteste unter diesen
Ansiizen angesshen werden kann. Wahrend letzteres der Innovationen hervorbringen-

170 vgl. zu dieser Kritik bspw. VAHS D. (1999), S. 191 ff.

171 vgl. im Uberblick BEA, F. X.; SSHNAITMANN, H. (1995), S. 278 sowie GAITANIDES, M. (1996), Sp.

1682 ff.

Vgl. die kontroverse Diskussion zwischen MERTENS, P. (1997) auf cer einen und HORVATH, P.

(1997) sowie REIR, M. (1997b) auf der anderen Seite.

173 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 93 f. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
89 f. Ahnlich auch KAUFMANN, L. (1997), S. 426.

174 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 92 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),

S. 89ff.

Das Strukturierungspotential dieser Wertkette legen KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997¢), S. 92,

offen, indem sie diese als ,, Schablone* bezeichnen, , die von Unternehmen bei der Vorbereitung ihrer

internen Perspektive individuell gestaltet werden kann“.

176 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 96 ff. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
92 ff.

Y7 vgl. zur Idee und Umsetzung des Wertkettenmodel[SPORTER, M. E. (1999), S. 63 ff.

172

175



3 BALANCED SCORECARD ALSBASISDESLEISTUNGSCONTROLLING 131

den Technologieentwicklung nur eine unterstiitzende Funktion attestiert,'”® demonstrie-
ren KAPLAN und NORTON den starken Einflufd des Innovationsprozesses auf die Umset-
zung der draegischen Zide indem de bspw. auf den hohen Kogtenantell hinweisen,
der bereits in dieser Phase eines Produktlebenszyklusses'™® determiniert wird.*®° Da die
Ergebnisse dieses Prozesses eine zentrde Funktion bel der Erreichung der finanzielen
und der kundenbezogenen Ziee einnehmen, spdten ihn KAPLAN und NORTON zur Er-
reichung ener bessaren kennzaehlenbaserten Steuerung in zwel unterschiedliche Aktivi-
téten auf: die Marktforschung sowie die Forschung und Entwicklung (F&E).

Obwohl se der Marktforschung einen hohen Wert beimessen und diesen auch mit Hilfe
der Wichtigkeit exakter Informationen Uber die aktuelen und potentidlen Kundenwiin
sche firr eine zidorientiete F&E begriinden,*®! geben se kaum Beispide fir Kennzah-
len'®?, mit denen dn zidsetzungsadéguater Einsatiz der Marktforschung gesteuert wer-
den kann.

Dies gilt nicht for ihre Dargdlungen zum Forschungs- und Entwicklungsprozef3, den
ge in die Grundlagen und die angewandte Forschung sowie die Produktentwicklung
untertellen. Zwar kondetieren de die Schwierigkeit der Entwicklung adéguater Kem
zahlen fir diese Tétigkeiten,'® erheben aber gleichzeitig die Forderung, nicht vor die-
sen Problemen zu kapitulieren und den F&E-Prozef3 in der Balanced Scorecard nicht zu
vernachlassigen.® Um diesen Anspruch nicht zugleich ds theoretisch begriindet, aber
praktisch nicht rediserbar zu entlarven, présentieren sSe eine Vidzahl von Kenngrolien
sowohl fur den Forschungsbereich ds auch fur die Phase der Entwicklung. Bspw.
schlagen KAPLAN und NORTON vor, die Effektivitét der Grundlagen und der angewand-
ten Forschung mit Hilfe der Zeitgpamne bis zur néchden Produktgeneration zu beziffern,
wahrend se ds Mal? fir deren Effizienz den Quotient aus Gewinn vor Steuern und Ge-
samtentwicklungskosten  einer  5-Jahres-Periode  angeben.'®  Hinsichtlich der  Produkt-

178 vgl. PORTER, M. E. (1999), S. 73f.

179 \gl. COENENBERG, A. G.; FISCHER, T. M.; SCHMITZ, J. (1994), S. 1ff.

180 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 97 und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
9.

181 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 99 sowie KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d), S.

95.

Die einzigen von KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 99, vorgeschlagenen Kennzahlen sind

die Anzahl der vollig neuen Produkte und Dienstleistungen fur die definierten Zielkunden und der Er-

folg bei der Entwicklung spezifischer Produkte. Die beiden Kenngréfien werden aber zur Steuerung

eines Marktforschungs-Einsatzes als ungeniigend geachtet, da sie inhaltlich nur einen sehr entfernten

Bezug zu einem sol chen aufweisen.

183 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 99 f. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
95 ff.

184 vgl. explizit KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 100 und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 96.

185 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 100 f. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
97.

182
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entwicklung ddlen de af zwe Ledungsmerkmae besonders ab: Ergens zeigen se
die Wichtigkeit des sofortigegn Gelingens ener Entwicklungsmalinahme und fordern
daher, dal3 be einem hohen Prozentsatz dler Entwicklungen bereits der erste Entwurf
die funktionden Sperifikationen des Kunden efiillt!®® Zwetens stdlen KAPLAN und
NORTON die Kenngrole , Bresk-even-Time' vor, mit der de die Zetspane zwischen
Beginn der Produktentwicklung und Deckung der Entwicklungskosten durch die Um
satzerlose messen, und welche die smultane Verfolgung der Zide Kostendeckung, Rent
tabilitat und kurze Entwicklungszeit gewahrleistet. *®”

Nicht andhernd so weit untergliedert wie die Ausfihrungen zum Innovationsprozef3
gestaten sich die Uberlegungen zum zweiten Element des generischen Waertkettenmo-
dels dem Betriebsprozeld. Sdbigen definieren KAPLAN und NORTON das die Summe
dler zwischen der Annahme eines Auftrages und der Audieferung des Produktes oder
der Diendléistung an den Kunden zu vollziehenden Aktivitdten.*®® Mit der Feststellung,
dald der so umrissene Betriebsprozel seit langerem ds Erkenntnisobjekt des |, traditio-
nellen* Peformance Measurement fungiert, verweisen se auf die Erkenntnisse der
diesbeziiglichen Ansiize!®® Dabel legen se mit der ausfihrlichen Andyse von Zsit-,
Quditdts und Kostengrofen ihr Schwergewicht auf die auch im Zuge des Performance
Measurement stets ausfuhrlich diskutierten Kennwerte, ohne an diessr Stelle zu neuen
Erkenntnissen zu gelangen.

Auch be der kennzahlengesititzten Konkretiserung des Serviceprozesses grefen
KAPLAN und NORTON erneut auf die aus dem Peformance Measurement bekannten
Kennzahlen Zeit, Quditat und Kosten zuriick.!®® Die dnzigen konkreten Hinweise, die
sge dabe fir die Gedtaltung der Balanced Scorecard bieten, ist erstens, die Zweckmé:
[igkeit der Messung der Zeitspanne zwischen der Anfrage enes Kunden und der LO-
sung seines Problems zu betonen. Zweltens legen se die Erfassung der sog. |, fird-pass
yidds!®! nahe, worunter se dle Kundenanfragen subsumieren, die mit einem einzigen
Telefonat erfolgreich erledigt werden kénnen.

188 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 101 f. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
o7f.

187 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 102 ff. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S. 98ff.

188 \/gl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 104 und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
100.

189 v/gl. zu dieser Einschatzung auch die empirische Erhebung von CLARKE, P. (1997), S. 26. Zur (Be-
triebs-) Prozef3steuerung mit nicht-finanziellen Kennzahlen vgl. BRECHT, L. ET AL. (1998).

19 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 105 ff. und KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d),
S. 102f.

191 KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (19964), S. 106.
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Mit der nachstehenden Abbildung 20 wird die Andyse KAPLANS und NORTONS zur
Strukturierung und zum Aufbau der Perspektive der internen Geschéftsprozesse zu-

sammenfassend verdeutlicht:

Innovations Betriebs Service-
prozef} prozeld prozeld
Kunden- : Kunden-
Marktfor- Herstel- Audlie- .
~ wunsch schung F&E lung ferung Service wunsch
identifiziert befriedigt
[ 3 L 3 L 3 L 3
—Grundlagen- und —»Zeit —»Zeit
angewandte Forschung  Effektivitét der » Spanne zwischen
« Zeitspanne bis zur néchsten Fertigung = Quotient Anfrage und
Produktgeneration aus Bearbeitungs- Probleml6sung
« Hinreichender Gewinn bei und Durchlaufzeit e Fi rst-pass Yields
langfristiger Perspektive
— Kosten —>Kosten
— Produktentwicklung
» Kundennghe des ersten — Qualitit — Qualitat

Entwurfes
* Break-even-Time

Abbildung 20: Strukturierung der Perspektive der internen Geschaftsprozesse

Eine dlgemeine kritische Analyse der Perspektive der internen Geschéftsprozesse rich
tet dch zundchst nahezu automatisch auf ihre bereits im Zuge ihrer Deskription ange-
klungene inhaltlich unzureichende bzw. zu kurz greifende Konkretiserung. KAPLAN
und NORTON beschrdnken sch im wesentlichen auf die — zT. rudimentére — Diskusson
aus dem Peformance Measurement hinlanglich bekannter Kennzahlen, so dald dieser
Pergpektive insgesamt ein geringer Innovativitdsgrad zu beschenigen i, was dler-
dings (und dies sa hier explizit eewdhnt!) nicht ihre generdle Zweckméddgkeit in Frage
ddlt. Darlber hinaus identifizieren de zwar mit der Marktforschung enen bis dao
nicht so explizit berlickdchtigten Bestandtell des Innovationsprozesses, ohne dald es
ihnen dlerdings gdingt, die Mdoglichkeit ihrer zidfihrenden Steuerung mit Hilfe spea-
fischer Kennzahlen zu explizieren. Ungeachtet der mit Hilfe der Marktforschung voll-
zogenen generdl zu begriRenden Integration einer kundenorientierten Sichtweise in die
Prozel¥perspektive zieht die Art und Weise, in der KAPLAN und NORTON dies vorneh
men, en strukturelles Problem nach sch. Durch die Entwicklung des in der Abbildung
20 gezeigten prozessuden Wertkettenmodells zur Strukturierung der  Perspektive der
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internen Geschéftsprozesse ordnen se dem kundenfokussierten Element der Marktfor-
schung lediglich den Status eines Prozef3schrittes zu. Als Anfangsglied der Prozefkette
erkennen KAPLAN und NORTON der Marktforschung zwar ene gewisse Initidfunktion
zu, aber glechzdtig geht dne explizite Kundenorientierung'®® bei den weiteren Pro-
zelkschritten verloren.’®® Im Lichte der hohen Bedeutung der Integrativitét ds zentraes
Prozemerkma®®* und ds srategisch entscheidende Variable!®® erweist sich diese nur
punktuelle Kundenfokussierung ds drukturelles Defizit eines drategiebezogenen Kon
zepts wie der Baanced Scorecard. Daher it fir eine mogliche Weiterentwicklung der
Struktur der internen Prozel¥perspektive der Anspruch zu erheben, ene ganzheitliche
Berlickschtigung der Integrativitét zuzulassen und zu férdern.

3.34 Perspektive des Lernens und Wachstums

Um die gesteckten Kundent und Prozel&zide in einem von Setigen Verdnderungen ge-
pragten Wettbewerbsumfeld erreichen zu kdnnen, bendtigt en Unternehmen ene Infra
druktur, die en langfrigiges Wachstum und ene rasche Anpassung an sich wandelnde
Anforderungen  erméglicht!*®  Zur Gewé#hrléstung permanenter Investitionen i diese
Infrastiruktur bzw. deren konsequenten Ausbaus dient die Perspektive des Lernens und
Wachstums®®’, die KAPLAN und NORTON nicht unmittdbar — so wie die anderen Per-
gpektiven der Balanced Scorecard — an die finanzidle Perspektive koppeln. Der Ver-
zicht auf ene drikte Bindung an die monetéren Zide soll rigides birokratisches Verhal-
ten in sdner Ausprdgung der zeitlichen Anpassung'®® verhindern: Die Baanced
Scorecard soll mithin nicht dazu fuhren, dal3 langfristige Entwicklungszide zu Gungten

192" Ejnschrankend muR sicherlich eingeraumt werden, daR je nach Starke der Initialfunktion der Markt-

forschung eine sehr starke implizite Kundenorientierung in den nachfolgenden Prozef3stufen vorhan-
den sein wird. Allerdings — und diesen Gedanken soll die obige Aussage in erster Linie pointieren —
wird eine den ganzen Prozel umfassende K undenorientierung nicht per se zur conditio sine qua non.
Ein Indiz, das diese These stiitzen kann, ist die Abbildung 20, in der das Element ,, Kundenwunsch
identifiziert* nur den Prozef3schritt Marktforschung tangiert und nicht — wie es zu erwarten wére — al-
le Prozef3elemente umfalit.

Vgl. dazu die Ausfihrungen in Abschnitt 2.2.2.3 der vorliegenden Arbeit.

So bezeichnet bspw. KLEINALTENKAMP, M. (1996), S. 23, das Management der Integrativitéat als
»Kernstlick moderner Management-K onzepte”.

196 vgl. zur langfristigen Potentialentwicklung mit der Balanced Scorecard OLVE, N.-G.; RoY, J;
WETTER, M. (1999), S. 32 ff.

Auffallend ist in der Literatur die uneinheitliche Benennung und Ubersetzung dieser Perspektive.
Wahrend sie von KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1992) zunéchst als ,, Innovation and Learning Per-
spective" bezeichnet wird, verwenden KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a) den Ausdruck , Lear-
ning and Growth Perspective®. Die deutschen Ubersetzungen nehmen das Spektrum von ,, I nnovati-
ons- und Wissensperspektive* bei KAUFMANN, L. (1997), Uber , Lern- und Entwicklungsperspektive*
bei KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d) bis hin zu ,Lern- und Wachstumsperspektive" bei
WEBER, J; SCHAFFER, U. (1998a) und KLINGEBIEL, N. (1999b) an. Im Zuge der vorliegenden Arbeit
wird bewul’t eine interpretationsfreie Ubersetzung der von KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a)
zuletzt verwendeten Namensgebung in ,, Perspektive des L ernens und Wachstums* gewéhlt.

198 vgl. zu Formen dysfunktionalen, birokratischen Verhaltens HOLLER, H. (1978), S. 240 ff. Im Uber-
blick vgl. KARLOWITSCH, M. (19973), S. 39 ff.

193

194
195

197
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der Rediserung kurzfrisiger Finanzzide vernachlassigt werden!®®  Daher richten
KAPLAN und NORTON ihren Fokus auf die Infrastruktur eines Unternehmens, die perma-
nentes Lernen und Wachstum fordert, und erarbeiten flr diese Perspektive zundchst drei
Basskennzahlenbereiche: die Féhigkeiten der Mitarbeaiter, die Fahigkeiten der Informa-
tionssysteme sowie die Motivation, das Empowerment®®® und die Zidausichtung der
Mitarbeiter. 2%t

Nach ihrer enfihrenden Aufzdhlung der genannten Ansatzpunkte zur Kennzahlenfor-
mulierung fir die Lemn und Wachsumsperspektive heben KAPLAN und NORTON zu-
nachs den Wandd der Anforderungen an die Mitarbeterféhigkeiten in den letzten 15
Jahren hervor.?®? Hier betonen se vor dlem die zentrde Rolle dler Mitarbeiter enes
Unternehmens bel der Generierung von ldeen zur Verbesserung der Abwicklung und
der Ergebnise interner und kundenbezogener Prozesse. Allerdings reichen ihre Ausfih-
rungen nicht Uber den Status der Kongdatierung der Wichtigkeit der Mitarbeiterféhigke-
ten fUr den Unternehmensarfolg hinaus — Kennzahlen zur gezidten Steuerung der Ent-
wicklung derartiger Féhigkeiten werden von KAPLAN und NORTON an diesr Sele
nicht gebildet?®® Statt dessen erweitern sie ihren Betrachtungshorizont und leiten von
dem gpezidlen Erkenntnisobjekt Mitarbeterfahigkeiten — enem Basskennzahlenbe-
reich der Lern- und Wachstumsperspektive — Uber zu dlgemeinen mitarbeiterbezogenen
Ziden, deren Aufnahme in die Baanced Scorecard Se vorschlagen. Hier identifizieren
ge mit der Mitarbeiterzufriedenhet, der Mitarbeitertreue und der Mitarbeiterproduktivi-
t& drei Kennzahlen, die se ds ,KerngroRen“®®* der Lern und Wachstumsperspektive
bezeichnen.?*® Diese drei MalgroiRen verkniipfen sie in der bekannten Art und Weise zu
enem perspektiveninternen  Ursache-Wirkungs-Geflecht, wobel de die Mitarbeiterar
friedenheit ds Determinante der anderen beiden Grolen verstehen. Gleichzetig sdlen
ge die Mitarbatefahigkeiten, die technologische Infragruktur und en handlungsfor-
derndes Arbetsklima as Treiber der Mitarbeiterzufriedenheit dar. Dieses Zusammen:
gid von mitarbeiterbezogenen Kernkennzahlen und deren Treibern veranschaulicht die
nachstehende Abbildung 21. Zu kondatieren ist alerdings noch, dald die im oberen Tl

19 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 126 f. sowie KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1997d),

S 121

Vgl. zu den Grundlagen des Empowerment Uberblicksartig PESCH, A. (1994).

201 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 126 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S 121

202 ygl. KAPLAN, R. S.; NDRTON, D. P. (1996a), S. 127 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.

(1997d), S. 122 f.

Vgl. zum gezielten Aufbau von sog. ,intellektuellen Kapital® dahingegen OLVE, N.-G.; ROy, J;

WETTER, M. (1999), S. 26 ff.

204 KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 124. Im Original sprechen KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(19964a), S. 129, von ,, core measurements”.

205 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 129 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S. 123f.

200

203
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der Abbildung gezeigte Kernkennzahl ,Ergebnisse’ in den entsprechenden Dargtellun-
gen be KAPLAN und NORTON ohne ene vorherige Ankiindigung und ohne eine néhere
Erlauterung erscheint. Es bleibt zu vermuten, dal3 die anviserten Ergebnisse der Len
und Wachsumsperspektive eigentlich aulerhab dieser in den anderen Perspektiven

liegen.

K ernkennzahlen

| > Ergebnisse < |
Mitarbeiter- Mitarbeiter-
treue produktivitét
T Mitarbeiter- T
zufriedenheit

\

Mitarbeiter-
fahigkeiten

Technologische
| nfrastruktur

Arbeitsklima

Abbildung 21: Mitarbeiterbezogene Kernkennzahlen und deren Treiber in der Lern- und Wachstumsper-

Auffdlend an der kennzahlenbezogenen Spezifizierung dieser Perspektive idt, dal3
KAPLAN und NORTON ergens auf die KerngrofRen der Abbildung 21 abgtelen und zwei-
tens die dre eingangs genannten Basiskennzahlenbereiche (Fahigkeiten der Mitarbeiter,
Féhigkeiten der Informationssysteme sowie Moativation, Empowerment und Zid-
augichtung) erlautern. Ein konkreter Bezug zu den Trelbervarigblen der Abbildung 21
bleibt jedoch aus. Da mit Hilfe der Uberlegungen aber der grundsitzlich angestrebte
Inhalt der Perspektive des Lernens und Wachstums offengelegt wird, werden die einzel-
nen zu erhebenden Kennzahlen im folgenden kurz vorgestelt. Die Ausfihrungen von
KAPLAN und NORTON nachzeichnend, werden die Darstelungen zu den Kerngrdlien

206 v/gl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (19963), S. 129 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
124,
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sehr kngpp gehdten, wahrend der Schwerpunkt auf die drel Badiskennzahlenbereiche
gelegt wird.

Als zentrde Kennzahl innerhdb der KerngrofRen der Perspektive des Lernens und
Weachdums fungiert die Mitarbeiterzufriedenheit, die auf die Auspragungen der beiden
anderen KerngroRen Mitarbeitertreue und -produktivitdt einen darken Einflu ausibt.
Ihre besondere Stellung wird nach KAPLAN und NORTON gerechtfertigt durch einen en
pirisch nachgewiesenen Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit der Mitarbeiter und
der rediseten Kundenzufriedenheit, so dald mit diessr Kennzahl auch ene enge Bint
dung der Lern und Wachstumsperspektive — quas ds Treiber — an die Kundenperspek-
tive geingt. Daher schlagen se vor, die Mitarbeterzufriedenheit entweder durch eine
vollsdndige jahrliche oder durch ene dichprobenatige, monailiche zufdlige Befra
gung zu erheben, wobel bspw. die folgenden Aspekte dezidiert Berlickschtigung finden
Dllen®” die Mitbesimmung bei Entscheidungen, die Lestungsanerkennung und die
aktive Ermutigung zu Kredtivitd und zu Initigtive. Mit ener hohen Mitarbeterzufrie-
denheit geht — so KAPLAN und NORTON — eine hohe Mitarbeitertreue einher,>°® deren
garkes Gewicht in der Lern- und Wachstumsperspektive se mit der Notwendigkeit der
Sicherung intellektudlen Kapitas begrinden.?® Als verl&@ichen — und dlgemein ak-
zeptierten — Melwert fir die Mitarbetertreue geben se die Fluktuationsguote an. Die
dritte und letzte Kerngrél3e bildet die Mitarbeiter produktivitat, mit deren Hilfe die Wir-
kung von Manahmen zur Sdgerung der Mitarbeiterfahigkeiten quantifiziert wird 20
Zu diesem Zwecke ig der Zusammenhang zwischen dem Output und der Anzahl dafir
notiger Mitarbaiter offenzulegen. Als konkrete Kennzahlen, mit denen die Mitarbeter-
produktivitét beziffet werden kann, [&% sch der Umsaiz oder die Wertschopfung je
Mitarbeiter sowie der Umsatz oder die Wertschopfung je Gehdtssumme benennen.

Neben diesen Kerngrof3en der Perspektive des Lernens und Wachstums diskutieren
KAPLAN und NORTON audfthrlich die Zweckmé&igkeit der Formulierung von Malgro-
fen zu den dre eingangs dieses Abschnittes gemannten Basiskennzahlenbereichen,
denen — wie erortert wurde — ene bedingte Treiberfunktion innerhalb dieser Perspektive
zugesprochen werden kann. Zur ldentifizierung des quantitativen und quditativen Be-
darfs an einer Weiterentwicklung der Fahigkeiten der Mitarbeiter prasentieren KAPLAN

207 ygl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 130 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.

124f.

Diesen Zusammenhang nennen KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a8) zwar nicht explizit, er geht

aber aus der in Abbildung 21 dargestellten Verbindung zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Mitar-

beitertreue implizit hervor.

209 ygl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 131 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
125,

210 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 131 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S. 125f.

208
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und NORTON ene Mairix, deren eine Dimension das erforderliche Niveau einer Welter-
bildung wiedergibt, wéahrend die andere Dimenson den Prozentsatz der fortzubildenden
Mitarbeiter darstelt?* Um die notwendigen verschiedenen Waeiterbildungsmalinahmen
ener zidfihrenden Auswahl und Steuerung zuzufihren, i der Basiskennzahlenbereich
Féhigkeiten der Mitarbeiter sodann mit Hilfe der Kennzahl , drategische Aufgabende-
ckungsziffer®'? zu konkretiseren. Mit dieser MalgrolRe wird — &hnlich wie bei der aus
der strategischen Planung bekannten Gap-Andyse?™® — ausgedriickt, wie groR? die Dis-
krepanz zwischen den innerhdb ener Unternehmung vorhandenen Mitarbaterfahigke-
ten und den benétigten, aus den drategischen Herausforderungen resultierenden Fahig
keiten ist.?** Nicht so detailliet wie die Uberlegungen hinsichtlich der Féhigkeiten der
Mitarbeiter erweist sich die Diskusson der Fahigkeiten der Informationssysteme Nach
eneg dlgemeinen Kondaierung der Relevanz exakter und termingerechter Informetio-
nen fir die Ziderechung leiten KAPLAN und NORTON unmittelbar Uber zu ener Auf-
zéhlung verschiedener Kennzahlen, mit denen diese notwendigen Attribute der generier-
ten Informationen gewahrleistet werden konnen.®*® Kritisch anzumerken ist daran, daf3
die @nzdnen Kennzahlen weder inhdtlich ertrtert noch in enen Zusammenhang mit
den Ubrigen Mal3groRen der Lern und Wachstumsperspektive gebracht werden. Im eint
zdnen enumerieren KAPLAN und NORTON die nachstehenden Kenngrof¥en zur Steue-
rung der Fahigkeiten der Informationssyseme die draegische Informationsdeckungs-
Ziffe®'®, den Antel an Prozessen mit Echtzeit-Informationen Uber die Qudité, die
Prozelizeit oder die Kosten sowie schliefdich den Prozentsatz der Mitarbeiter, die einen
direkten Kundenkontakt haben und unmittedbar auf kundenbezogene Informationen
zugreifen konnen. Innerhab der Uberlegungen zu den drei Basiskemnzahlenbereichen
nimmt die Explizierung des Themenfddes Motivation, Empowerment und Zielausrich-
tung der Mitarbeiter den gréfden Raum en, well dieses die Grundlagen fUr eine tatsdchr
liche Ausutzung der angestrebten Mitarbeiter- und  Informationssystem: Fahigkeiten
scherstdlt?!’ Um zunéchst en dgeninitiatives Handdn der Mitarbeiter zu gewshrlds-
ten und damit den in der Benennung der Lern- und Wachstumsperspektive explizit ver-

211 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 133 . sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S. 1271.

212 KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d), S. 127. Im Origina verwenden KAPLAN, R. S.; NORTON, D.
P. (19964a), S. 133, den Ausdruck ,, strategic job coverageratio”.

213 vgl. im Uberblick bspw. WELGE, M. K. (1985), S. 317 ff.

214 vgl. ausfuihrlich zur strategischen Aufgabendeckungsziffer KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a),
S. 133 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 127 ff.

215 vgl. KAPLAN, R. S.; NDRTON, D. P. (1996a), S. 134 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.

(1997d), S. 130,

Ahnlich wie die strategische Aufgabendeckungsziffer bemift die strategische Informationsdeckungs-

ziffer die Abweichung zwischen den verfigbaren Informationen und den strategisch relevanten. Vgl.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963d), S. 136 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 130.

217 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (19964), S. 136 sowie KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d), S.
131

216
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ankerten Anspruch des organisstiondlen Lernens®'® zu efilllen, legen KAPLAN und
NORTON den Einsaz von Kennzahlen nahe, die mitarbetersatige Verbesserungsvor-
schidge fokusseren®'® Beispidhaft fihren sSe die Anzahl dler getdtigten Vorschlage
sowie die Anzahl der letztlich auch umgesstzten Vorschlgge an. Wahrend mit diesen
Mal3grolen die Verbesserungswilligkeit abgebildet wird, manifediert die Verwendung
von Hdf-Life Kennzehle?®® die Dastdlung der Verbesserungsfahigkeit eines Unter-
nehmens®?! Deratige GroRen beziffern die Zeitspanne, in der die Performance eines
Prozessess um 50% gedeigert werden kann. Neben Verbesserungswilligkeit und -
fahigket enes Unternehmens wird innerhdb des dritten Basskennzahlenbereiches
schliefdich auch die Zidgerichtethat der Verbesserungsbemihungen thematisert. Da
organisatorische Lernprozesse stets zur Rediserung der innerhab der Balanced Score-
cad verankerten Zide betragen sollen, and in die Len und Wachstumsperspektive
Kennzahlen zu integrieren, die den Identifikationsgrad der Mitarbeiter mit der Baanced
Scorecard quantifizieren.??

Eine zusammenfassende Kritik der Perspektive des Lernens und Wachstums fihrt zu
der ersten Erkenntnis, dal3 es hier KAPLAN und NORTON nicht gelingt, die offengdegten
Basskennzahlen zur konsequenten, systematischen und inhdtlich konsgtenten perspek-
tiveninternen Strukturierung zu verwenden.??® Der Grund dieses Mankos liegt erstens in
der anfanglich zu daken Pointierung generdler mitarbeterbezogener Kemzahlen.
Zwetens it es kontrgproduktiv, dal} sSe enersats Basskennzahlenbereiche fir diese
Pergpektive vorschlagen und dann anderersaits gleichzeitig in der Abbildung 21 Kern
kennzahlen und deren Treiber visudisieren, ohne explizit die Zusammenhinge, Uber-
schneidungen oder Unterschiede zwischen diesen drel Kennzahlengruppen zu explizie-
ren. Vor dlem der letztgenannte Kritikpunkt erweist sch ds hervorstechendes Defizit
be dem Bemihen um ene perspektiveninterne Strukturierung: Wahrend in den Analy-
sen von KAPLAN und NORTON die Mitarbaterfahigkeiten eindeutig as Treiber der Mit-
arbeiterzufriedenheit Eingang in die Pergpektive des Lernens und Wachstums finden, ist
diee Klarhet der Aufnahme fir die beiden anderen Basskennzahlenbereiche nicht

218 v/gl. dazu PROBST, G. J. B.; BUCHEL, B. S. T. (1998), S. 17 f. oder SENGE, P. M. (1998).

219 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 136 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),

S.131f.

Zu diesem Konzept vgl. beispielhaft COENENBERG, A. G.; HSCHER, T. M.; SCHMITZ, J. (1996), S.

334 ff.

221 ygl. KAPLAN, R. S.; NDRTON, D. P. (1996a), S. 137 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 132 ff.

222 y/gl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19964), S. 139 ff., vor alem die Abbildung auf S. 140 sowie
KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 134 ff. Beispielhaft 18t sich der Antell der Mitarbeiter an-
fuhren, dessen Zielvorgaben — als Basis der Entlohnung— an die Balanced Scorecard gekoppelt sind.

Dennoch ist die Etablierung einer derartigen Perspektive und ihre kennzahlengeleitete Konkretisie-
rung im Zuge eines Performance Measurement-Systems als grofRer Fortschritt zu werten. Vgl. z.B.

220
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mehr zu kondatieren. So erwelst sch — be ener Unterstedlung einer absichtlich unter-
schiedlichen  Wortwahl — der Basskennzahlenbereich  Fahigkeiten der  Informa-
tionssyseme nur noch as Telmenge dear Trebervariable technologische Infrastruktur.
Darliber hinaus is zwischen dem Basskennzahlenbereich Mativation, Empowerment
und Zidaugichtung der Mitarbeiter zwar en Bezug zu der Trelbervariable handlungs-
forderndes Arbeitsklima zu erahnen: Hier bedirften aber die Ausfihrungen KAPLANS
und NORTONS ener dezidierteren Erlauterung. Ein weteres Problem der gewdhlten
Strukturierung der Perspektive des Lernens und Wachstums liegt in der be KAPLAN und
NORTON fehlenden Begrindung der in  Abbildung 21 dagesdlten Ursache-
Wirkungsketten. So ist es unklar, warum se der Trebervariable technologische Infra-
gruktur nur enen unmittelbaren Einflud auf die Mitarbeterzufriedenheit  zusprechen,
obwohl auch ein direkter Zusammenhang zur Kennzahl Mitarbeterproduktivitét identi-
fizierbar is.

Mit ihren weiter oben skizzierten Audfihrungen zu den drei Basiskennzahlenbereichen
schlieffen KAPLAN und NORTON ihre Spezifizierung der Lemn und Wachstumsperspek-
tive — und damit auch des grundsiizlichen grukturdlen wie inhdtlichen Aufbaus der
enzenen Perspektiven. Allerdings tragen sSe im Zuge ihrer Publiketionen den Grund-
ideen der verflochtenen Integration nicht-finanzidler und finanzidler Kennzehlen sowie
der konseguenten Strategieorientierung Rechnung und lassen auch die einzdnen Per-
gpektiven nicht unverbunden und damit auch nicht dSrategieentkoppelt. Viemehr etab-
lieren de durch perspektivenibergreifende Ursache-Wirkungs-Netzwerke die Verket-
tung der vier Perspektiven untereinander — ene Idee, mit der abschlielfend die
Beschreibung der Struktur der Balanced Scorecard komplettiert wird.

3.35 Bedeutung von perspektivenibergreifenden Ursache-
Wirkungsketten

Bereits mit der multiperspektivischen Struktur der Baanced Scorecard folgen KAPLAN
und NORTON der Grundidee einer Kopplung von finanzidlen Ergebnissen und deren
nicht-finanzidler Treilber. Verdeutlicht werden kann dies mit Hilfe der Pfele in der
Abbildung 16 auf Seite 117, welche die grundsédtzliche Konzeption der Baanced Score-
cad demondriet. So markieren die Pfelle zwischen den einzelnen Pergpektiven deren
Zusammenhang und verdeutlichen nachhdtig den Status der finanzidlen Perspektive ds
Kulminationspunkt. Mithin kommt ihr — in einer Ubergeordneten Betrachtung der M ak-
rogruktur der Balanced Scorecard — die Funktion ener ,Ergebnisperspektive’ zu, die
der Vefolgung zweier ,Trelberperspektiven” in Form der Kunden und der internen

das Defizit, das CLARKE, P. (1997), S. 26, bei der Verwendung von Kenngrof3en beziglich dieser
Perspektive identifiziert.
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Prozelperspektive bedarf.?** Diese Verbindung charakteriseren die auf die finanzidle
Perspektive zeigenden Pfelspitzen, wahrend die auf die beiden anderen Perspektiven
gerichteten Pfelspitzen kenntlich machen, dal3 die finanzidle Perspektive ene Richt-
schnur beim Aufbau dieser beiden Perspektiven darstdlt. Andog verhdit es sch mit der
Kopplung von Kunden und interner Prozefl3perspektive mit der Perspektive des Lernens
und Wachstums, welche ihrersaits eine Treberfunktion einnimm.

Doch nicht nur die Makrostruktur der Baanced Scorecard deutet auf ein integriertes
Konzept hin, auch die Mikrogruktur, dh. die kennzahlengedtiitzte Ausformulierung
der enzelnen Perspektiven, schert aus zwe Grinden das Wechsdspie von Ergebnis-
und Treiberkennzahlen. Ergens haben KAPLAN und NORTON be der Entwicklung der
soezifischen Pergpektiven ddlenwese explizit eine Konfiguration geschaffen, die in
enen Ergebnis- und enen Trelberbereich unterteilt i, wie dies bespidhaft die Ausfih
rungen in Abschnitt 3.3.2 zur Kundenperspektive belegen. Zweitens — und dieses Ar-
gument wiegt weit schwerer — erfordert die dritte Grundidee der Baanced Scorecard
ene konsequente Strategieorientierung dler  aufzunehmenden Kennzahlen. In der
Abbildung 16 wird dies durch die Pfelle zwischen dem Strategiesymbol im Kern der
Badanced Scorecard und den jewelligen Perspektiven visudisert. Vor dem Hintergrund,
dal3 eine sorgfdltig formulierte Strategie sowohl  wettbewerbsvortells-generierende Ziele
ds auch die zu deren Rediserung ds wichtig erachteten Malinshmen umfal¥®®, bietet
die Vewendung von Ergebniskennzahlen und deren TrelbergréRen eine zidfiihrende
Méglichkeit zur Strategiesbhildung in der Balanced Scorecard??® Damit ist firr jede zu
integrierende  Kennzahl deutlich zu machen, welchen Beitrag sSe zur Erreichung der
strategischen Zide leget. Im Zusammenspied mit der Makrostruktur kommt es somit zu
ener perspektivenibergrefenden Verkettung der einzenen Kennzahlen, wie dies be-
soidheft die — eine praktische Anwendung der Baanced Scorecard in einem Kreditingti-
tut?2” wiedergebende — Abbildung 22 demonstriert.??

224 ygl. zu diesem Gedankengang auch OLVE, N.-G.; ROY, J.; WETTER, M. (1999), S. 23 ff. Das Zu-
sammenspiel der Perspektiven in zeitlicher Hinsicht — mit der finanziellen Perspektive als nachlau-
fendem Indikator — legen EWING, P.; LUNDAHL, L. (1996), S. 8, offen.

225 ygl. HINTERHUBER, H. H. (1992), S. 14. Ahnlich spricht GALWEILER, A. (1990), S. 68, von einer
~kohérente[n] Entscheidungs- oder Verhaltensfolge®.

226 y/gl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 149 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.

143f.

Denkbaren Einwanden gegen einige der dargestellten Kausalbeziehungen — bspw. die Kopplung von

einer Neuproduktentwicklung mit der Bildung von Vertrauen — mufd mit einem Verweis auf die mog-

liche Zweckméfdigkeit aufgrund nicht néher spezifizierter unternehmensindividueller Rahmenbedin-
gungen begegnet werden.

Zu einem weiteren anschaulichen Beispiel aus der Unternehmenspraxis vgl. vor alem OLVE, N.-G;;

Roy, J; WETTER, M. (1999), S. 106 ff.

227

228
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Ertragswachstumsstrategie I Produktivitatssteigerungsstrategie I

Finanzielle Per spektive

Verbesserung des Ertrages

Erweiterung des Steigerung der operativen
Ertrags-Mix Effizienz

| 1
Schaffung von Kunden-
Schaffung von Vertrauen| | ¢riedenneit durch bes-

in die Beratung sere Geschaftsabwicklung

Kundenper spektive

Interne Prozel3per spektive
| | I | 1

Kundenseg- Neue Geg gnete Probleme Schnelle
mente ver- Produkte \ ertriebswegd - .
minimieren || Reaktionen

stehen entwickeln wahlen

Lern- und Wachstums- ) I ) . I. i
per spektive I-p‘ Steigerung der M|tirbe|terprodukt|vnat k—l

Strategische Fahigkeiten Zugang zu strategischen Abstimmung der
entwickeln Informationen individuellen Ziele

Abbildung 22: Perspektiveniibergreifendes Ursache-Wirkungs-Netzwerk am Beispiel einer Bank?%°

Die zentrde Bedeutung des perspektivenibergreifenden Ursache-Wirkungs-Netzwerkes
liegt aber nicht nur darin, den Effekt einer Kennzahl auf die Erreichung der verfolgten
Strategie zu visudiseren. Vidmehr verhindet diese Veflechtung, dald die Baanced
Scorecard e@ne ,Sammlung von isolierten, zusammenhanglosen oder gar gegenséitzi-
chen Ziden wird®°, und erméglicht aus diesem Grunde erst eine strategischen Ansprik
chen geniigende Steuerung.?®! Denn das Aufzeigen von Kausazusammenhdngen Uber
Ursachen und Wirkungen innerhdb der ds drategisch bedeutsam eingestuften Kem-
zahlen kann egens im Rahmen von Szenariolberlegungen und Simulaionen zum Her-
audfiltern einer Ziefilhrenden Strategie forderlich sein.?®? Zweitens — und dieser Punkt
wird aufgrund seiner zentrden Bedeutung fUr die Einsatzweise ener Bdanced Score-
cad im Abschnitt 3.4.1 detalliert erortert — schafft das in der Baanced Scorecard ver-

229 ygl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (19963), S. 152 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
147.

230 KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1997d), S. 60. Ebenso auch KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a),
S. 60.

21 ygl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19964), S. 162 f. sowie KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d),
S. 156f.

232 ygl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (19963), S. 258 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
249,
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ankerte Wissen Uber das Zusammenspid von Ergebnissen und Trelbern eine Badis fir
einen , strategischen Lernprozef3+233 234

Trotz der auf diese Weise determinierten hohen Bedeutung der Ursache-Wirkungsketten
— ds Deerminante der Mikrostruktur — sowohl fir die Abgrenzbarkeit der Baanced
Scorecard zu anderen Ansdtzen des Performance Measurement as auch fur ihren erfolg-
reichen EinsazZ>® weisen die Uberlegungen KAPLANS und NORTONs das Manko af,
nur rudimentére Hinweise auf die adaguaten Indrumente zu deren ldentifizierung zu
geben.?®® Dies it um so problematischer, da der Vorgang der Generierung zusammen
héngender Kennzahlen und die Erarbetung der jeweligen Wirkungsichtung und -in-
tengtd ds ,groe Herausforderung beim praktischen Einsaz?®’ einer Baanced
Scorecard charakterisert werden mul3. Dieser Aufgabe ddlen sch KAPLAN und
NORTON letztlich nur mit dem bloRen Vewes auf die Verwendung des datistischen
Vefahrens der Korrdationsandyse™®, ohne dieses aber einer detallierteren Spezifizie-
rung zuzufibren®®® Dennoch suggeriert die explizite Benennung dnes quantitativen
Instrumentes, dal3 im Rahmen der Balanced Scorecard die Strategie in ein rechenbares
und deterministisches Moddl Ubersetzt wird — ein Gedanke, der in der Literatur mit
dem Terminus ,Wunschvorstellung“?° treffend umschrieben wird. Aus diesem Grunde
zwelfdt auch GLEICH die Zweckmddgkeit der Forderung nach perspektivenibergre-
fenden Ursache-Wirkungsketten an.?** Ungeachtet der Schwierigkeit, die Kausalketten
mathematisch?*? abzubilden, ist dem hinter diesen Netzwerken stehenden Gedanken ein
hoher Nutzen fir die Funktionsfahigkeit und den Einsaiz der Baanced Scorecard zuzu-
sprechen, so dald sich im Schrifttum Versuche zu deren nicht mathematisch gestiitzter
Eruierung vorfinden lassen.®*® |hnen wohnt die Gemeinsamkeit inne, dal} se zundchst

233 KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1997d), S. 15.

234 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (19963), S. 162 sowie KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d), S.
156.

235 5o sehen WEBER, J.; SHAFFER, U. (1998a), S. 14, in dem Ursache-Wirkungs-Netzwerk ,einen
,Knackpunkt' bei der Implementierung”.

236 vgl. zu dieser Kritik WEBER, J.; SCHAFFER U. (1998c), S. 350. Ebenso auch MOUNTFIELD, A.;
SCHALCH, O. (1998), S. 318.

27 HORVATH, P.; KAUFMANN, L. (1998), S. 48.

238 v/gl. zu der Funktionsweise dieses VerfahrensBAMBERG, G.; BAUR, F. (1998), S. 35 ff.

29 ygl. KAPLAN, R. S.; NDRTON, D. P. (1996a), S. 254 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 246 f¥.

240 KAUFMANN, L. (1997), S. 425.

241 \gl. GLEICH, R. (1997b), S. 435.

242 \/on einer solcherma3en vorgesehenen Form der Abbildung gehen auch WEBER, J.; SCHAFFER, U.
(1999), S. 6, aus, die konstatieren, daf? die Forderung nach Ursache-Wirkungsketten , nichts ande-
res‘ sei als die Quantifizierung eines funktionalen Zusammenhangs zwischen eingebrachtem Produk-
tionsfaktor und ausgebrachter Leistung in der traditionellen K ostenrechnung.

243 \/gl. DUSCH, M.; MOLLER, M. (1997), S. 118 ff. Ferner siehe auch die bei KAPLAN, R. S.; NORTON,
D. P. (1996a), S. 255 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 247 ff., vorgestellten Bei-
spiele.
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auf subjektiven Schétzungen berunen und es im Zuge der Bdanced Scorecard-
Anwendung durch konkrete Erfahrungen objektiviert und daher auch quantifiziert wer-
den kénnen.®** Als Konsequenz resultiert fir die ersmalige Baanced Scorecard-
Entwicklung die Herausforderung der Offenlegung potentidler Wechsdwirkungen. In
diesem Kontext entsteht ein hoher methodischer Unterstiitzungsbedarf, damit dieser
wichtige Schritt beim Aufbau der Baanced Scorecard zidfihrend gestaltet werden kann
und nicht nur von der Intuition der Anwender geprégt i<

Dariiber hinaus ig auch hingchtlich der Funktion der Ursache-Wirkungsketten ds in
tegrierendes Element der Makrostruktur einer Balanced Scorecard ein Manko festzustel-
len. Wie der Abhildung 16 auf Seite 117 enthommen werden kann, verzichten KAPLAN
und NORTON auf die Verknipfung von Kundent und interner Prozef3perspektive. Dieses
Vorgehen erscheint fragwirdig, da Uber die Erflllung bestimmter Prozel¥zide — z.B. die
Einhdtung ener gewissen Ligfazat — unmittelbar kundensetige Effekte erzielt werden
konnen, die ihrersaits Wirkungen in den Kennzahlen der Kundenperspektive entfachen.
Zur Verdeutlichung dieses Zusammenhangs und der damit verbundenen stérkeren Kure
denorientierung der Prozef¥perspektive miilde letztere ds Trelberperspektive der Kunr
denperspektive deklariert werden.

Die Idee der Ursache-Wirkungsketten as zuletzt présentiertes Element der Baanced
Scorecard rundet die Darstelung ihres Aufbaus ab. Das mit derartigen Netzwerken ver-
folgle Zid der ,Ausguattifizierung® der Unternehmensstrategie fuhrt schliefdich zu
dem zentrden Einsatzzweck der Baanced Scorecard as , drategisches Management-
system*?*®, das eine effektive Umsetzung der formulierten Strategie gewahrleisten soll.

34 Einsatzformen der Balanced Scorecard im Unterneh-
men
3.4.1 Balanced Scorecard als strategisches Managementsystem

In ihrer zuerst prasentierten Konzeption fungierte die Baanced Scorecard ds Ansatz
des Peformance Measurement — oder dlgemener: ds Informaionssysem — mit dem
Zweck, die Komplexitd der aktuelen Unternehmensum- und -innenwet anhand von
solchen Kennzehlen abzubilden.?*® An diese Kennzahlen und die mit ihnen verkniipften
Mainahmen wurde lediglich die Forderung nech einem hohen Einflu? auf die spezifi-
schen Erfolgsgrofien gestellt. Die Einbettung der Baanced Scorecard in einen drateg-

244 \/gl. HORVATH, P.; KAUFMANN, L. (1998), S. 48.

245 KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 10 bzw. im Origind KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(19964), S. 10.
246 y/gl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1992), S. 72f.
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schen Kontext wurde — wie die Darstdlungen zu den Grundideen der Baanced Score-
card demonstriert haben — erst mit einer gewissen zeitlichen Verzogerung vollzogen.?*’
Im Lichte der Umgestdtung der Baanced Scorecard zu einem drategischen Manage-
mentsystemn wird in den jingeren Verdffentlichungen KAPLANS und NORTONS zuneh
mend ihre Eignung as Insrument zur Strategieumsetzung hervorgehoben.

Als Ursache fir die Erweterung des Funktionsumfanges von einem Informations- zu
enem draegischen Managementsystem fuhren KAPLAN und NORTON ihre Erfahrungen
bei der praktischen Arbeit mit der Balanced Scorecard an:**® Durch das Zusammenspid
des intensiven Diskussionsprozessss bei der Entwicklung einer Baanced Scorecard®®®
und ihres Charakters as Insrument, das primé& von Mitgliedern der Fihrungsebene
eines Unternehmens engesatzt wird > leistet se @nen Beitrag zur Bindung der Strate-
gie an konkrete operative Matnahmen.?® In diesem Sinne liegt ihre Funktion ds srate-
gisches Managementsystem nicht in der Unterstiitzung bel der Strategieformulierung an
gch, sondern vidmehr in der Sicherung der zidfihrenden Implementierung ener be-
reits konkret vorliegenden strategischen Stofichtung.?®? Ihre Berechtigung ds ,Binde-
gied zwischen der Entwicklung ener Strategie und ihrer Umsetzung®®® erhdt se
durch ene vidfach kondatierte Diskrepanz zwischen der gewinschten drategischen
Augichtung und den tasichlich vollzogenen Handlungen,®* fir die KAPLAN und
NORTON vier Griinde eruieren:®®® Erstens erweisen sich vide Visonen und die aus die-
sen abgeleiteten Strategien ds nicht rediserbar, wel kein Konsens Uber ihre Umset-
zung gefunden werden kann und es damit zu Partidinteressen verfolgenden, nicht integ-
rieten Handlungen kommt. Zweitens verzichten vide Unternehmen auf ene Bindung
der abtelungs- oder mitarbeterbezogenen Zielvorgaben an die Strategie — zugungen
ener Konzentration auf die reine Budgetenhdtung. Drittens ist vidfach eine Allokation
von Ressourcen ohne Berticksichtigung der Strategie zu beobachten, so dal3 die Ausstat-
tung von Abtellungen oder initiierten Projekten sdten unter Mal3gabe srategischer Prio-

247 ygl. den Abschnitt 3.2.3 der vorliegenden Arbeit.

248 y/gl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996b), S. 75 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997b), S.
222.

249 ygl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 10 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S 11f.

20 vgl. dazu bereits KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1992), S. 72 f. Ebenso auch CHESLEY, J. A.;
WENGER, M. S. (1999), S. 56. Vgl. zur Wichtigkeit der Integration der Fhrungsebene in den ganzen
Prozef3 der Balanced Scorecard-Entwicklung EWING, P. (1995), S. 3.

21 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (19963), S. 191 sowie KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1997d), S.
184,

252 ygl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997¢), S. 9.

253 WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998c), S. 344.

254 vqgl. stellvertretend HORVATH, P. (1998b), S. 434.

255 vgl. zum folgenden Absatz KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 191 ff. sowie KAPLAN, R. S;;
NORTON, D. P. (1997d), S. 184 ff.
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rititen efolgt®® Schliellich it viertens dne einsdtige Ausichtung der unternehmeri-
schen Kontroll- und Feedbackingrumente auf operative Handlungen evident — mit der
Folge eines Mangels an Informationen, welche den bereits gegangenen Weg bei der
Strategieumsetzung nachzeichnen. Zur Uberwindung dieser Probleme it die Baanced
Scorecard in einen draegischen Managementprozef3 zu integrieren, wie es enfihrend
die Abbildung 23 demondtriert.

Uber setzung von
Vision und Strategie

» Formulierung der Vision
» Konsensfindung

Kommunikation und Strategisches
Kopplung Feedback und Lernen

¢ Kommunizierung und BALANCED * Artikulation der

Ausbildung SCORECARD gemeinsamen Vision
* Zidsetzung * Strategisches Feedback
* Verknipfung von  Strategiereviews und

L eistungskennzahlen mit Ermdglichung

Anreizen Umsetzungsplan strategischen Lernens

aufstellen

 Abstimmung strate-
gischer Mal3nahmen
> » Ressourcenverteilung
« Meilensteine festlegen

Abbildung 23: Die Balanced Scorecard als strategischer Handlungsrahmen?®’

Indem die Bdanced Scorecard Uber ihre Informationsfunktion hinaus den , strategischen
Handlungsrahmen fiir den Managementprozel3*?®® bildet, riicken bel der Entwicklung
und Verwendung der Balanced Scorecard vier weitere Funktioner?™® in den Fokus Sie
ersrecken sch von der Klaung der Vison Uber deren Kommunikation und einer abge-

256 ygl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 195 sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
188.

%7 |n Anlehnung an KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 11 und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 10.

258 HORVATH, P.; KAUFMANN, L. (1998), S. 41.

259 An dieser Stelle sei explizit darauf hingewiesen, da diese Funktionen nicht immer gleichwertig bei
jeder Balanced Scorecard-Einfihrung verfolgt werden missen. Vgl. bspw. die verschiedenen, empi-
risch beobachteten Griinde einer Balanced Scorecard-Implementierung bei M CCUNN, P. (1998), S. 35
f.
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lateten Manahmenplanung hin zu einer drategischen Kontrolle zum Zwecke der Er-
moglichung strategischen Lenens erstrecken.?®® In diesem Sinne heben OLVE, Roy und
WETTER hervor, dal3 der zentrde Aspekt be der Einflhrung einer Balanced Scorecard
nicht nur der damit etablierte Strukturierungsrahmen fir das Performance Measurement
ist, sondern auch der Prozef3 ihrer Entwicklung und Kommunikation.

Obwohl die Abbildung 23 ene Kredaufsruktur — und damit einen sch permanent er-
neuernden Prozel3 — dargtdlt, wird die erste Funktion der Baanced Scorecard as Srate-
gisches Managementsystem in der Ubersetzung von Vison und Strategie gesehen.
Auf diee Weise manifestiert e enen Konsens Uber diese beiden Erkenntnisobjekte
innerhalb der hchsten Filhrungsebene eines Unternehmens®®? Ein solcher it durch das
Vorliegen ene explizit formulieten Vison oder Strategie per se noch nicht gewd-
lestet, da deren rein vebde Form zumest mannigfdtige Interpretationsspidréume
|&4%.%%® Durch die Ausnutzung dieser Spidrdume ist es denkbar, dal? die verschiedenen
an der Vidons- oder Strategiebildung beteligten Personen unterschiedliche Vorgelun
gen Uber die langfrigtige Ausichtung ihres Unternehmens entwicken und damit unter-
schiedlich prioriserten — oder gar: konfliktéren — Ziden nachgehen.?®* Ein derartiges
dysfunktionales Ausainanderdriften der Versdndnisse Uber die Vison oder die Strategie
wird durch den Prozef3 der drategiegebundenen Entwicklung einer Baanced Scorecard
verhindert?®® Hierzu trégt vor dlem die Diskusson um die Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange bel, da mit diesen die Strategie in en kennzahlenbasiertes Hypothe-
sengeflecht Ubersetzt wird, welches ds ,Modell des gesamten Geschéfts?®® gekemn
zeichnet werden kann. Durch ene deratige Operationdiserung verlieren Vison und
Strategie ihren rein verbalen Charaekter und as Resultat auch ihre Interpretationsspiel-
rdume. Die Generierung von gekoppdten Ergebnis- und Treiberkennzehlen bem Auf-
bau der Baanced Scorecard markiert mithin enen Garanten der Konsensbildung in der
Unternehmensfiihrung Uber die srategische Ausrichtung eines Unternehmens.

Da en solcher aber fir eine unternehmensweite Umsetzung der gesteckten strategischen
Zide nicht ausreichend i, sollte die Baanced Scorecard auch die Funktion Uberneh-
men, diese Zide unternehmensntern zu kommunizieren und Se an das Anreizsysem

260 v/gl. den Uberblick bei KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 8 ff. sowie KAPLAN, R. S;;
NORTON, D. P. (1997d), S. 8 ff. Im Uberblick vgl. auch KAPLAN, R. S; NORTON, D. P. (1997h), S.
222 ff.

%1 vgl. OLVE, N.-G.; ROY, J; WETTER, M. (1999), S. 12 und S. 16.
262 \/gl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996b), S. 75.
283 \/gl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996b), S. 77f.

264 y/gl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S 10 ff. oder KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S 11f.

265 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996b), S. 781.
266 HORVATH, P.; KAUFMANN, L. (1998), S. 46.
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2u koppeln, um die Andrengungen dler Mitarbeiter eines Unternehmens auf diese zu
fokusseren.?®’ Die Erfillung ihrer Uber en sringentes Kennzehlengeriit ermdglichten
Kommunikationsfunktion kann die Baanced Scorecard nur wahrnehmen, wenn de
sbg innerhdb enes Unternehmens — bspw. durch Schulungsprogramme, Firmenzeit-
schriften oder das Intranet — Verbreitung findet?®® Da aber ene dlgemene Kenntnis
der Balanced Scorecard nicht automatisch eine Umsetzung der Strategie nach sich zieht,
ig die Unternehmens-Baanced Scorecard kaskadenartig auf die einzelnen Bereiche
herunterzubrecher?®® und in operativ handhabbare Kennzahlen zu transformieren.?”® In
diesem Kontext erweist sch erneut die Idee der Ergebnis- und Treibergrof3en verknip-
fenden Ursache-Wirkungsketten as wichtiges Element zur Bdanced Scorecard-
Entwicklung — dlerdings jetzt in ener hierarchielbergreifenden Betrachtung.?’* Durch
die Generierung bereichseigener Balanced Scorecards?’? deren Inhate top-down be-
trachtet zunehmend operativer werden und sich daher ds , mainahmenndher” erweisen,
kénnen konkrete Berdichszide artikuliert werden.?”® Diese ind idederweise — zur bes-
sren mitarbatersatigen Interndiserung — mit dem Anreizsysem zu verknipfen, was
dlerdings aufgrund des Hypothesencharakters der Ursache-Wirkungs-Netzwerke auch
von KAPLAN und NORTON as zumindest problembehaftet eingestuft wird.2#

Auf Bass der gesteckten Ziele, von denen KAPLAN und NORTON — die Erkenntnisse der
Anspruchsniveautheorie?”® miRachtend — fordern, &uRerst anspruchsvoll zu sein,?® sind
sodann Umsetzungspléne aufzustellen?®’’ Hierbei erweist sich die integrierte Sichtwei-
s der verschiedenen Perspektiven as vortellhaft, da se dschergelt, dald die zu entwi-

287 vgl. im Uberblick KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996b), S. 79 ff.

268 7ur Kommunikationsfunktion der Balanced Scorecard vgl. auch EWING, P.; LUNDAHL, L. (1996), S.

22. Beispiele fur Kommunikationsprozesse, die durch die Implementierung der Balanced Scorecard

initiiert werden, liefern CHESLEY, J. A.; WENGER, M. S. (1999), S. 63 ff.

Wichtig in diesem Kontext ist die Erkenntnis, dal3 nicht die Kennzahlen im Sinne eines mathemati-

schen Modells heruntergebrochen werden, sondern die Strategie. Vgl. dazu EWING, P. (1995), S. 21.

270 v/gl. dazu KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 211 ff. sowie KAPLAN, R S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 204 ff. Vgl. auch das detaillierte Beispiel bei EPSTEIN, M. J.; MANZONI, J-F. (1997), S.
31

271 y/gl. die Abbildungen bei KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 214, KAPLAN, R. S.; NORTON,
D. P. (1997d), S. 207 und EPSTEIN, M. J.; MANZONI, J.-F. (1997), S. 33.

272 ygl. bspw. DAVIS T. R V. (1996), S. 14 ff., der sogar mitarbeiterspezifische Balanced Scorecards

propagiert.

Vgl. hier EWING, P. (1995), S. 22, der die Steuerbarkeit der einzelnen Kennzahlen durch die jeweili-

gen Bereiche fordert.

274 ygl. KAPLAN, R. S.; NDRTON, D. P. (1996a), S. 217 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 209 ff.

275 \/gl. dazu im Kontext von Budgetvorgaben tiberblicksartig KARLOWITSCH, M. (19974), S. 44 ff.

276 ygl. KAPLAN, R. S.; NDRTON, D. P. (1996a), S. 226 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 218 ff.

277 v/gl.im Uberblick KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1996b), S. 82 ff.

269

273
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ckelnden Plane weder unverbunden noch konkurrierend sind.?’® Wahrend diese Plane
zunichst fir einen langfristigen Zeithorizont entwickelt werden sollen,>”® snd se so-
dann Uber die Ableitung von kurzfrigig erreichbaren Melengeinen aus den Kennzahlen
der Balanced Scorecard mit der jahrlichen Budgetvergabe zu koppeln.?2°

Mit diesem Schritt wird die Umsetzung der Baanced Scorecard nachvollziehbar ge-
macht und e manifediert daher die Platform fir en strategisches Feedback und
Lernen?! welches KAPLAN und NORTON ds ,den innovativsten ... Aspekt des gesam
ten Scorecard Managements'?®? nennen. In dieser abschlieRenden Stufe des strateg-
schen Managementprozesses Ubernimmt die Baanced Scorecard die Funktion der Stra
tegieliberpriifung.?®® Da (ber die Ursache-Wirkungsketten die Hypothesen (iber das
Zusammenwirken der drategischen Schllissdfaktoren enes Unternehmens explizit  of-
fengelegt werden, bietet die Badanced Scorecard die Chance zu einem sog. ,,double-
loop-Lernen*?®*. Damit ist die Tatsache gemeint, dal3 bei ener Abweichung zwischen
IS und Plan be den etablierten Parametern der sich anschliel3ende Verbesserungs- bzw.
Lernprozeld nicht ausschliefdich eine — wie auch immer geartete — Andrengung zur zu
kinftigen Zidereichung dargdlen muld Vidmehr ig zu untersuchen, ob bel den Tre-
bern der betrachteten Grole die anviserten Resultate erreicht wurden. Eine Beahung
dieser Frage fuhrt unmittdbar zu der Erkenntnis eines unredisiischen der Baanced
Scorecard zugrunde liegenden Annahmegeriistes und legt die Notwendigkeit der kriti-
schen Reflexion der Strategie und deren eventuelle Anpassung nahe 26°

Mit diesen vier Funktionen der Baanced Scorecard ds drategisches Management-
system i die Vorgdlung des Ansaizes von KAPLAN und NORTON vervollstandigt. Be-
vor im nachfolgenden vierten Kapitel geprift wird, welchen Anpassungen dieses Kon
zept unterzogen werden mufly, um den im zweten Kapitd eruierten Anforderungen des
Leisungscontrolling Rechnung zu tragen, efolgt zunéchs ene Einordnung der Baan
ced Scorecard in das Controlling. Diese Diskusson ewelst sch ds notwendig, da vor
dlem die in diessm Abschnitt aufgezeigten Funktionen weit Uber das Spektrum des hier
determinierten  Controlling-Vergandnisses hinaus reichen. Eine Diskusson der Bdan+

278 ygl. KAPLAN, R. S.; NDRTON, D. P. (1996a), S. 230 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 222 ff.

279 Hier sprechen KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 14, von einem Zeitraum von 3 bis 5 Jahren.
Vgl. auchKAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d), S. 14.

280 y/gl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 247 ff. oder KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d),
S. 238ff.

281 vgl.im Uberblick KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996¢).

22 KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1997d), S. 15.

283 v/gl. zu diesem Abschnitt KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 250 ff. und KAPLAN, R. S;;
NORTON, D. P. (1997d), S. 241 ff.

284 KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 16.
285 v/gl. dazu auch EWING, P.; LUNDAHL, L. (1996), S. 22.
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ced Scorecard as Indrument einer Konzeption des Lestungscontrolling erfordert deren
konkrete Einbettung in das Theoriengebdude, um etwaige Kritikpunkte ex-ante zu ent-
schérfen.

3.4.2 Einordnung der Balanced Scorecard in das Controlling

Trotz des in der Einleitung skizzierten regen Interesses an der Balanced Scorecard und
obwohl se vor dlem von Verretern des Controlling®®® rege diskutiert wird, ist das
Schrifttum geprégt von enem waetgehenden Vezicht auf ene theoriegdetete Integra
tion der Baanced Scorecard in das Controlling. Eine Ausnahme hildet hier lediglich der
Ansaz von WEBER und SCHAFFER.?®” Darliber hinaus exidtiert @n bis dato unversffert-
lichter Vorschlag von DICKERS’®®, der aufgrund seiner Innovaivitét im folgenden glei-
chemaien wie die Ausfihrungen WEBERS und SCHAFFERS ener dezidierten Andyse
unterzogen wird. Die dabel gewonnenen Erkenntnisse werden abschlief?end zusammen-
gefiihrt und bilden den Grundstein fur die Einordnung der Baanced Scorecard in das im
Kontext dieser Arbeit zugrunddiegende Contralling-Versténdnis.

Die kritische Wuirdigung der Balanced Scorecard, die WEBER und SCHAFFER vorneh
men, findet mit dem Verwes auf die Funktionen dieses Ansaizes ds draegisches Ma
nagementsystem ihren  Ausgangspunkt in @nem Moddl der  Unternehmensfiihrung.?®°
Die diesss spezifische Moddl kondituierenden Fuhrungsfunktionen Information, Wil-
lenshildung, Willensdurchsetzung und Kontrolle werden as Maldtsbe zur Uberprifung
der Vortelhaftigkeit der Balanced Scorecard verwendet. Bevor die Ergebnisse dieser
Uberlegungen dargestellt werden, it zundchst ein grundsidizliches Defizit der Vorge-
hensweise WEBERS und SCHAFFERS zu kondatieren. Sie vergorechen mit dem Titel ihres
Beitrages, konkrete Uberlegungen zur Einbettung der Balanced Scorecard in den In
strumentenkanon des Controlling anzustellen®® diskutieren dann aber die Eignung der
Baanced Scorecard zur Erfullung dlgemener Flhrungsfunktionen. Dies zeugt von ei-
ner unzureichenden Abgrenzung von Controlling und Fihrung und 18% im Zuge ihrer
Argumentation die  Willensdurchsetzung ds  Aufgebe des Controlling  erscheinen.®*
Diese Zuordnung steht dlerdings der herrschenden und auch der hier vertretenen Auf-

286 y/gl. KAUFMANN, L. (1997), GULDIN, A. (1997), MICHEL, U. (1997), FRIEDAG, H. R. (1998),
HORVATH, P. (1998b), HORVATH, P.; KAUFMANN, L. (1998), FRATSCHNER, F. A. (1999), FRIEDAG,
H. R.; SCHMIDT, W. (1999) sowie KRAHE, A. (1999).

287 \/gl. WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998b), S. 6 ff. sowie WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998c), S. 345 ff.
288 \/gl. DICKERS W. (1998), S. 18 f.
289 v/gl. dazu WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998c), S. 345 ff.

290 v/gl. WEBER, J.; SSHAFFER, U. (1998c), S. 341, die ihren Aufsatz mit , Gedanken zur Einordnung des
Konzepts in das bisherige Controlling-Instrumentarium® betiteln.

291 \/gl. WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998c), S. 356 ff.
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fassung (iber das Funktionspektrum des Controlling diametrd entgeger?>? und wurde
ds ene Ursache fir die nicht durchgangige Akzeptanz des Contralling in Wissenschaft
und Praxis identifiziert. In dem Bedreben, sch bewu¥ von diessm Versandnis des
Controlling abzugrenzen, erfolgt daher ein Vezicht auf die Darlegung der Erkenntnisse
WEBERs und SCHAFFERS Uber die Balanced Scorecard ds Instrument der Willensdurch-
setzung und eine Konzentration auf die Information, die Willenshildung®® und die Kon-
trolle mit Hilfe desvon KAPLAN und NORTON entwickelten Konzepts.

Die Informationsfunktion der Balanced Scorecard sehen WEBER und SCHAFFER vor
dlem aufgrund des multiperspektivischen Aufbaus ds eflllt an, se beschranken sch in
inrem Betrag aer im wesentlichen auf die wenig zdfihrende Aufzéhlung welterer
Ansize, die dch um ene Integration finenzidler und nicht-finanzidler Kennzahlen
bemiihen.?>*

Die Willensbildung igt in drategischer Hinsicht charakterisert von eéinem Uberhang an
implizitem Wissen und einem enhergehenden Mange an konkreten, explizit in Kem
zahlen ausgedriickten Informationen.?®® Durch die offenkundige Abbildung der Uber
Ursache-Wirkungsketten transparent gemachten Annahmen bezliglich der entscheiden
den Stelschrauben zur Umsetzung der Unternehmensstrategie wird diesem Mangd ent-
gegnet. Mithin kann der Baanced Scorecard en Betrag zur drategischen Willenshil-
dung bescheinigt werden. Aufgrund der Mdoglichkeit, die in der Badanced Scorecard
determinierten Ziele mit dem Budgetierungsprozeld zu verknipfen, igt diese Einschét-
zung auch fur die operaive Willensbildung aufrecht zu erhdten. Allerdings kritiseren
WEBER und SCHAFFER die be KAPLAN und NORTON aul3erst kngppen Ausfiihrungen zu
der Fihrungsfunktion der Willensbildung,?®® so dal? sie der Balanced Scorecard ledigr
lich ein Potential zur Ubernahme dieser Funktion zusprechen.

Noch kritischer beurtellen de aber die Eignung der Balanced Scorecard zur Wahrneh
mung der Kontrollfunktion, die se wiederum nach den Attributen strategisch und ope-

292 Dpiese Zuordnung kann as Indiz fir ein Controlling-Verstandnis gewertet werden, welches dem Kri-

tikpunkt der , Filhrung der Fihrung* ausgesetzt werden muR. Vgl. in diesem Kontext die Uberlegun-
gen zu dem Controlling-Begriff WEBERs in Abschnitt 2.1.4.

Auch die Willensbildung kann bei einer sehr engen Fassung des Controlling-V ersténdnisses al s cont-
rollingfremde Fuhrungsfunktion eingestuft werden. Eine derartige Ausgrenzung konnte mit der E-
kenntnis begriindet werden, dal3 ein Controlling, das den Willen der Unternehmensfiihrung bildet,
diese letztlich auch flhrt. Dieser Argumentation wird an dieser Stelle aber nicht gefolgt, da letzten
Endes jegliche Information der Unternehmensfihrung durch das Controlling Prozesse der Willens-
bildung nach sich ziehen kann. Esist also, in einem , positiven“ Verstandnis des Controlling davon
auszugehen, dal’ es lediglich Anregungen zur Willensbildung generiert.

294 \/gl. WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998c), S. 347 f.

29% v/gl. dazu WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998c), S. 348 ff.

29 \/gl. WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998c), S. 354.

293
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raiv differenzieren.?®” Wahrend sie die grundsiizliche Méglichkeit zur operativen Kon

trolle Uber die in der Baanced Scorecard etablierten Kennzahlen bgahen, schen se en
gravierendes Manko in der Erflllung der drategischen Kontrollfunktion. Unter diese
subsumieren WEBER und SCHAFFER die draegische Durchflhrungs- und die Préamis
senkontrolle  sowie die  ungerichtete Uberwachung und  kondtatieren zugleich eine
Schwerpunktlegung auf die erst genannte Form der Kontrolle bei KAPLAN und NORTON.
lhre Uberlegungen bemangeln zwar den geringen Neuigkeitsgrad der Idee des , double-
loop-Lernens’, ziehen aber nicht den generdlen Betrag der Baanced Scorecard zur
Durchfiihrungskontrolle in Zweifd. Allerdings verweisen se in diessm Kontext auf das
aus der Literatur bekannte ,Dilemma der Kontrolle**®® und identifizieren den negativen
Einflu3 ener zu hasfigen Anderung der konkreten Ausformulierung der Balanced
Scorecard auf die Internaiserung der verankerten Ziele.

Dem damit vorgestdllten Ansatz WEBERS und SCHAFFERS zur Integration der Balanced
Scorecard in den Instrumentenkanon des Contralling ist Uber die eingangs kondatierte
Problematik der vorgenommenen Anknipfung an enen dlgemeinen Fihrungsprozel
en weterer Kritikpunkt gegeniberzusiellen. Ihrer Bewertung der Balanced Scorecard
legen se en von ihnen gewéahites Moddl der Fihrung zugrunde und nicht den im Rah
men dieser Arbeit dealliet vorgestdlten draegischen Handlungsrahmen, in den
KAPLAN und NORTON die Baanced Scorecard betten. Daher vermag es auch nicht zu
verwundern, dal3 WEBER und SCHAFFER die an viden Sdlen fehlenden Ausfiihrungen
KAPLANS und NORTONS zu den in ihrem Moddl as zentrd erachteten Themenkomple-
xen offenlegen. Andait dlerdings an diesen Punkten die ausschliedich von der spezifi-
schen Art und Weise dear Betrachtung induzierten Defizite mit einer AusfUhrung Uber
die Potentide der Balanced Scorecard zu Uberwinden und damit die Diskussion dieses
innovativen Ansatzes zu befruchten, verharren die Darlegungen Uberwiegend auf dem
Niveau der ldentifizierung des scheinbaren Mankos. Daher konnen die Darstelungen
von WEBER und SCHAFFER lediglich andeuten, auf welchem Wege ene Einordnung der
Baanced Scorecard in das Controlling vollzogen werden konnte — eine konkrete Bewd-
tigung dieser Herausforderung leisten sie nicht.

Einen ganzlich anderen Weg zur Integration der Baanced Scorecard in das herrschende
Theoriengebdude des Controlling geht DICKERS. Nach der Entwicklung eines auf

297 vgl. zu diesem Abschnitt WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998c), S. 359 ff.

298 KIRsCH, W.; ESSER W.-M.; Q\BELE, E. (1979), S. 322. Als Dilemma der Kontrolle bezeichnen
KIRSCH, W.; BSSER, W.-M.; GABELE, E. (1979), S 324, folgende Erkenntnis: ,, Die Neigung, die kon-
zeptionelle Gesamtsicht von Zeit zu Zeit kritisch zu Uberprifen, ist Ublicherweise gering. Je haufiger
die konzeptionelle Gesamtsicht kritisch in Frage gestellt wird, desto groRer ist die Gefahr, dal3 das
hinter dieser Gesamtsicht stehende Commitment einer Erosion unterliegt und nicht mehr ernst ge-
nommen wird. Was miihsam erarbeitet und durchgesetzt wurde, wird nicht so schnell wieder zur Dis-
kussion gestellt.”



3 BALANCED SCORECARD ALSBASISDESLEISTUNGSCONTROLLING 153

KUPPER basierenden, koordinationsorientierten  Controlling-Verstandnisses®®®  prifft er
den Beitrag der Balanced Scorecard zur Koordination der Subsysteme der Unterneh:
mengfihrung. Zu diessem Zwecke orientiert er seine Analyse an den von KUPPER entwi-
ckelten, aus der Koordinaionsfunktion abgeleiteten Zwecksetzunger®™ des Control-
ling>! Dies snd im enzdnen die Anpassungss und Innovaionsfunktion, die
Zidausrichtungsfunktion und die Servicefunktion des Controlling.

Mit der Anpassungs- und Innovationsfunktion kommt dem Controlling die Aufgabe
der ,Koordinaion der Unternehmensfilhrung mit ibrer Umwelt*%? zu, wobe hier so-
wohl resktive ds auch aktive Handlungen denkbar sind. Notwendig wird diese Funktion
durch die sch permanent verandernden Interaktionen (und deren Rahmenbedingungen)
zwischen @nem Unternehmen und seiner Umwet®®. Die Ausfiihrungen DICKERS expli-
Zieren,*** dal} die Balanced Scorecard die eher resktive Anpassung unterstiitzt, da tiber
das Zusammenwirken der in den Ursache-Wirkungs-Netzwerken verknipften Ergebnis-
und Treberkennzahlen eventuelle Koordinationsbedarfe demondriert werden. Mit dem
argumentativ nicht weiter unterlegten Vewes auf die der Len und Wachstumsper-
gpektive zugesprochenen Potentidle identifiziert er darlber hinaus einen Betrag der
Baanced Scorecard zur Wahrnehmung der tendenzidll aktiven Innovationsfunktion.

Im Rahmen saner Zidausrichtungsfunktion spezifiziert das Controlling in erder Linie
die Zide, die Uber eine bessere Koordinationsféhigkeit der Flhrungssubsysteme erreicht
werden ollen.*® Diese Funktion tibernimmt die Balanced Scorecard, indem sie durch
ihren multiperspektivischen Aufbau , Ordnungskriterien fir das Zidsystem“3%  etabliert,
die dne exakte Zidfeslegung ermiglichen®®’ Dariiber hinaus fungiert die Balanced
Scorecard durch ihre Einbettung in den drategischen Managementprozef3 ds unterneh:
mensinternes Kommunikationsnsrument®®® und unterstiitzt die Ausiichtung der mitar-
betersatigen Fahigkeiten und Angrengungen auf die langfristigen, strategischen Zide.

299 vgl. DICKERS W. (1998), S. 18 ff. An dieser Stelle sei noch einmal darauf hingewiesen, daR dieses —

auf KUPPER zurtickgehende Controlling-V erstandnis — in bezug auf die zu koordinierenden Fihrungs-
teilsysteme weiter gefafdt ist, alsdasin dieser Arbeit verankerte.
300 74 den abgel eiteten Zwecksetzungen des Controlling vgl. ausfiihrlich KUPPER, H.-U. (1997), S. 17 ff.
301 v/gl. dazu DICKERS, W. (1998), S. 21 ff.
302 KUPPER, H.-U. (1997), S. 17. (Hervorhebung im Original vom V erfasser weggel assen)
Vgl. zu dem Begriff der Umwelt und den Wirkungsbeziehungen zwischen Unternehmen und Umwelt
einfuhrend JANZEN, H. (1996), S. 2 ff.
304 vgl. zu diesem Gedankengang DICKERS W. (1998), S. 21 ff.
305 v/gl. KUPPER, H.-U. (1997), S. 18.
306 DicKERS W. (1998), S. 24.
307 vgl. zu dieser Uberlegung DICKERS, W. (1998), S. 23 ff.

308 vgl. zu dieser Einschatzung auch CHow, C. W.; HADDAD, K. M.; WILLIAMSON, J. E. (1997), S. 23
sowie MASCHMEYER, V. (1998), S. 75.

303
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Ebenso wie be der Anpassungs- und Innovationsfunktion sowie be der Zidausich
tungfunktion identifiziiet DICKERS Mdoglichkeiten, wie die Baanced Scorecard enen
Beitrag zur Servicefunktion des Controlling leisten kann.3*° Hier hebt er vor dlem die
mit der konsequenten Strategieorientierung gewdhrleigtete drikte Ableitung der Bdan
ced Scorecard aus dem Informationsbedarf der Entscheider hervor. Mit der Umsetzung
diesr Grundidee liefert dieses Konzept seinen Anwendern stets nur  2aweckbezogenes
Wissen und efiilt damit ene ds ,Interpretation der Servicefunktion“3'° gekennzeichr
nete Informationsfunktion. Kritisch it an dieser Siele anzufiihren, dald DICKERS zu dem
aufgabenmé&3dgen Schwerpunkt der Servicefunktion — ,die Beratsdlung geeigneter
Methoden, um eine Koordination zu erreichen3*! — keine Uberlegungen anstellt.

Dennoch dnd sene Audthrungen — im Gegensaiz zu den vorab skizzieten Darlegun-
gen WEBERS und SCHAFFERS — ds zidfiihrend zu bewerten, da Se sch gets nur auf die
Funktionen enes von der Unternehmensfihrung abgegrenzten Controlling beziehen.
Zusammenfassend markieren Se enen eden konkreten und somit wertvollen Schritt
zur Integration der Balanced Scorecard in die Theorie des Controlling. Der auf diese
Wese engechlagene und ds fruchtbar erachtete Weg soll daher im folgenden welter
beschritten werden, indem — unter Berlckschtigung der Erkenntnisse sowohl von
WEBER und SCHAFFER ds auch von DICKERS — en Ruckgriff auf die im Rahmen dieser
Arbeit fundierte Konzeption des Controlling erfolgt. Dabe wird zugleich das zentrde
Manko des Ansatzes von DICKERS, die fehlende Diskusson der Potentide der Balanced
Scorecard zur Wahrnehmung der Aufgabe einer Methodenbereitstellung as Schwer-
punkts der Servicefunktion, Uberwunden. Die auf diese Weise gewonnenen Erkenntnis-
se konnen aullerdem as — nachtrégliche — Bestdtigung der zum Abschluld des Abschnit-
tes 2.3.5.4 auff Sate 94 formulierten These angesshen werden, dald mit der Badanced
Scorecard  en  zidflhrender  Indrumenteneinsatz innerhdb  des  Lestungscontralling
ermaglicht wird.

In dem im Zuge dieser Arbet entwickdten Verstdndnis liegt das Zid des Controlling in
der Koordination von Planungs- und Kontrollsysem mit dem Informationssystem durch
die Generierung und Beraitsddlung von entscheidungsdevanten Informationen und
Verfahren®'? Es i mithin anhand der Schlagworte , Generierung”, , Bereitstdlung® und
,Entscheidungsdevanz' sowohl auf der Informaions- ads auwch auf der Vefarens-
ebene der Beitrag der Balanced Scorecard zur Erflllung dieser Funktion zu andyseren.

309 v/gl. dazu DICKERS W. (1998), S. 251.
310 KUPPER, H.-U. (1997), S. 19.
311 KUPPER, H.-U. (1997), S. 19.
312 vgl. noch eéinmal den Abschnitt 2.1.6.
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Die Frage, ob mit der Baanced Scorecard Informationen generiert werden, kann auf
den ergen Blick sghr enfach mit eénem Vewes auf die zu erhebenden Kennzahlen
bgaht werden. Allerdings |&% sch anfihren, dal3 vide dieser Mal3grolen schon sait
langem dem Erkenntnisbereich des Controlling zuzurechnen sind®® so daR dessen Ko-
ordinationsfahigkeit durch den Einsatiz dieses Vefahrens scheinbar nicht  signifikant
gedeiget wird. Dem snd zwel Argumente entgegenzuhdten, welche die koordinierent
den Effekte einer Erhebung von — sogar neuartigen — Informationen auch auf den zwe-
ten, kritischen Blick bestétigen konnen. Ergens fordern KAPLAN und NORTON am Bei-
giel der Perspektive der internen Prozesse explizit die Konzentration auf bis dato
unberiicksichtigte Prozesse®'4, was konsequenterweise auch die Formulierung neuarti-
ger Kennzahlen nach sch ziehen mul3. Zweitens werden Uber die Bildung der Ursache-
Wirkungsketten implizite Annahmen der Mitglieder ener Organisation offengdegt, so
dal? in der Folge eine Koordination von deren Handlungen leichter wird. In diesem S+
ne |&% sch die Konkretiserung der Annahmen auch as Form der Informationsgenerie-
rung verstehen Ebenso kann der Balanced Scorecard Uber ihre Fahigkeit zur Erzeugung
koordinierender Informationen hinaus auch dtestiert werden, diese auch zdfihrend
bereitzustellen. Begrindet werden kann dies mit dem Hinwels auf die Verankerung des
Konzepts im drategischen Managementprozeld, in dem KAPLAN und NORTON ihr die
Funktion enes Konsens schaffenden Kommunikationsinsrumentes zusprechen:*'® Die
permanente Diskusson der in der Badanced Scorecard abgebildeten Zide und deren
kaskadenformiges Herunterbrechen auf die nachgdagerten Unternehmensebenen ge-
wahrleiget ene Versorgung der Entscheidungstrager mit den spezifischen  Informatio-
nen. Wie bereits von DICKERS pointiert,®'® ruft die Grundidee der konsequenten Strate-
gieorientierung  e@ne unmittelbare  Berlickschtigung der  Informationsbedirfnisse  der
Entscheider hervor, so dal3 auch die Entscheidungsrelevanz der durch die Baanced Sco-
recard hervorgebrachten und verfligbar gemachten Informationen positiv bestétigt it

Dahingegen ergibt sch bel der Andyse des Batrages der Balanced Scorecard zur Gene-
rieeung und Berdtgdlung entschedungsdevanter Verfahren en ambivaentes Bild.
Zunéchg is — eine Beschrénkung der Moglichkeiten dieses Konzepts akzeptierend — zu
bemerken, dald die Balanced Scorecard nicht in der Lage i, neuatige Verfaren zur
koordinierenden Entscheidungsunterstiitzung zu entwickeln. Gleichwohl kann se aber
Uber die in ihren Perspektiven konkretiserten Informationsbedarfe Impulse zur Heraus-
bildung und zum Einsaiz neuartiger Vefahren im Controlling geben — bspw. wenn die

313 vgl. zu dieser Einschatzung bspw. WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998c), S. 347 f.

314 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 92 ff. sowie KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1997d),
S. 89ff.

315 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 10 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S 11f.

316 vgl. DICKERS W. (1998), S. 26.
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Mitarbeterzufriedenheit  innerhdb  des  Ursache-Wirkungs-Netzwerkes eine  zentrde
Treiberfunktion wahrnimmt, de aber bis dato noch nicht eruiert wird. In enem solchen
Fal snd unter Berlickschtigung wissenschaftlicher Erkenntnisse Ansdize zu  konzipie-
ren, die den unternehmensspezifischen Besonderheiten bel diesr Fragestelung Rech
nung tragen. Darlber hinaus induziert die heterogene, sch in den einzelnen Perspekti-
ven manifedierende Informationsnachfrage den Einsatz verschiedener Instrumente des
Controlling. Die Anwendung einer Baanced Scorecard zieht mithin — quas ds Auto-
matismus — die Umsetzung diverser anderer Methoden nach sch und liefert daher An
regungen, zu deren zidfuhrender Bereitstellung. So ist z.B. fur die von KAPLAN und
NORTON innerhdb der Kundenperspektive as eine generische Kennzahl genannte Kun-
denzufriedenheit en Vefahren der Wirkungsmessung zu implementieren. Dies konnte
etwa die im Zuge der Diskusson der theoretischen Grundlagen des Leistungscontrolling
vorgestdlte Indikatorengrundrechnung sein. Ebenfals wurde innerhab der Perspektive
der internen Geschéftsprozesse der Angpruch formuliert, eine reditétsnahe Prozel3steue-
rung Uber ZetgroRen anzustreben, welche von ener Leisungsrechnung gewdhrleistet
werden kann. Schliefdich erfordert die in der Perspektive zum Lernen und Wachstum
verankerte Konzentration auf die Infrastruktur, welche die Zukunftsfahigkeit eines Un-
ternehmens dchert, ene informationgyestitzte Eruierung der  Ressourcenkonfiguration,
wie de ewa das Ressourcen Accounting zum Zidobjekt hat. Diese Beispide zeigen
zum erden deutlich, welche Auswirkungen der Einsaiz einer Baanced Scorecard fir die
Ausvahl und den Einsatz verschiedener Insdrumente des Controlling hat. Zum zwelten
demongrieren de nachdriicklich, dal3 die verschiedenen, auf das Zielobjekt Baanced
Scorecard  zugeschnittenen  Instrumente nicht  ungekoppelt nebeneinander stehen. Die
Baanced Scorecard ds Fokus der aus ihr abgdeiteten Controlling-Insrumente verhin-
dert daher die Verfolgung ener Vidzahl von isolieten Patidinteressen und die damit
enhergehende Produktion ener nicht mehr handhabbaren Datenfille. Vidmehr efolgt
ihre Verwendung in ener zidorientierten, sch ergdnzenden, auf die spezifischen Be-
lange der Bdanced Scorecard gerichteten Art und Weise, so dal3 aufgrund ihrer Strate-
gieorientierung  ene durchgéngige konsequente Entscheidungsrelevanz zu kondatieren
ig. Zu bemerken ig an diesr Stelle, dal3 hier nicht ein generdl fehlender Entschei-
dungshezug der die Balanced Scorecard unterstiitzenden Instrumente unterstellt wird.
Dennoch liegt die Uberlegung auf der Hand, dal3 derartige Instrumente ohne en integ-
rierendes Rahmenwerk wie die Badanced Scorecard schwieriger auf die einzelnen Ent-
scheidungen auszurichten sind.

Diese Erkenntnis rundet die Diskusson um ene Integration der Baanced Scorecard in
das Theoriengebéude des Controlling ab. Der bel DICKERS bereits zu erkennende Bei-
trag, den die Baanced Scorecard zur Erflllung der aus der Koordinationsfunktion abge-
leiteten Zwecksetzungen des Controlling leistet, konnte anhand des hier gewdhlten en
gen Controlling-Begriffs spezifiziert werden. Im folgenden ist nun zu prifen, inwiewelt



3 BALANCED SCORECARD ALSBASISDESLEISTUNGSCONTROLLING 157

die Bdanced Scorecad zur Rediserung der determinierten spezidlen Zielsetzungen
und zur Erflllung der daraus entwicketen Aufgaben enes Lestungscontrolling geeig
net ist und welcher Form die dazu mdglichen Weiterentwicklungen sind.
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Im folgenden vierten Kapitd wird eine Weiterentwicklung der Baanced Scorecard
vollzogen, die de fir enen zdflhrenden Einsstz im Lestungscontrolling qudifiziert.
Neben der Rekurrierung auf die im vorigen dritten Kapitd erarbeiteten generdl-
konzeptiondlen Defizite dieses Ansaizes bildet die im zweten Kapitd erarbeitete Kon
zeption des Lestungscontrolling die Basis dieses Vorhabens. Daher i zundchst zu ane-
lyseren, inwiefern die Baanced Scorecard in ihrer Grundform den konkreten Anforde-
rungen an en Lesungscontrolling gerecht wird: Diese Prifung wird in Abschnitt 4.1.1
unter Rickgriff auf den in Abschnitt 2.3.1 entwicketen Kataog von Anforderungen an
ene Konzeption des Lesungscontrolling vorgenommen. Be diessm Vorgehen efolgt
dlerdings ene Fokusserung auf die controllingbezogenen und  leistungsspezifischen
Kriterien, da mit der Baanced Scorecard lediglich ein ingrumentdler Baustein des
Leisgungscontralling im Zentrum des Interesses deht. Der Erflllung der  identifizierten
dlgemeinen Anforderungen an ene Konzeption wurde bereits in den kompletten Aus-
fuhrungen von 2.3 hinreichend entsprochen. Da die kritische Wirdigung der Badanced
Scorecard ads Grundgeriist des Leistungscontrolling Verbesserungspotentide offenbaren
wird, snd Ansaizpunkte zur Modifikation dieses Konzepts zu identifizieren. Diese auf-
greifend nehmen die Punkte 4.2 bis 4.4 eine Anpassung der Funktion, der Struktur -
wie der Inhate und Instrumente der Balanced Scorecard vor, bevor abschlief3end in Ab-
shnitt 45 das Wechsdspid der Bdanced Scorecard mit einem  ausgewahlten
Instrument des Leistungscontrolling skizziert wird.

4.1 Eignung der Balanced Scorecard als Grundgerust des
Leistungscontrolling

41.1 Abgleich der Balanced Scorecard mit den Anforderungen des
Leistungscontrolling

Wie bereits ausgefiinrt, setzt die Andyse der Eignung der Bdanced Scorecard ds In+
srument des Ledungscontrolling an den erarbeteten controllingbezogenen und leis
tungsspezifischen Anforderungen an, wie e die nachstehende Abbildung 24 in Anleh
nung an die Abbildung 8 auf Saite 60 visudisert.
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= Bindung an das direkte Controlling-Ziel ,, Koordination der
controlling- Fuhrungsteilsysteme"

bezogen | . \/ermei dung eines Datenfriedhofes durch strikte

Entschel dungsorientierung

= Generierung und Bereitstellung von primér nicht-monetéren Kennzahlen

- Offenlegung der | nterdependenzen zwischen den nicht-monetéren
Kennzahlen und den Formalzielvariablen

- Bereitstellung von Informationen beziiglich der drei Dimensionen einer

leistungs- Leistung

spezifisch | Konkretisierung des dimensioneniibergreifenden Wirkungsgeflechts
(as ,, Entstehungspfad” der Nutzenabgabe)

- Integration von kundenbezogenen Informationen in das Controlling

- Sensibilisierung fur die Auswirkungen von Immaterialitét und
Integrativitét

Abbildung 24: Controllingbezogene und | ei stungsspezifische Anforderungen an die Balanced Scorecard

Die unmittelbare Bindung der Balanced Scorecard an das direkte Controlling-Zid
,Koordination der FlUhrungstellsysseme* geht aus den origindren Ausfihrungen von
KAPLAN und NORTON nicht hervor, da diese die Baanced Scorecard in den dlgemeinen
Fihrungsprozef3  einbetten und keinen expliziten Bezug zum Controlling hergelen.
Dennoch konnte mit der soeben vollzogenen Einordnung dieses Ansaizes in das Cort-
rolling dessen Betrag zur Erflllung des Koordinationszieds demondriert werden: Durch
den Einsaiz der Balanced Scorecard werden koordinierte und koordinierende Informeati-
onen generiet und beraitgestdlt; gleichzetig resultiet aus ihrem Einsaz die aufeinant
der abgestimmte Verwendung verschiedener welterer Instrumente des Controlling. Zwi-
schen der Bdanced Scorecard und dem Contralling i mithin keine generdle Zid-
antinomie zu kondatieren, so dal3 ihrer Implementierung das Potential zur Rediserung
der spezifischen Zidsstzung des Controlling zugesprochen werden kann. Allerdings ist
zu kondatieren, dal3 die von KAPLAN und NORTON vollzogene Charakteriserung der
Badanced Scorecard ds drategisches Managementsystem die Wahrmehmung von  Funk-
tionen induziert, deren Verfolgung nicht in den Gegtaltungsbereich des Contralling falt.
Exemplarisch s8 an die Moglichkelt zur Willensdurchsetzung erinnert, die WEBER und
SCHAFFER der Balanced Scorecard als Managementsystem zusprechen.® Mithin kann es

1 Vgl. WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998c), S. 356 ff.
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— je nach Einsatizart der Baanced Scorecard — zum Angreben von Zielen kommen, die
Uber die origindren Contralling-Zide herausragen, so dald eine Zuordnung der Baanced
Scorecard zum Contralling auch Konflikte provozieren kann.

Ein &nlich uneindeutiges Bild ergibt Sch be dem zweten Kriterium, der Eignung der
Baanced Scorecard zur Vermeidung eines Datenfriedhofes durch srikte Entschei-
dungsorientierung, weches auf den eden Blick ds eflllt zu benennen is. Diese
Fesgdlung 1&% sch mit einem Verwes auf den konsequenten Strategiebezug dieses
Vefahrens und die daraus resultierende drategiegeletete Eruierung der aufzunehmen-
den Kennzahlen begriinden. Diese Grundprinzipien der Baanced Scorecard sSichern eine
Augichtung an den evidenten Entscheidungsbedirfnissen und reduzieren die potentiell
efapaen Magrolen auf die drategisch entscheidenden. Gleichzetig unterbindet die
multiperspektivische Struktur der Balanced Scorecard und die explizite Forderung KAP-
LANs und NORTONS nach ener rigorosen Beschrénkung der Kennzahlen je Perspektive?
ene mogliche Daenflut. Allerdings is anzumerken, dal? mit der festgestdlten Eignung
der Bdanced Scorecard zur Vermeidung eines Datenfriedhofes nicht autometisch ene
Fokusserung des kompletten Informationssysems und seiner Konfiguration enhergeht.
Wie die Uberlegungen zur Unterscheidung strategischer und diagnostischer Kennzahlen
verdeutlicht haben,® ist die Balanced Scorecard ,kein Ersaz fir die dltaglichen Mefz-
systeme dner Organisation*®. Daher ist erstens der Fall denkbar, da3 zwar mit ener
implementierten Balanced Scorecard ene informatorisch ,,schlanke®  Entscheidungsori-
entierung etabliert wird, dald aber gleichzatig die ebenso eingesetzten Verfaren we-
terhin eine nicht handhabbare Daterfille verursachen. Aul¥rdem kann zweitens argu-
mentiert werden, dald das dtarre Festhdten an den vier Perspektiven bel KAPLAN und
NORTON die forciete Generierung weiterer Informationen beziglich Uber diese Per-
spektiven hinaus ragender strategischer Schliisselbereiche provoziert® So kann bspw.
der oftmas ds unzureichend empfundene Bertickschtigungsgrad des moglichen Er-
folgsfaktors ,, Zuliefermanagement” dazu fihren, dal® neben der Baanced Scorecard en
drategisch fokussertes , Lieferantent Informationssystent'  aufgebaut wird. Der Verzicht
auf die Integration derartiger Erkenntnisobjekte kann mit dem Versuch erklat werden,
durch die Vewendung eines geéufigen Verfahrens Akzeptanz bel der Implementierung

2 Vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963a), S. 162 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P.
(1997d), S. 156 ff.

®  Vgl. dazu noch einmal KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 162 ff. sowie KAPLAN, R. S;;
NORTON, D. P. (1997d), S. 156 ff.

*  KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 157.

Es soll im Zuge dieser Argumentation nicht vernachléssigt werden, dal? KAPLAN, R. S.; NORTON, D.

P. (1997d), S. 33, explizit auf ihr Verstandnis der Balanced Scorecard ,,as Schablone und nicht as

Zwangsjacke" hinweisen. Dennoch orientieren sie sich in der Fille ihrer Vertffentlichungen immer

wieder an den urspriinglichen Perspektiven, ohne in concreto die Flexibilitét der Balanced Scorecard-

Struktur zu explizieren.
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zu schem.® Das erstgenannte Hindernis bei der Vermeidung eines Daterffriedhofes kann
durch eine Kennzeichnung der Balanced Scorecard ds zentrades Informationsinstrument
entschaft werden, indem traditiondlle Informetionen liefernde Verfahren auf die spez-
fischen Bedafe dieses Konzepts ausgerichtet werden. Daher ist die getroffene Bewer-
tung in dem Sinne zu reatvieren, dald durch die Einfihrung einer Baanced Scorecard
zun&chst eventudl existierende Datenfriedhtfe nicht weiter vergroRert werden.” Glech
zeitig kann die Balanced Scorecard dazu beitragen, die bestehenden Informationssyste-
me rigider an dem tasichlichen Informations- und Entscheidungsbedarf auszurichten.
Hingchtlich der von einer zu sarken Konzentration auf die origindre Struktur der Ba-
lanced Scorecard ausgehenden Gefahr ist zu kondatieren, dal3 deren Flexibilitdt mehr
ds nur ener Erwdhnung bedarf;® viedmehr ist se durch die Erarbeitung konkreter kon-
textinduzierter Anpassungen ,, mit Leben zu fllen”.

Ein klareres Urtel ig hindchtlich der Generierung und Beretstellung von primér
nicht-monetdren Kennzahlen durch die Baanced Scorecard zu fdlen. Wie die Ausa-
nandersetizungen mit den Entstehungsursachen und den Grundideen dieses Konzepts
verdeutlichen, ist dieses Kriterium ds en wesentliches Merkma der Baanced Score-
card anzusehen. Insbesondere die Struktur des Ansatizes — mit der Kundenperspektive,
der Perspektive der internen Geschéftsprozesse und der Perspektive des Lernens und
Wachstums — untermauert eine Schwerpunktlegung auf nicht-finanziele Mal3grolien.

Ebenso sichert die Baanced Scorecard eine Offenlegung der Interdependenzen zwi-
schen den nicht-monetéren Kennzahlen und den Formalzielvariablen Dieser Ant
forderung entspricht se durch das sch in den Ursache-Wirkungsketten ausdriickende
Zusammenspid  zwischen Ergebnis- und Treiberkenngrél3en, welches ssinen Ausgangs-
punkt in erger Linie in den monetdren Zielsetzungen der finanzidlen Perspektive hat.
Auf diese Weise dokumentiert die Baanced Scorecard, welche — Ublicherweise in mo-
netdren Grolen dargestelten — Formdzide en Unternehmen anstrebt und durch welche
Fektoren die Zidereichung begingigt wird. Wie die Audfihrungen zur Baanced
Scorecard gezeigt haben, werden derartige Trelberfaktoren i.dR. mit Hilfe nicht-
monetérer Kennzahlen abgebildet.

®  Vgl. zu diesem Gedankengang WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998b), S. 17.

Hinzuweisen ist allerdings auf die Tatsache, dal? sich durch die Einflhrung einer Balanced Scorecard
als zentrales Informationsinstrument die Anzahl der generell erhobenen Informationen kurzfristig er-
hohen kann, weil mit der Balanced Scorecard neuartige Informationsbedarfe geweckt werden. Den-
noch impliziert dies kein Anwachsen bestehender Datenfriedhtfe, weil die zusétzlichen Informatio-
nen unmittelbar an Entscheidungen gekniipft sind.

8  So geschehen bei KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 34 f. sowie KAPLAN, R. S;; NORTON, D.

P. (1997d), S. 33f.



4 LEISTUNGSCONTROLLINGADAQUATE WEITERENTWICKLUNG DER BALANCED SCORECARD 162

Nicht so entschieden fédlt die Andyse der Eignung der Balanced Scorecard zur Ber eit-
stellung von Informationen tber die drei Dimensionen einer Leistung aus. Als sol-
che wurden im Zuge der Entwicklung enes integrativen Legungsvergandnisses die
Potentid-, die Prozel3- und die Ergebnisdimenson eruiert. Mithin is zu andyseren, ob
mit Hilfe der einzdnen Perspektiven bzw. der de konkretiserenden Mal3grolen ene
zidfihrende Dargdlung der dredimensond definieten Leisdung moglich ig. Offent
kundig ist dabei zundchgt die Funktion der finanzidlen Perspektive ds monetérer Aus
druck des Endergebnisses der Geschéftsprozesse. Auch die der Ergebnisebene zugeord-
nete Leisungswirkung kann — mit enigen Abdrichen — dieser Pergpektive enthommen
werden, da letztlich die monetéren Zide in dem Versténdnis von KAPLAN und NORTON
die in Gddeinheiten quantifizieten Wirkungen der aus den anderen Perspektiven ab-
leitbaren Maldnahmen repréasentieren.’ Ebenfdls grundsiizlich mit der Ergebnisebene
korrespondiert die Kundenperspektive, in der eine nicht-monetdre Veranschaulichung
von Endergebnis und seiner Wirkung — bspw. Uber die zu erhebende Kundenzufrieden
heit — vollzogen wird. Allerdings ig an diesr Stdle die im Zuge der enflhrenden Be-
schreibung der Balanced Scorecard angefiihrte Kritik an ener zu schwachen insrument
tdlen Fundierung der Kundenperspektive bei KAPLAN und NORTON  wieder
aufzugreifen. Diese verhindet eine volle Entfdtung der Potentide dieser Perspektive
zur darkeren Konkretiserung der Ergebnisdimenson ener Ledung. Eine deratige
Einschrankung ist fir die interne Prozel3perspektive nicht zu treffen, mit deren Hilfe
zunéchs  ene deutliche informatorische Fundierung der  Prozeldimenson efolgt.
Glechzaitig igt aber auch mit enem Vewes auf die Erkenntnis, dal3 Prozese deis
auch zur Konfiguration des Leistungspotentids notwendig sind° ene Beziehung zwi-
schen der internen Prozef¥perspektive und der Potentidddimension einer Leistung er-
kennbar. In diese Richtung zidt die Idee KAPLANS und NORTONS, in diese Perspektive
den Innovationsprozel3 zu integrieren. Dennoch greft — wegen der demondrierten un-
geniigenden informatorischen  Abbildung des Innovationsprozesses — die urspriingliche
Gedtdtung der internen Prozeljperspektive as Mittd der Transparenzschaffung Uber die
Potentidldimenson einer Lesung zu kurz. Diee negdive Einschézung ig auch fur die
Pergpektive des Lernens und Wachstums zu wiederholen, der beim ersen Hinsehen en
unmittelbarer Bezug zu diessr Dimension zu dtestieren ist. Aber an diesr Stdle besta
tigt 9ch die vorab gedul¥erte Kritik an der inhdtlichen und insrumentelen Ausgestd-
tung dieser Perspektive, da KAPLAN und NORTON zwar die potentiasetig ds zentra
erachteten Erkenntnisobjekte thematiseren, Se aber in keinen direkten Bezug zu den
letztendlich strategisch entscheidenden Faktoren bringen.

Zur Bedeutung der Leistungswirkung innerhalb des multidimensional determinierten Leistungsver-
standnisses vgl. die Abbildung 5, in der das Ebenen-Modell der Dienstleistung demonstriert wird,
welches das Fundament des hier entwickelten Leistungsbegriffs markiert.

10" vgl. dazu RECKENFELDERBAUMER, M. (19953), S. 6 f.
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Dahingegen ig die nachge aus der Sicht des Lestungscontrolling an die Baanced
Scorecard zu erhebende Anforderung ds eflllt anzusehen: Die Konkretiserung des
dimensioneniber greifenden Wirkungsgeflechts wird durch den Ansatz der perspek-
tivenUbergreifenden Ursache-Wirkungsketten zielfihrend erleichtert.

Ebenso sorgt die explizite Etablierung einer Kundenperspektive fur die Integration von
kundenbezogenen Informationen in das Controlling. Zwar entwickeln KAPLAN und
NORTON die Baanced Scorecard nicht spezidl fUr dieses betriebswirtschaftliche Tell-
gebiet, aber die in Abschnitt 3.4.2 angestellten Uberlegungen demondgtrieren die poten
tidle Einstzmdglichket im Controlling. Eine deratige Verwendung fihrt damit letz-
lich auch zu ener Beschaffung, Aufbereitung und Andyse von kundenorientierten
Informationen im Controlling, so dal3 der Baanced Scorecard innerhdb des Instrumen-
tenkanons des Controlling die Ubernahme einer Innovaionsfunktion zu bescheinigen
i

Dem letizten Kriterium aus dem Anforderungskatadog des Lestungscontrolling, der
Sengbiliserung fur die Auswirkungen von Immaterialitat und Integrativitéat, wird
dahingegen mit der Baanced Scorecard nicht entsprochen. Zwar pointieren KAPLAN
und NORTON die Besonderheiten des Phanomens der Diensleisungsquditdt und schla
gen damit implizit eine Bricke zu dem Phdnomen der Integrativitét, einen umfassenden
Ansatz présentieren Se aber nicht.

Anforderung Erfallungsgrad

vollstandig | ansatzweise | nicht erfillt
erfullt erfullt /mit
Problemen
Bindung an das direkte Controlling-Ziel ja

,Koordination der Filhrungsteilsysteme”
Vermeidung eines Datenfriedhofes durch ja
strikte Entscheidungsorientierung
Generierung und Bereitstellung von primér ja
nicht-monetéren Kennzahlen
Offenlegung der Interdependenzen zwischen ja
monetdren und nicht-monetéren Grofen
Bereitstellung von Informationen beziiglich ja
der drei Dimensionen einer Leistung
Konkretisierung des dimensioneniibergrei- ja
fenden Wirkungsgeflechts

Integration von kundenbezogenen ja
Informationen in das Controlling
Sensibilisierung fir die Auswirkungen von ja
Immaterialitét und Integrativitat

Abbildung 25: Erfillung der Anforderungen des Leistungscontrolling durch die Balanced Scorecard
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Betrachtet man zusammenfassend die gerade vollzogene Spiegelung der Bdanced Sco-
recard an den Anforderungen, die an das Lestungscontrolling gestellt werden, so lassen
gch dra Erflllungsyrade identifizieren, die von ,vollgéndig eflllt* Gber ,in Ansdtzen
efullt* bzw. ,mit weteren Problemen® bis hin zu ,nicht eflllt* reichen. Dies visudi-
sert Uberblicksartig die Abbildung 25.

Die vorangegangenen — as Synthese die Abbildung 25 formenden — Uberlegungen bes-
tdigen aufgrund der Uberwiegend vollgéndigen oder ansatzweisen Erflllung der Ane
forderungen nachhdtig die grundsitzliche Eignung der Badanced Scorecard ds Grund-
gerist des Ledgungscontrolling. Allerdings snd dem von KAPLAN und NORTON
vorgestellten Konzept einige Defizite be der Wahrnehmung dieser Funktion nicht abar
gorechen, s0 dald die hier vorgenommene Einbettung der Balanced Scorecard in das
Leisungscontrolling einige Modifikationen dieses Ansaizes nach sch zieht. Die nach
folgenden Audthrungen werden in der sysemaiserenden Andyse der soeben vallzo-
genen Eignungsriifung — unter Berlicksichtigung der in Kepite 3 dlgemein gedul¥erten
Kritik — vier Ansazpunkte zur Waeterentwicklung dieses Konzepts offenlegen. Diese
werden in den Sch anschliel¥3enden Erdrterungen ,, mit Leben gefuillt”.

41.2 Ableitung von Ansatzpunkten zur Modifikation der Balanced
Scorecard

Ein denkbarer Weg, der zur Vornahme von dem Leistungscontrolling forderlichen Mo-
difikationen an der Baanced Scorecard gegangen werden konnte, wére die schrittweise
~Abarbetung® der konddierten Defizite. Diesem Vorgehen wird hier aber nicht ge-
folgt, da verschiedene der gelibten Kiritikpunkte in diessbe Richtung ziden und daher
deren isoliete Uberwindung Doppelarbeit oder Wiederholungen nach sich ziehen wiir-
de. Infolgedessen werden die einzelnen Schwéchen ener sysemaiserenden, Ansaiz-
punkte zur Weiterentwicklung der Balanced Scorecard offenlegenden Anayse unterzo-
gen.

So wurde bspw. die Eignung der Baanced Scorecard zur Erreichung des dem Control-
ling zugesprochenen Koordingionsziels grundsétzlich begaht, gleichzetig aber auch en
maoglicher Konflikt aufgrund des umfassenderen Funktionsspektrums bei dem  urspring-
lichen Ansatz kondatiert. Daher it bel der expliziten Einbettung der Baanced Score-
cad in das Controlling ene konsequente Definition der Funktion vorzunehmen, die
dieses Konzept wahrnehmen soll. Dieses Vorgehen kann die Entstehung des Vorwurfes
verhindern, das Controlling wolle durch die Adaption eines neuen, unmittelbar den Fin-
rungsprozel3 gedtdtenden Vefahrens die ,Fihrung der Fihrung® Ubernehmen. Die
Notwendigkeit zur eindeutigen Kennzeichnung der Badanced Scorecard-Funktion im
Controlling demonstrieren auch die Uberlegungen beziiglich der Fahigkeit dieses Ko
zepts zur Vehinderung enes Daenfriedhofes Die dabe gewonnenen Erkenntnisse
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legen explizit eine Deklarierung der Baanced Scorecard ds zentrdes Informationsin
grument nahe. Da mit dem von KAPLAN und NORTON vorgesehenen Einsaizfed der
Badanced Scorecard as drategisches Managementsystem aber weitaus mehr Funktionen
ds die rene Information Ubernommen werden, impliziet diese Vorgehensweise ene
Beschrankung der Balanced Scorecard-Funktion. Hindchtlich des gleichen Kriteriums —
der Unterbindung ener uniberblickbaren Kennzahlensammlung — wurde die magli-
chewese ds zu redriktiv anmutende Struktur dieses Ansaizes moniert, womit zu-
nachs ausschliedich auf den multiperspektivischen Aufbau abgestellt wurde. In diesem
Sinne ig ene deutliche Pointierung der Hexibilitdt der Struktur der Baanced Scorecard
anzudreben, die durch die Entwicklung und Darstdlung konkreter Beispide Uber ene
blole Kondatierung hinausgeht. Doch nicht nur die Makrogtruktr markiert enen ex-
plizit dargdegten Kritikpunkt — auch die Mikrostruktur der Balanced Scorecard offen
bart Verbesserungspotentide. So konnte im Zuge der Diskusson der Bereitstellung von
Informetionen beziiglich der dreé Dimensonen einer Leisung verdeutlicht werden, dal3
die Strukturierung der internen Prozel¥perspektive nicht ausreichend i, um den Beitrag
der jeweligen Prozesse zur Konfiguration der Leistungspotentide zu demondrieren.
Daher it der Uber die Mikrostrukur determinierte Inhalt der einzelnen Perspektiven ein
welterer Ansatzpunkt, um die Baanced Scorecard einer leistungscontrollingadéguaten
Modifikation zu unterziehen. In diesdbe Richtung ziden aul}erdem ergens die Erkennt-
nis, dald die Binnengrukturierung der Perspektive des Lernens und Wachstums keine
endeutige Fokusserung der drategischen Potentidfaktoren dchergdlt. Zweitens ver-
langt auch das Fehlen einer Ausainandersetzung mit den Auswirkungen von Immeateria-
litd und Integrativitt eine Umgedatung des Inhates der betroffenen Perspektiven der
Baanced Scorecard. Schlieich werden die Uberlegungen zur Systematisierung der
Ansatzpunkte einer Balanced Scorecard-Modifikation abgerundet durch die vor alem
bel der Deskription der Kundenperspektive und der Perspektive der internen Geschéfts
prozesse identifizieten indrumentdlen Méangd des urspringlichen  Ansaizes von
KAPLAN und NORTON. Innerhadb der Perspektiven ist mithin zu Uberlegen, inwieweit
zusitzliche ds die von KAPLAN und NORTON vorgeschlagenen Instrumente den Zwe-
cken der Baanced Scorecard forderlich sein konnen. Wegen ihrer Zuordnung zu der
Mikrostruktur der Balanced Scorecard und ihres daraus resultierenden Einsatzfeldes in
den enzenen Pergektiven werden im folgenden die Verbesserungspotentide Inhdte
und Instrumente a's zusammengehdrende Elemente diskutiert.

In der zusammenfassenden Abhbildung 26 werden noch einma die Defizite der Baanced
Scorecard im Lichte des Lestungscontrolling aufgefihrt. Gleichzeitig wird demonst-
riert, welcher der dre generdlen Ansaizpunkte zur Modifikation der Balanced Score-
card ds generdll zielfilhrend bei der Uberwindung dieser Schwichen angesehen wird.
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Defiziteder Balanced Ansatzpunkte zur Modifikation
Scorecard im Lichte des der Balanced Scorecard im Sinne

L eistungscontrolling desLestungscontrolling

* Keineunmittelbare Bindungan Funktion
das direkte Controlling-Ziel der

Koordination

« Keine vollsténdige Verhinderung
der Entstehung eines Datenfried-

hofes \‘b e Struktur

» Keine ausreichende Bereitstel-
lung von Informationen beziiglich
der Leistungsdimensionen

» Keine Sensihilisierung fur die

Auswirkungen von Immaterlalltél\.; ¢ Inhaltund

und I ntegrativitét Instrumente

Abbildung 26: Defizite der Balanced Scorecard im Lichte des Leistungscontrolling und Ansatzpunkte zu
deren Uberwindung

Die damit eruierten Stof¥richtungen zur Verbesserung der Balanced Scorecard werden in
den folgenden Abschnitten ener dezidierten Diskusson zugefihrt. Den Anfang Uber-
nimmt dabel die Funktion, welche die letztliche Zidrichtung fUr den Einsatz der Bdan
ced Scorecard im Controlling vorgibt und damit auch die Ausgestdtung von Struktur,
Inhalten und Instrumenten stark prégt.

4.2 Leistungscontrollingadaquate Anpassung der Balan-
ced Scorecard-Funktion

Das Vorhaben, die Funktion der Baanced Scorecard an das hier entwickelte Control-
ling-Verddndnis und die daraus deduzierten Anforderungen an das Lestungscontrolling
anzupassen, bringt auf den ersten Blick enen Konflikt mit sch: Wie die vorangegange-
nen Audihrungen nachhdtig unterstrichen haben, it auf der enen Sate diese Modifi-
kation fir enen zdfihrenden Einstz ds Controlling-Indrument  unumganglich.  Auf
der anderen Seite mul3 Sch ene deratige Vorgehensweise der Kritik stdlen, dal3 mit
der rigiden Anderung einer Funktion eines etablierten Ansatzes dessen origindrer Cha-
rakter verloren gehen kann. Dies mifde dann konsequenterwelse ene explizite Umbe-
nennung des ,neuen* Konzepts nach dch ziehen, um etwagen Milvergandnissen zu
entgegnen. Dennoch soll hier der Weg gegangen werden, die Funktion der Balanced
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Scorecard umzugestaten, ohne ein dternatives Verfahren — mit eénem eigenen Namen —
entsdehen zu lassen. Dazu ig en Ruckgriff auf die Aussinandersstizung mit der Bdan+
ced Scorecard ds strategisches Managementsystemt!  zweckméig, welche ene Ent-
wicklung des Funktionsspektrums von dem enes renen Informationsversorgungs-
Indrumentes bis hin zu dem ener Unternehmensfiihrungs-Methode der Steuerung of-
fenlegt. Eine Anadyse der Evolution der Badanced Scorecard liefert die Grinde fur den
kondatierten Wandd ihres Einsatizzweckes Se wurde urspringlich von KAPLAN und
NoRTON zur Uberwindung der Schwichen des Performance Measurement as reines
Indrument zur Generierung und Bereitsdlung von Informationen konzipiert. Erst ihr
Einsatz in der Unternehmenspraxis, d.h. der Prozeld ihrer Anwendung, hat die Uber die
Wahrnehmung dieser Funktion hinausragenden Potentide der Balanced Scorecard zu
Tage treten lassen. Mithin igt bel der Diskusson um ene mogliche Begrenzung ihres
Funktionsumfanges zwischen

der Bdanced Scorecard das Insrument der Informationsgenerierung und -
bereitstdlung und

der Balanced Scorecard a's Management-Prozef3
zu differenzieren.

Die Balanced Scorecard als Instrument der Informationsgenerierung und -bereit-
stellung is gekennzeichnet durch ihren multiperspektivischen Aufbau, mit dessen Hilfe
en sowohl umfassendes ds auch handhabbares Bild der drategisch entscheidenden
Stelschrauben enes Unternehmens gezeichnet wird. Durch die Systematik ihrer Struk-
tur und ihrer Aufbauprinzipien trégt Se dazu be, bestehende (Informations-)Defizite
klassscher Ansdtze des Performance Measurement zu Uberwinden: Beispiehaft s hier
an den explizierten Widersoruch zwischen der Kennzahlenfille und dem  Aggregati-
onggrad erinnert. Als e@n in erder Linie informationsorientiertes Insrument kann die
Balanced Scorecard einen wesentlichen Beitrag zur Erfullung des direkten Controlling-
Zids legen, weches in der Unterstitzung der Unternehmensfihrung durch die Gere-
rieeung und Beretgdlung von entschedungsorientierten Informationen und Verfahren
identifiziert wurde. Da mit dem Einsatz der Baanced Scorecard die Informationsquali-
td — vor dlem fir die Entscheider — wesentlich verbessart werden kann, ist ihre Dekla-
riereung as Contradling-Insrument unbedenklich. In diessm Sinne Ubernimmt dSe ene
reine Informationsfunktion und srahlt lediglich mittelbar in die Fihrungsprozesse aus.

Anders i die Stuation bel der Balanced Scorecard als Management-Prozef3 zu che-
rakteriseren, welcher hier ds der konkrete Einsatiz der in ihrem Kontext generierten

1 vgl. en detail den Abschnitt 34.1 der vorliegenden Arbeit.



4 LEISTUNGSCONTROLLINGADAQUATE WEITERENTWICKLUNG DER BALANCED SCORECARD 168

Informationen definiert wird. Ein umfassenderes prozessudes Versdndnis Uber die Ba
lanced Scorecard entwickeln in inhdltlich enger Verwandtschaft KAPLAN und NORTON'?
sowie OLVE, Roy und WETTER™®. Unter diesss subsumieren se erstens die Strategie-
entwicklung bzw. -andyse (,Strategy development), zweitens die Ubersetzung der
Strategie in Seuerbare Kennzahlen (,management control systems'), drittens die Eint
bindung der Baanced Scorecard in die bestehende Informationsarchitektur (, systems
and IT devdopment’) und schliedich viertens die Unterdtiitzung organisationden Ler-
nens (,the learning organizaion”). Diese wete BegriffSassung gdlt noch keine voll-
gandige Alternative zu der Sichtweise einer Baanced Scorecard ds Informationsin:
drument dar, wel Se mit der Funktion der Ubersstzung der Strategie in die
wettbewerbsentscheidenden  Kennzahlen auch  Aspekte  der  Informationsgenerierung
umschliel®. Auf diese Weise werden der Baanced Scorecard hier Potentide zugespro-
chen, die de be konsequenter Betrachtung auch in ihrer origindren Form inne haite. Die
Wahrnehmung diesr Eigenschaften — bspw. die Ergreifung einer Trandationsfunktion
— und damit letztlich die Entwicklungs- und Implementierungsprozesse lassen sch folg-
lich dem zuvor determinierten Begriff der Baanced Scorecard as Instrument zuordnen.
Die aus dem konkreten Einsatz der Baanced Scorecard — genauer: aus dem Einsaiz der
durch diese generierten Informationen — resultierenden Funktionen, welche die Charak-
teriserung ds Managementprozeld begrinden, belaufen sch daher auf die Kommunika
tion der drategischen Ziee, die Abletung konkreter, an das Uber die Baanced Score-
cad fundiete Anreizsysem geknipfter Malhehmen und die Herbefihrung enes
drategischen Lernens. Die Zuordnung diessr Aufgaben zu enem dem hier fundierten
Verséndnis entsprechenden Controlling wirde deutliche Inkonsstenzen zu dessen zent-
rder Funktion aufweisen. Se snd dlesamt nicht mehr durch reine Informationsverar-
beitungsprozesse  gekennzeichnet, sondern weisen endeutige  Schnittmengen mit  den
origindren Fihrungsaufgaben auf. Glechzatig fdlt es schwer, deratige Funktionen aus
dem etablierten, die Sekundérkoordination anstrebenden Controlling-Zie  abzuleiten,
wie es fiir éne konsistente Konzeption des Controlling gefordert wurde* Ein Control-
ling, das dessenungeachtet die Trégerschaft Uber den Prozef3 der Baanced Scorecard
a@nnimmt, muR sich der berechtigten Kritik der ,Anmaliung von Wissen und Kénnen*®®
sdlen.

Daher ist zu kondatieren, dal3 innerhdb des Controlling — und im Kontext der vorlie-
genden Arbat: innerhdb des Lesungscontrolling — die Funktion der Baanced Score-

12 vgl. erneut das Verstandnis der Balanced Scorecard als strategisches Managementsystem bei

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996b).

13 vg. OLVE, N.-G.; RPoy, J.; WETTER, M. (1999), S. 38 ff., die explizit die Benennung ,balanced-
scorecard process” wahlen.

14 vgl. dazu die Abbildung 2.
15 SCHNEIDER, D. (1991b), S. 1790.
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cad auf ene reine Informationsversorgung zu beschranken is. Diese Funktion um:
schliegfld dlerdings dle digenigen Aufgaben, die be der Informationsgenerierung und
damit be der Entwicklung der Badanced Scorecard anfdlen. Die derat vorgenommene
Beschrankung deren Einsaizzids bezieht sich aber — und dies s28 hier explizit hervorge-
hoben — lediglich auf ihre Vewendung im Controlling respektive im Lestungscontrol-
ling. Die Fahigkeit zur Wahrnehmung dartber hinausgehender Aufgaben wird der Ba
lanced Scorecard in dieser Arbeit nicht abgesprochen, es efolgt lediglich ene
Konkretiserung der Trégerschaft der verschiedenen Funktionen: Alle nicht mit der rei-
nen Informationsversorgung korrespondierenden  Aufgaben fdlen im Sinne der ange-
ddlten Uberlegungen in den Verantwortungsbereich der Unternehmensfiihrung  bzw.
der Balanced Scorecard-Anwender. Das Controlling zeichnet ,lediglich® fir die e-
scheidungsorientierte  Konzeption, Entwicklung, Generierung und Pflege der Baanced
Scorecard verantwortlich. Wenn daher die folgenden Ausfihrungen diesen Ansatiz ds
Ingrument des Leisungscontrolling thematiseren, dann impliziet dies das controlling-
zidadaguate Verstandnis der Balanced Scorecard as Instrument der Informationsgene-
rieeung und -bereitsdlung. Folgerichtig ziden die zu eruierenden Verbesserungsvor-
schldge nicht auf den drategischen Managemertprozeld ab, sondern fokusseren einzig
Maglichkeiten zur Erhdhung der Aussagekraft der Balanced Scorecard.

4.3 Kontextabhé&ngige Anpassungen der Struktur der B a-
lanced Scorecard

Als eine erste Maiahme, mit welcher der Beitrag der Badanced Scorecard zur Erfll-
lung der Informationsziele des Leistungscontrolling verbessert werden kann, wurde die
Modifikation ihrer (Makro-)Struktur genannt: Uber ene Erhdhung ihrer strukturdlen
Flexibilitét wird die Integration von Uber die urspringlichen Pergpektiven hinausgehen
den drategischen GrofRen ermoglicht. Gleichzeitig trégt dies zu einer Vermeidung der
Entwicklung von Informationssystemen neben der Balanced Scorecard bel, wodurch der
Gefahr der Entstehung von Datenfriedhdfen begegnet wird.

Wie bereits weiter oben kongatiert, erkennen KAPLAN und NORTON die grundsétzliche
Vaiabilitét des Aufbaus der Balanced Scorecard an,'® lassen aber die konsequente Kon
zeption ener nicht enzig aus den vier ,traditiondlen” Perspektiven bestehenden Bdan+
ced Scorecard vermissen.!’ Dieses Vorgehen ist aber dennoch fir vide — vor dlem
deutschsprachige — Autoren bereits Grund genug, die Flexibilitét ds enen zentrden

16 vgl. KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1996a), S. 34 f. und KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.
3.

Eine Ausnahme markiert die Vorstellung einer ,, Empowerment Perspektive® bei der Diskussion einer
maoglichen Anwendung der Balanced Scorecard in Non-Profit Organisationen. Vgl. KAPLAN, R. S,
NORTON, D. P. (1996a), S. 179 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 173 ff.

17
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Vorteil der Baanced Scorecard anzufilhren, ohne dies en detail zu konkretiseren.'®
Demgegeniber steht die Erkenntnis, dal3 ,fir potentidle Anwender noch vide Unklar-
heiten besonders hingchtlich ... der Perspektivenfestlegung (Missen es immer die vier
Standardperspektiven sein?)“'® offensichtlich sind. Da dariiber hinaus Modifikationen
der Baanced Scorecard ads mogliche Ursachen fir einen Nutzenverlus angesehen wer-
der?® und praktische Erfahrungen die Wahl der Perspektiven ds kritischen Entwick-
lungsschritt  identifiziet haben?’ soll in den folgenden Uberlegungen die strukturdle
Flexibilitdt der Balanced Scorecard in den Fokus ricken. Dabel steht zunéchst die theo-
retische Diskusson der dlgemenen drukturdlen Hexibilitd und ihre Zweckmédigkeit
im Vordergrund, bevor dann mit den Organisationstypen internaionades Joint Venture
und Non-Profit Organisation zwel Beipide entwickelt werden, in denen eine Anpas
sung der Makrogtruktur der Balanced Scorecard zwingend notwendig i<t

43.1 Diskussion der allgemeinen strukturellen Flexibilitat

Eine Andyse der Mdoglichkeiten zur flexiblen Gestdtung ener Scorecard, die sch nicht
nur auf ene unzurechend expliziete Kondatierung ihrer Varigbilitdt beschrankt, son-
dern sch inhdtlich mit dem grundlegenden Konzept der Baanced Scorecard ausainant
dersetzt, findet Sch in der Literatur an zwe Stellen.

Zundchst gdlen KAPLAN und NORTON — wie berdts angefiirt — die generdle Hexibili-
td heraus, entlarven aber die im Schrifttum thematiserte denkbare Entwicklung ener
Mitarbeiter- oder einer Zuliefererperspektive® ds prinzipidl unnétig;: Sie  begriinden
dies ersens mit dem hohen Gewicht, das die mitarbeiterbezogenen Kennzahlen in der
Pergpektive des Lernens und Wachstums einnehmen. Zweitens — 0 ihre Argumentation
— lassen dch drategisch entscheidende Kennzahlen Uber die Beziehungen zu den Zulie-
ferern in die Perspektive der internen Geschéftsprozesse einbinden.?® Mit dem Verweis
auf die Notwendigkeit und die Schwierigkeit der Integration neuarttiger Perspektiven in
bestehende Ursache-Wirkungsketten lehnen de letztlich die Etablierung einer zu dark
stakeholderspezifisch ausgepragten Balanced Scorecard ab®* und konzentrieren sich im
waiteren auf die vier urspriinglichen Perspektiven.

18 vgl. bspw. KAUFMANN, L. (1997), S. 428, HORVATH, P.; KAUFMANN, L. (1998), S. 46, FRATSCHNER,

F.A.(1999), S. 14 sowie KLINGEBIEL, N. (1999b), S. 59.

1 GLEICH, R (1997b), S. 435.

20 vgl. die Einschatzung von FLEISHER, C. S;; MAHAFFY, D. (1997), S. 135.

2L vgl. EWING, P.; LUNDAHL, L. (1996), S. 23.

22 vgl. dazu bspw. ATKINSON, A. A.; WATERHOUSE, J. H.; WELLS R. B. (1997), S. 26.

2 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 34 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S 33

24 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 35 sowie KAPLAN, R. S.;; NORTON, D. P. (1997d), S.
34.



4 LEISTUNGSCONTROLLINGADAQUATE WEITERENTWICKLUNG DER BALANCED SCORECARD 171

Die gleiche Erkenntnis, die Zweckmd3gket der Beschrankung auf die von KAPLAN
und NORTON entwickelten Perspektiven, wird von OLVE, Roy und WETTER explizit
fomuliet und — die skizzieten Argumente aufgrefend — stérker fundiert®® Erstens
sehen Se in der durch die vier Perspektiven begriindeten Kompaktheit der Baanced
Scorecard einen grolen Vortell, da diese ene tatsichliche Fokussierung auf die wettbe-
werbsentscheidenden  Faktoren  Scherstdlt. Zwetens schert die von KAPLAN  und
NORTON determinierte Struktur die Umsetzung der bereits in der Namensgebung veran
kerten Grundidee der Ausgewogenheit, so dal3 durch die Integration einer weiteren Per-
pektive magliche Ungleichgewichte entstehen konnten. Diese These begriinden OLVE,
Roy und WETTER enersaits mit dem Zetbezug der Perspektiven und andererseits mit
deren Augichtung auf ene Smultane Erfassung von interner Effizienz und externer
Effektivitét. Drittens weisen se darauf hin, dald praktische Erfahrungen mit der Ent-
wicklung ener spezidlen Mitarbeterperspektive Probleme be  ener satidfizierenden
Konzeption der dann pardld dazu verwendeten Lern und Wachstumsperspektive eru-
iert haben.

Betrachtet man das angesprochene Festhaten an den urspriinglichen Perspektiven bel
KAPLAN und NORTON und die — nachtrégliche — Begrindung dieses Vorgehens durch
OLVE, Roy und WETTER, s0 scheint die hier erhobene Forderung nach einer Pointierung
der drukturdlen Hexibilitdt der Baanced Scorecard nicht konsensféhig zu sein. Den:
noch gibt es eine beachtliche Anzahl praktischer und ds efolgreich erachteter Imple-
mentierungen der Baanced Scorecard, die — der theoretischen Plaushilitét zum Trotz —
Modifikationen an der Struktur aufweisen. Der dabei am haufigsten gegangene Weg ist
die Etablierung einer Mitarbeiterperspektive®® deren Zweckmaligkeit TONGE sdlver-
tretend mit der Erkenntnis begriindet, dal3 dle aus der Strategie deduzierten finanziellen
Zidsgtzungen enes Untenehmens letztlich nur Uber die Schnittstelle der Mitarbeiter
mit den Kunden erreicht werden kénnen.?” Daher sind in d@nem die Srategisch relevan
ten Faktoren fokusserenden System wie der Baanced Scorecard auch beide diese
Schnittstelle begrindenden Stakeholder explizit abzubilden. Ein welterer Vorschlag zur
Erweterung der Bdanced Scorecard zur ganzhetlichen Unterstitzung des Prozesses
der Fuson zwee Untenehmen is die Entwicklung ener Kommunikationsperspekti-
ve?® Der Grund firr dieses Vorgehen wird in der hohen strategischen Bedeutung identi-
fiziert, die eéne Kommunikation der mit der Fuson angestrebten Zidle an die reevanten

% vqgl. dazu im folgenden OLVE, N.-G.; ROY, J; WETTER, M. (1999), S. 120 ff.

% vgl. BWING, P. (1995), S. 14 ff., BWING, P.; LUNDAHL, L. (1996), S. 6, CHOW, C. W.; HADDAD, K.
M.; WILLIAMSON, J. E. (1997), S. 23 ff., FINK, C. A.; RUNDLER, C. (1998), S. 228 ff. sowie
FRIMANSON, L.; UND, J. (1998), S. 9 f. Vgl. die umfangreichen Beispiele zum praktischen Einsatz
der Balanced Scorecard bel OLVE, N.-G.; ROY, J.; WETTER, M. (1999), S. 84 ff.

27 Vgl. TONGE, R. C. (19963), S. 19.
2 vgl. EGLI, B.; LUTHI, H. P. (1999), S. 29 ff.
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Anspruchsgruppen  aufweist?® Dabe liegt — im Kontext des Fusionsprozesses — en
zentrder Vortell der Etablierung einer eigenstdndigen Perspektive in der Moglichkeit,
diese nach efolgrechem Abschlu? der Fuson zu diminieren, ohne die urspriingliche
Balanced Scorecard inhaltlich und strukturell verandern zu miissen.*°

Eine kritische Betrachtung der hier nur skizzenhaft vorgestdlten praktischen Modifika-
tionen der Balanced Scorecard fihrt zu der Erkenntnis, da? die Ursache fir diese Ande-
rungen vor dlem in sraegisch dominierten Erwdgungen zu sehen ist3' Bezogen auf die
»Philosophie’ der Badanced Scorecard und die nachgezeichneten theoretischen Eint
schétzungen i in praxi ene Dominanz der Grundidee der Strategieorientierung gegent
Uber der Ausgewogenheit zu erkennen. Dies e'welst sich auch insofern as schltissg, da
— wie in Kapitd 3 dargestdlt — die gesamte Baanced Scorecard eine drikte Strategie-
orientierung aufwelst und die Entwicklung der perspektivenibergreifenden Ursache-
Wirkungsketten ihren Ausgangspunkt in der Strategie haben sollte. Daher ist es fraglich,
warum dieses Pogtulat nur auf die die Perspektiven konkretiserenden Kennzahlen be-
schrankt werden soll und nicht auch die Pergpektiven selbst auszudehnen is. Im Uber-
tragenen Sinne findet daher auch im Kontext der Balanced Scorecard die These, dal3 die
Struktur zweckmdigerweise der Strategie folgen sollte, ihre Bestdigung.®> Denn eine
drikte Strategiefokusserung der einzelnen Perspektiven schert eine umfassende Abde-
ckung dler drategischen Informationsbedarfe und kann damit die eingangs beflirchtete
Entstehung eines pardld zur Baanced Scorecard entwicketen Zahlengerigtes verhin
dern. Auch die von KAPLAN und NORTON gedul¥erte Kritik einer moglicherweise aul3er-
hab des Ursache-Wirkungsnetzwerkes stehenden und Unausgewogenheiten nach sch
Ziehenden Perspektive kann durch die Forderung nach einer Strategieorientierung bel
der Perspektivenwahl entscharft werden. Erfolgt im ersen Schritt eine die wettbewerbs-
entscheidenden  Handlungsfelder  nachzeichnende  Strukturierung der Baanced Score-
cad in die einzenen Perspektiven und e im zweten Schritt ene drategiegeeitete
kennzahlengedtiitzte Konkretiserung dieser, werden dle Perspektiven in die umfassen
den Ursache-Wirkungsketten eingebunden. Damit einhergehend wird auch ene ausge-
wogene Struktur der Kennzahlenarten gewéhrleistet.

Neben diesen dlgemeinen Grinden erzwingt auch en spezidler Geschtspunkt — im
Kontext des Leistungscontrolling — die Hexibiliserung des multiperspektivischen Auf-
baus der Bdanced Scorecard. Durch ihre Kennzeichnung as Controlling-Instrument
muf3 ihr in der Entsorechung der gewonnenen Erkenntnisse beziglich der algemenen

29 vgl. EGLI, B.; LUTHI, H. P. (1999), S. 1ff.

30 vgl. EGLI, B.; LUTHI, H. P. (1999), S. 32.

31 vgl. auch die Einschétzung bei CHow, C. W.; HADDAD, K. M.; WILLIAMSON, J. E. (1997), S. 22.
32 Vgl. dazu CHANDLER, A. D. JR. (1962), S. 383.
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K onzeptionsbestandteile®®  eine  Kontextabhangigkeit attestiert werden: Die Baanced
Scorecard — und damit auch ihre generdle Struktur — it jeweils SO zu gedtdten, wie es
die spezifischen Einsazzwecke notwendig machen:®* Wie sich in concreto die dtrate-
gisch motivierten Modifikationen des Aufbaus der Baanced Scorecard in ausgewdhlten
Kontextstuationen gedaten konnen, werden die nachfolgenden Beispide demondrie-
ren. Dabel efolgt eine exemplarische Diskusson der Modifikation der Baanced Score-
card erdens in internaionden Joint Ventures und zweitens in Non-Profit Organisatio-
nen, die jewels durch den gpezifischen Chaakter beider Organisationsformen
notwendig gemacht wird. Um die kontextbezogenen Anpassungserfordernisse deutlich
zu machen, wird in beiden Fdlen en viersufiger Anadysegang gewdhlt, der die nach
sehenden Elemente beinhaltet:

Kurze Charakteriserung der Organisationsform,

Hervorhebung der (drategischen) Zidsetzungen,

Ableitung der resultierenden Anforderungen an eine Baanced Scorecard,
Vorschlag zur strukturellen Konzeption der Balanced Scorecard.

43.2 Kooperationsperspektive in internationalen Joint Ventures

Ohne an diesr Sele die Definitionswelte des Begriffs Joint Venture en detaill nachzu-
zeichnen,® wird sdbiges im Kontext dieser Darstdlung® ds eine vertragliche, langfris-
tige Kooperation zwischen zwe oder mehreren Unternehmen verstanden. Entscheidend
bel diessr Zusammenarbat ist ihre rechtliche Sdbstandigkeit und ihre Austattung mit
Eigenkapital. Neben dem Kapital bringen die Partnerunternehmen auch andere Ressour-
cen — bspw. Know-how oder Managementkapazitét — in die Kooperation en und Uber-
nehmen gemeinsam Fuhrungsverantwortung sowie das unternehmerische Risko. Ein
derat versandenes Joint Venture kann dann as ein internetionales charakterisert wer-
den, wenn mindestens einer der beteligten Patner aus einem anderen ds dem Grin
dungdand der Joint VVenture- Einheit stammt.3’

33 vgl. dazu den Abschnitt 2.1.2.

34 Vgl. bspw. zu den Anforderungen an eine Balanced Scorecard in unterschiedlichen Konzerntypen
WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1999h), S. 155 ff.

Vgl. hierzu vor dlem STAUDT, E. (1995), S. 720 f. In Kirze auch BACKHAUS K.; BUSCHKEN, J,;
VOETH, M. (1998), S. 139, BECKER, J. (1998), S. 325 f. sowie KOTLER, P.; BLIEMEL, F. (1999), S.
643.

Vgl. zur ausfihrlichen Herleitung der hier verwendeten Begriffsbestimmung HOFFIAN, A.;
KARLOWITSCH, M.; REHBACH, C. (i.V.).

37 Vgl. GERINGER, J. M.; HEBERT, L. (1991), S. 249.

35

36
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Mit der Grindung enes — vor dlem internationden — Joint Ventures werden in der R
gd zwe Zidkategorien verfolgt®® Unter die erste laseen sich solche Zide subsumieren,
die dlene durch die Einbeziehung enes (lokden) Patners ereicht werden, wie die
Beschrankung des Wettbewerbs*® Die zweite umfal¥ die Zwecksetzungen, die sich erst
im Joint Venture selbst rediseren lassen und die daher von der Konfiguration und dem
Management der Kooperation abhdngen. Zu nennen wéren hier insbesondere Finanz-,
Lern, Ressourcensicherungs- und Synergiezide®® Exemplaisch fir die Finanzzide s
die Erzidung von Ertrdgen in den Mutterunternehmen durch Ausschiittungen genannt.
Aus diessm kurzen Uberblick Uber die mit einem Joint Venture anvisierten Ziesetzun
gen lasen dch unmittedlbar zwel Spezifika ableten, die enen Einflud auf ene zu konz-
pierende Baanced Scorecard ausiiben.*! Erstens kénnen im Zielsystem eines Joint Ven
tures die aufgeflihrten nicht-finanzidlen Zidsetzungen in Form des Lemnens, der
Sicherung eines Zuganges zu wichtigen Ressourcen und die Rediserung von Synergien
enen breiten Raum einnehmen und selenweise sogar die monetéren Zwecke dominie-
ren. Diese Uberlegung |&% sich mit der Erkenntnis begriinden, dal3 den vom Joint Ven-
ture-System verfolgten Ziden bezogen auf die jewelligen Vorgaben der Partnerunter-
nehmen ein Mittelcharakter zugesprochen werden kann:*?> Bspw. werden in einem Joint
Venture, dessen Zidsysem von der Notwendigkeit der Erlernung eines spezidlen Pro-
duktionsverfahrens dominiert is, finanziele Redriktionen und Erwégungen ene nach
gelagerte Ralle spiden. Dies ist begrindbar mit der Tatsache, dal3 die Erreichung des
Lemnzids mittdfristig in dem Mutterunternehmen auch die Rediserung von Finanzzie-
len ermdglichen wird. Dieser méglichen Verlagerung in der Gewichtung zwischen den
verschiedenen Zieltypen muld durch eine addquate Strukturierung einer Baanced Score-
cad entsprochen werden, um nicht durch ene fasche Informationsgenerierung ene
unerwinschte  Schwerpunktlegung zu provozieren. Zweitens — und dieses Spezifikum
wiegt wetaus schwerer — mul3 en Informationen generierendes Instrument wie die Ba-
lanced Scorecard dle denkbaren Blickwinkd auf das Joint Venture einnehmen. So imp-
liziet die Entwicklung ener Baanced Scorecard fur eine deratige Unternehmensko-
operation die Abbildung der Zide und deren Trelber sowohl aus Sicht der enzenen
Patner ads auch aus der Perspektive des gesamten Joint Venture Systems. In dieser
Aussge spiegen Sch die soeben gewonnenen Erkenntnisse Uber die Zidstruktur wider,
denen entnommen werden kann, dal3 die generdlen Zidsyseme der jewelligen Einhel-

3 vgl. dazu ausfihrlich HOFFIAN, A.; KARLOWITSCH, M.; REHBACH, C. (i.V.). Zu alternativen Erkla-
rungsansétzen fur die Entstehung von Joint Ventures vgl. KUTSCHKER, M. (1995), Sp. 1081 ff.

39 Vgl. PORTER, M. E.; FULLER, M. B. (1989), S. 376.

40 vgl. HOFFIAN, A.; KARLOWITSCH, M.; REHBACH, C. (i.V.).

Die Mdoglichkeiten des Einsatzes einer Balanced Scorecard in Joint Ventures thematisieren auch

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 173 ff. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S.

167 ff. Anderungen an der Struktur nehmen sie aber — erwartungsgemal — nicht vor, sondern stellen

primér auf die Eignung zur Definition gemeinsamer Zielvorstellungen ab.

41
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ten enes Joint-Ventures differieren kdnnen: Die dominanten Zide der einzenen Partner
konnen unterschiedlicher Natur sain, aber gleichzetig von der Umsetzung der mit dem
Joint Venture etablierten Zwecke abhdngen. Um Schwerpunktlegungen zugungten en-
weder der Zide der Mutterunternehmen oder des Joint Ventures an sich zu verhindern,
i daher die Balanced Scorecard auf das komplette Joint Venture-System auszurichten.
Eine dritte Besonderheit entspringt nicht den vorgestdlten algemeinen Joint-Venture-
Ziden, sondern ist eine Konsequenz des hier gewéhiten Betrachtungsobjekies eines
internationdlen Joint Ventures. Die mit der Internationditét verbundene Herausforde-
rung der Integration verschiedener Nationalkulturen drahlt auf die Konzeption des en
2usetzenden  Informationsingrumentes aus, da bspw. ermittlte Abweichungen in ver-
schiedenen  Kulturkreisen unterschiedlich  interpretiet werden milssen®® So legt die
empirische Erkenntnis, dal3 in Budgets amerikanischer Unternehmen ein hoherer |, bud-
getary dack“* ds in denen der jgpanischen Unternehmen enthdten ist, nahe, Budget-
Uberschreitungen bel e@nem amerikanischen Joint Venture-Partner weitaus kritischer zu
betrachten.

Die Andyse diesyr gpezidlen Kontextfaktoren enes internationdlen Joint Ventures
fihrt ergens hingchtlich der denkbaren Abschwéchung in der Dominanz der finanziel-
len Zide zu enem Vezicht auf die Deeminierung der finanzidlen Perspektive ds
definitivem Kulminationspunkt. Das zweite Charakterisikum, die notwendige Bertick-
gchtigung sowohl der einzelnen Partner ds auch des gesamten Systems erfordert eine
weltergehende Auseinandersetzung mit den Potentiden der einzelnen Perspektiven der
Balanced Scorecard.*®> Wahrend mit den vier Standardperspektiven die zentrden strate-
gischen Wettbewerbsfaktoren der einzelnen Joint Venture-Partner hinreichend abgebil-
det werden, 1&% die Baanced Scorecard eine Konkretiserung der Erfolgsfaktoren aus
Sicht des kompletten Systems vermissen. Da in einem kooperativen Kontext die Art der
Zusammenarbeit eine hohe drategische Bedeutung fur die Stabilitde und den Erfolg
aufweist, wird die Entwicklung einer diessr Erkenntnis folgenden Kooperationsperspek-
tive vorgeschlagen.® Als ErgebnisgroRe fungiert das debei nur im gesamten System zu
rediserende Synergiezid enes Joint Ventures, wahrend die Treber in den Elementen
Harmonie der Partner®” und gegenseitiges Vertrauer® identifiziet werden.*® So kann

42 vgl. zu diesem Abschnitt HOFFJAN, A.; KARLOWITSCH, M.; REHBACH, C. (i.V.).

Vgl. zu diesem as , kulturelle Distanz* bezeichneten Problem insbes. PAUSENBERGER, E.; ROTH, A.
(1997), S. 592 ff.

Der Ausdruck ,budgetary slack* umschreibt die bewuRte Kalkulation eines zu hoch angesetzten
Budgets durch Unterschatzung der erwarteten Erldse und Uberschétzung der erwarteten Kosten. Vgl.
dazu z.B. BELKAOUI, A. R. (1989), S. 43 ff.

Vgl. hierzu HOFFIAN, A.; KARLOWITSCH, M.; REHBACH, C. (i.V.).
Vgl. HOFFJAN, A.; KARLOWITSCH, M.; REHBACH, C. (i.V.).

47" Die Harmonie as Indikator des JV-Erfolges begriindet OESTERLE, M -J. (1995), S. 999, mit deren
starkem Einfluf3 auf die Leistungserstellung.
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ds Begpid fir einen Harmonie abbildenden Indikatior der Antel envernehmlich ge-
fundener Losungen aufgefiihrt werden, wahrend sch der Aufbau von Vertrauen ua
durch die Etablierung langfridiger personlicher Beziehungen rediseren 18%. Eine
denkbare Kennzahl zur Operationdiserung eines solchen Schilisselfektors it bspw. die
Aufenthatsdauer der von enem Mutterunternehmen in das Joint Venture entsandten
Mitarbeiter. Den schematischen Aufbau ener  kontextinduziert modifizierten Balanced
Scorecard fir internationae Joint Ventures visudisert die Abbildung 27.

Finanzielle
Per spektive

Kenn-| Mal3-
zahlen|nahmen

:

Zide

. Kooperations Per spektive der
Kundenper spektive . .
<> per spektive <«—)p |__internen Prozesse
Ziele, Kennzahlen und
Ziel Kenn-| Mal3- Mal3nahmen tiber Zide Kenn- | Mal3-
€| zahlen | nahmen| € Synergie, Vertrauen % zahlen | nahmen
und Harmonie

;

Lern- und Wachs
tumsper spektive

Kenn-| Mal3-

Zide zahlen|nahmen

Abbildung 27: Exemplarischer Aufbau einer Balanced Scorecard fiir internationale Joint Ventures™

Durch die demondrierte Umgestdtung der Baanced Scorecard findet eine Senshilise-
rung fur die Wichtigkeit der kooperativen Elemente des Joint Ventures datt. Darliber
hinaus werden die Patner mit der Kooperationsperspektive gezwungen, die von der

48 Gegenseitiges Vertrauen senkt u.a. die Transaktionskosten (insbesondere die Kontrollkosten) inner-

halb des Joint Ventures und unterstiitzt Koordination und Handhabung von Joint Ventures. Vgl.
BUCHEL, B. S. T.ET AL. (1997), S. 166.

Zu konkreten Kennzahlen fir die Kooperationsperspektive vgl. die Falstudie zur AMECO bei
HOFFJAN, A.; KARLOWITSCH, M.; REHBACH, C. (i.V.).

In Anlehnung an HOFFJAN, A.; KARLOWITSCH, M.; REHBACH, C. (i.V.). Die in dieser Abbildung
dargestellten Pfeile stellen keine idealtypischen, sondern lediglich mdgliche Zusammenhénge dar, da
aufgrund der Zielvielfalt in Joint Ventures keine idealtypischen Zusammenhange aufgezeigt werden

koénnen. So muf3 die finanzielle Perspektive bspw. nicht zwangslaufig den Kulminationspunkt mar-
kieren.

49
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Zusammenarbeit erhofften Synergien ebenso wie zu erwartende Hindernisse der Koope-
ration offenzulegen. Der Vortell der sSrukturellen Anpassung der Baanced Scorecard
kann daher erdens in der Fokusserung auf die kontextspezifischen Erfolgsfaktoren und
zweitens in der Kommunikation der jeweligen Erwartungen zur Vorbeugung etwaiger
Milversténdnisse gesehen werden. Eine noch stérkere Zweckméldgket it einer Modi-
fikation der Balanced Scorecard bel der zweiten hier zu betrachtenden Organisations-
form — der NPO — zuzusprechen, wie die nachfolgenden Uberlegungen explizieren wer-
den.

4.3.3 Perspektiven der Leistungserbringung und der Leistungswir-
kung in Non-Profit Organisationen

Unter den welten Begriff der Non-Profit Organistion falen dle digenigen Inditutio-
nen, die ohne Vefolgung enes priméren Gewinnewirtschaftungszids®  Giiter  oder
Diendldéstungen zur Bedirfnisbefriedigung anbieten.®® Als wichtigses Charakteristi-
kum ener NPO &% dch die Tatsache anflhren, dal3 moglicherweise erzidte Gewinne
einer Vewendungsbeschrénkung unterliegen.®® Darliber hinaus ist die besondere Mitar-
betersruktur in dieser Organisationsform hervorzuheben, die durch die Koexisenz
haupt- und ehrenamtlich Tatiger gekennzeichnet is>* Als Beispidle fir eine Non-Profit
Organisation lassen sich Vereine und Verbénde anfiihren.®

Wie bereits angedeutet, nimmt — im Gegensatz zu Unternehmen — das Gewinnzid keine
zentrde Rolle ein: Stait dessen dominieren die Sachziele den Zidkatdog einer NPO.>°
Uber diese besondere Zidlgewichtung hinausgehend ragt im Non-Profit Bereich auch
ene spezifische Struktur der aus der ales dominierenden Misson abgeeiteten Zweck-
setzungen heraus®’ So Ubernehmen die Leistungswirkungsziele die Konkretiserung der
Misson und formulieren die von ener NPO be ihren Anspruchsgruppen in Form von
Zudands- oder Verhdtensanderungen angestrebten Wirkungen. Um die damit determi-
nierten Wirkungsziedle erreichen zu konnen, bedarf die NPO der Hervorbringung enes
besimmten Outputs in Form konkreter Produkte oder Diendleistungen, die ihrersdts
die Lesgungserbringungszide ausmachen. Deren Grundlage bilden wiederum die orga-

* Vgl. MARIK, M. (1995),S. 7.
2 Zur breiten Diskussion des NPO-Begriffsin der Literatur vgl. BADELT, C. (1999a), S. 6 ff.

%3 Die Moglichkeit der Gewinnerzielung wird fir Non-Profit Organisationen nicht grundsatzlich ausge-
schlossen. Vgl. dazu bspw. BERENS W.; KARLOWITSCH,. M. (1999), S. 83 f.

Vgl. zur generellen Bedeutung der ehrenamtlichen Arbeit BADELT, C. (1999b). Insbesondere sei hier
auf die gezifischen Probleme verwiesen, die sich durch die Integration ehrenamtlicher Mitarbeiter
ergeben. Vgl. dazu BADELT, C. (1999b), S. 447 ff.

% vgl. diedetaillierte Tabelle bei MARIK, M. (1995), S. 8.
% vgl. HORAK, C.; MATUL, C.; SCHEUCH, F. (1999), S. 157.

5" Vgl. zu der Zusammensetzung des Zielsystems in Non-Profit Organisationen HORAK, C. (1995), S.
166 ff., ROGGO, J. (1995), S. 81 ff. sowie HORAK, C.; MATUL, C.; SCHEUCH, F. (1999), S. 154f.
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nisstionden Potentide sowie die zidfihrend konfigurierten Prozesse, so dal3 das Ziel-
system ener NonProfit Organisation um Potentid- und Vefahrenszide zu ergénzen
ig. Dieses wird abgerundet durch die Formdzide, welche , generdle Wertvorselungen
Uber die Wirkungsarzidung oder Leistungserbringung*®® — wie die Effizienz eines Pro-
zesses — benhdten. Die Verschiebung in der Zielgewichtung und die vorgestdlten kor+
ditutiven Elemente des Ziekanons ener NPO fungieren ads Gestdtungsrahmen fir be-
triebswirtscheftliche  Insrumente im dlgemeinen und die Bdanced Scorecard im
gpezidllen, s0 dald bae dem hier interesserenden letzteren Verfahren konkrete Anpas-
sungserfordernisse evident werden.>®

Die Sachziddominanz in Non-Profit Organisationen legt die Annahme von Implemen-
tierungswidersténden gegen ensatig oder primé& auf monetdre Zide fokusserte In+
strumente nahe®® So konstatieren HORAK, MATUL und SCHEUCH bspw. den firr die Mit-
abeter ener NPO bedrohenden Charakter, den formaziebezogene, wirtschaftliche
Uberlegungen annehmen.®® Aus diesem Grunde sind bel der Entwicklung ener Baan
ced Scorecard Ansdize zu generieren, in denen die finanzidle Perspektive as Kulmina
tionspunkt von einer anderen Pergpektive abgeldst wird. Doch nicht nur die in ener
NPO unterschiedliche Zielgewichtung, sondern auch die spezifische Geddtung des
Zidsysems bedarf einer adadquaten Abbildung in der Baanced Scorecard. Hier is ins-
besondere die Aufspdtung der sch kundensdtig konkretiserenden Zide in Lestungs
wirkung und -erbringung hervorhebenswert, well beide eng mit den gesteckten Sachzie-
len korrespondieren: Wéhrend eine Messung der erzidten Leisungswirkung im Kern
den tasichlichen Sachzidlerreichungsgrad  offenlegt®® kann  die  kennzahlengestiitzte
Abbildung der Lesungserbringung ds Indikator fir die generdle Adéguanz der aktuel-
len Manahmen zur Erreichung der anviserten Wirkungen verstanden werden. Daher
missen sowohl die Leisungswirkungszide ds auch die Legungserbringungszide — in
hervorgehobener Art und Weise — Eingang in die Baanced Scorecard finden. Ebenso
wurde — weiter oben — as zusdizliches Charakteristikum einer Non-Profit Organisation
die Beschédftigung ehrenamtlicher Mitarbeter genannt, deren Abbildung in den be-
triebswirtschaftlichen  Informationsingtrumenten  erhebliche  Probleme  verursacht.®®  Bei-

% HORAK, C.; MATUL, C.; SCHEUCH, F. (1999), S. 155.

%9 vgl. zu diesem Gedankengang BERENS W.; KARLOWITSCH, M.; MERTES, M. (2000), S. 20 ff. Eben-
so auch HADDAD, T. (1998), S. 59.

80 vgl. BERENS, W.; KARLOWITSCH, M.; MERTES, M. (2000); S. 21.

81 Vgl. HORAK, C.; MATUL, C.; SCHEUCH, F. (1999), S. 158.

62 Anzumerken sd an dieser Stelle, da die starke Betonung der Leistungswirkung innerhalb der Ziele
einer NPO grundsétzlich Operationalisierungsprobleme mit sich fihrt. Vgl. dazu HEYD, R. (1997), S.
558 sowie HORAK, C.; MATUL, C.; SCHEUCH, F. (1999), S. 157. Zur L6sung dieser — an dieser Stelle
der vorliegenden Arbeit nicht ndher zu thematisierenden — Probleme wird auf die Literatur verwiesen.
Vgl. dazu BERENS, W.; KARLOWITSCH, M.; MERTES, M. (2000), S. 21.

83 Vgl. dazu vor alem MERTES, M. (i.V.)



4 LEISTUNGSCONTROLLINGADAQUATE WEITERENTWICKLUNG DER BALANCED SCORECARD 179

gidhaft sa hier die kogtenrechnerische Bewertungsproblematik beim Vergleich von
Prozessen genannt, die sowohl von haupt- ds auch von ehrenamtlichen Mitarbeitern
ausgefiihrt werden: Wahrend die Kogten fur die hauptamtlichen Mitarbeiter i.d.R. den
Ublichen Informationssystemen entnommen werden konnen, delt sch fur die Ehren
amtlichen die Frage nach der zweckmédgen Hohe der zu berlicksichtigenden kakulato-
rischen Kogen. Die offensve Bewdtigung derartiger Probleme ewelst sch fir den
Anwender einer Bdanced Scorecard in einer NPO as zwingende Notwendigkeit, da
insbesondere  aufgrund des , Dienstleistercharakters'  dieser  Organisationsforn?®  den
Mitarbeitern eine hohe Bedeutung zugesprochen wird.®®

Die Ausainandersetizung mit den dre soeben skizzierten spezifischen Anforderungen an
die Struktur einer Balanced Scorecard fir eine NonProfit Organisation zieht drei Modi-
fikationen nach sch.°® Erstens it zu (iberlegen, wie der finanzidlen Perspektive der
Staus ds Kulminaionsgounkt genommen werden kann. Aus der Nachrangigkeit der
monetdren Ziele in ener NPO und aus den beschrénkten Mdoglichkeiten zur Verwen
dung madglicherweise erwirtschafteter Gewinne resultiert in der Literatur der vollsténdi-
ge Verzicht auf diese Perspektive®’ Dieser Vorschlag erweist sich aber vor dem Hinter-
grund des Mittelcharakters der Finanzen ds nicht zidfiihrend und legt eine Fundierung
der finanzidlen Perspektive ads Treberperspektive nahe. Ahnlich wie die Perspektive
des Lernens und Wachstums in der Urform der Baanced Scorecard kann ihr die Funk-
tion der Sicherung der Zukunftsfahigkeit atestiert werden.®® Die zwete srukiurdle
Anpassung ergibt sch aus der zweifachen Integration kundenorientierter Zwecksetzun-
gen — in der Ausprdgung as Lestungswirkungs- und Lestungserbringungszide — in das
Zidsysem ener NPO, weche nachhdtig die drikte Sachziddominanz unterstreicht.
Aufgrund der grundsédizlich verschiedenen Charakteridika beider Zidkategorien — hier
= beigidhaft die unterschiedliche Eignung zur Operationdiserung angesprochen — it
ene Aufspatung der Kundenperspektive in ene Perspektive der Leistungswirkung und
ene Pespektive der Leistungserbringung zweckméddg. Der enge Bezug zwischen den
angestrebten Wirkungen und der das Zidsysem dominierenden Misson legt dartber
hinaus nahe, der Perspektive der Leistungswirkung die Funktion des Kulminationspunk-
tes der Balanced Scorecard einer Non-Profit Organisation zuzuweisen.®® SchlieRlich ist
drittens dem Spezifikum der — enen gewissen Antal an ehrenamtlich Tatigen umfas-

4 Die Ahnlichkeit einer NPO mit einem Dienstleister thematisiert MARIK, M. (1995), S. 9 ff., s en
wesentliches Charakteristikum des Non-Profit Bereiches.
8 Vgl. BERENS W.; KARLOWITSCH, M.; MERTES, M. (2000), S. 22.

8 vg. auch die von TONGE, R. (1996b), S. 50 f., prasentierten ersten Uberlegungen bzgl. einer Balanced
Scorecard fir 6ffentliche Unternehmen.

7 vgl. HADDAD, T. (1998), S. 60 f.
88 Vgl. zu diesem Gedankengang BERENS, W.; KARLOWITSCH, M.; MERTES, M. (2000), S.21.
9 Vgl. BERENS W.; KARLOWITSCH, M.; MERTES, M. (2000), S. 21.
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senden — Mitarbeiter ds zentrder Produktionsfaktor Rechnung zu tragen und eine spe-
zidle Mitarbeiterpergpektive zu konfigurieren. Die Summe der hier vorgestdlten struk-
turdlen Anderungen einer Balanced Scorecard fir eéine NPO veranschaulicht das in der
Abbildung 28 demonstrierte Zusammenspie der einzelnen Perspektiven.

Per spektive der
Leistungswirkung

T

Ausrichtung auf die Leistungswirkung

Per spektive der Per spektive der .
internen - L eistungser- — Pel\rASiFizrklgI;fe?er
Prozesse bringung

Sicherung der Zukunftsfahigkeit

Per spektive zum Finanzidle
Lernen und -~ Per spektive
Wachstum P

Abbildung 28: Idealtypische Struktur einer Balanced Scorecard in Non-Profit Organisationen

4.4 Inhaltliche und instrumentelle Verbesserungen der vier
origindren Perspektiven und ihrer Verknipfungen

Dem Muster der bisherigen Vorgehensweise be der Modifikation der Baanced Score-
card folgend wird in den nachstehenden Uberlegungen der Fokus auf ein weiter einge-
schranktes Erkenntnisobjekt gerichtet: Nachdem zunéchst die dligemeine Funktion der
Badanced Scorecard einer Spezifizierung unterzogen wurde, bevor sodann eine kontext-
sendtive Anpassung ihrer Makrostruktur  erfolgte, richtet sch das Interesse der an+
schlielfenden Ausfuhrungen auf die von den vier Pergpektiven und den se verknUpfen-
den Ursache-Wirkungsketten markierten einzelnen Elemente der Baanced Scorecard.
Daba wird eine Modifikation in inhdtlicher und/ oder in indrumenteller Hingcht vor-

" Eine inhaltliche Konkretisierung dieser NPO-Balanced Scorecard nehmen BERENS W.

KARLOWITSCH, M.; MERTES, M. (2000), S. 20 ff. vor.
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genommen. Zur zidfUhrenden Ausrichtung der dabel zu generierenden Vorschiége snd
fir jede der vier Pergpektiven aus den bisherigen Erkenntnissen der vorliegenden Arbeit
die Weterentwicklungspotentide offenzulegen, wobe sch fir diesss Unterfangen je-
wells drei Ansatzpunkte anbieten:

die im Zuge der Vorgdlung des Ansatzes von KAPLAN und NORTON in Kapite 3
gedulierte perspektivenspezifische Kiitik,

die sch nach Abschnitt 4.1.1 ergebenden, einer spezidlen Perspektive zuzurechnen
den Defizite der Baanced Scorecard im Lichte der Anforderungen an én Instrument
des L eistungscontrolling und

die Funktionen bzw. Aufgaben des Legungscontrolling nach Abschnitt 2.3.4, die
von der Balanced Scorecard Ubernommen werden kdnnen.

441 Ansatze einer leistungscontrollingadaquaten finanziellen Per-
spektive

44.1.1  Weiterentwicklungspotentiale der finanziellen Perspektive

Die im Zuge der Vorsdlung des von KAPLAN und NORTON entwickelten Grund-
konzepts der Balanced Scorecard geduf3erte Kritik an der finanzidlen Perspektive
zidt im Kean auf en gravierendes inhdtliches Defizit ab. Dieses &ul3at dch in ener
Divergenz zwischen dem mit der Abbildung des Unternehmens aus Kapitdgeberscht
explizit formulierten Zied dieser Pergpektive und den Versuchen zur kennzahlenbezoge-
nen Erflllung diesss Angoruchs Die aufgezeigte Fokusserung auf Grofen, die vor-
nehmlich aus den Systemen des internen und externen Rechnungswesens einer Betrach
tungsperiode  gebildet  werden, greift be der angedtrebten Einndhme enes
kapitageberorientierten  Blickwinkels zu kurz. Diese Einschédzung bezieht sch defini-
tionggemd? nur auf die Organistionen, fUr die ene Kapitageberorientierung integraer
Bedtandtell des Zidsysems i bzw. sen mul3 Dies snd i.dR. dle (erwerbswirtschaft-
lichen) Unternehmen, so daR die folgenden Uberlegungen auch nur fir diese ds ree-
vant zu erachten sind.”* Fir Non-Profit Organisationen wird dementsprechend kein in
hdtlicher  Handlungsbedaf be der Konkretiserung ener finanzidlen Pergpektive
gechen. Als Ansatzpunkt fir ene zidfihrende Waeiterentwicklung der finanzidlen Per-
oektive ergibt sich daher ene Anderung der inhdtlichen Schwerpunktlegung zu Guns-

" Esist darauf hinzuweisen, da3 sich fiir viele eigentimergefiihrte Unternehmungen auch keine unmit-
telbare Notwendigkeit einer Kapitalmarktfokussierung identifizieren 1/, so dal? sich auch fir diesen
Fall nicht per se der Zwang zur Modifikation der finanziellen Perspektive einstellt.
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ten der Kenngrof¥en einer sog. wertorientierten Unternehmensfiihrung, deren Entwick-
lung und Konzeption in dem Zid einer Kapita geberzentrierung begriindet ist.”?

Da die Diskusson der Baanced Scorecard im Lichte der generellen Anforderungen
an en Insrument des Lestungscontrolling kein weiteres spezidles Manko der finan+
zidlen Perspektive offengdegt hat, bleibt diessr Ansatzpunkt zundchst die enzige Not-
wendigkeit zur Verbesserung dieser Perspektive. Allerdings kann die Betrachtung der
finanzidlen Perspektive im Fokus des Lestungscontrolling zur Konkretiserung dieses
AnknUpfungspunktes nutzbar gemacht werden, indem ihr Hinweise bezliglich des Gra-
des der ds zweckmddg erachteten Schwerpunktlegung auf wertorientierte Kenngrolien
entnommen werden.”® So wurde bel der Analyse der Fahigkeit der Balanced Scorecard
zur Beratgelung von Informationen Uber die drei Dimensionen der Leisung die Funk-
tion der finenzidlen Pergpektive zur moneaden Quantifizierung der  (Leisungs-)
Wirkungen hervorgehoben: Bspw. konnen umsatzbezogene Kennzahlen as Indikator
fir den Erfolg der kundensaitig vollzogenen Andrengungen versanden werden — mit
dem Resultat, dal?3 die von KAPLAN und NORTON vorgeschlagenen Kenngrofien auf die-
s Weise dne direkte Verknipfung von Ursache und Wirkung ermoglichen. Ahnliche
Bagide lasen dch auch fir den zweten, unmittedlbar an die finanzidle Perspektive
geknupften Bereich der Badanced Scorecard finden: Die Erreichung von Zeitziden der
internen Prozel¥perspektive schldgt sch in den meisen Fdlen in der Rediserung von
Kogenziden nieder, soweit diese in der finanzidlen Perspektive efad snd. Dieser
direkte  Zusammenhang zwischen dea  finanzidlen Pespektive und  ihren
Treiberperspektiven is auch nech ihrer inhdtlichen Umstrukturierung
aufrechtzuerhdten, da er sowohl en Resultat der ersen Grundidee der Baanced
Scorecard dargelt, as auch die konsequente Rediserung der vieféltige Vortele
umfassenden  Ursache-Wirkungsnetawerke in der Balanced Scorecard sichert. In der
Konsequenz  dieses  Gedankenganges daf die ds  notwendig  erachtete
Schwerpunktlegung auf  kapitalgeberbezogene Kemzahlen nicht zu ener vollgandigen
Verdréngung des von KAPLAN und NORTON vorgeschlagenen Inhdltes der finanzidlen
Perspektive fuhren. Dem Podtulat der Ausgewogenheit der MaligrofRen innerhab ener
Baanced Scorecard Folge legend i mithin ene glechrangige Behandlung von —
zumes sark aggregierten — wertorientierten Kapitagebergrofen und detalllierten, die

2 Zur Einschatzung, dai die Ansitze einer wertorientierten Unternehmensfiihrung per se eine K apital-
geberfokussierung implizieren, vgl. ARBEITSKREIS ,FINANZIERUNG* DER SGDGFB (1996), S. 543.

Auf den ersten Blick mag die im Rahmen der finanziellen Perspektive zu vollziehende Kapital geber-
orientierung im Widerspruch zu dem mit dem Leistungscontrolling implizit verbundenen Anspruch
der priméren Sachzielorientierung stehen. Allerdings hat die im Abschnitt 2.2.3 vorgenommene Spe-
zifizierung des Leistungsbegriffs eine starke Interdependenz zwischen der Leistung und den (moneté-
ren) Formalzielen hervorgebracht. Eine kapitalgeberorientierte Gestaltung der finanziellen Perspekti-
ve einer leistungscontrollinggerechten Balanced Scorecard erweist sich als zweckmafig, um diese
Interdependenz erstens zu visualisieren und zweitens die sachzielorientierten Kennzahlen auch for-
malzieladéguat zu formulieren.

73
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pitalgebergroRen und detallierten, die Wirkungen der aus den Ubrigen Perspektiven
abgd eiteten Mainahmen quantifizierenden Kennzahlen zu gewéhrleisten.

Mit diessr Aufgabe ig die zentrde Waiterentwicklungsmoglichkeit der finanzielen
Perspektive umrissen, da sich aus den speziellen Aufgaben des Leistungscontrolling
keine zusdzlichen Herausforderungen ergeben, die von dieser Perspektive bewdltigt
werden milden.

44.1.2 Kapitalgeberorientierte Kennzahlen als potentielle MalRgré3en
der finanziellen Perspektive

Die geforderte Etablierung ener konsequenten Kapitageberorientierung innerhab der
finanzielen Perspektive 1&% sch durch ene Verwendung der im Rahmen der sogenam:
ten Shareholder Vaue Andyse entwickdten Kennzahlen zur Ermittlung des Eigenkapi-
talwertes erreichen.”® Unter diesen nehmen insbesondere drei Groken — bzw. die damit
korrespondierenden , Denkansétze* — einen breiten Raum in der Diskussion ein:”

der Discounted Cash Flow (DCF),
der Economic Vaue Added (EVA) sowie
der Cash Flow Return on Investment (CFROI).

Empirische Untersuchungen zeigen eine hohe Korrdaion zwischen der Wertentwick-
lung von Unternehmen und den entsprechenden Ausprégungen dieser dra Grofien, s0
dad mit deren Hilfe ene Abbildung der Kapitdmarktanforderungen innerhdb des Un-
ternehmens erfolgen kann.”® Aus diesem Grunde — der Integration einer auf den Kapi-
tamarkt orientierten Sichtwelse in intern eingesetzte Kennzahlen — i den dre aufge-
zéhiten Kennwerten eine Kapitdgeberorientierung zu bescheinigen. Zur Prifung der

" Zur generellen ZweckmaRigkeit der Verwendung der Ergebnisse einer Shareholder Value Analyse im

Controlling vgl. HOFFMANN, W. H.; WUEST, G. (1998), S. 187. Dabei sai an dieser Stelle ausdriick-
lich betont, dal? — dem Gedanken eines lediglich die Fihrung unterstiitzenden Controlling folgend —
nur die Verwendung des Shareholder Value als Kennzahl im Rahmen des Controlling betrachtet
wird. Daher werden im folgenden auch keinerlei Aussagen Uber die ,, Philosophie” des Shareholder
Vaue bzw. den Shareholder Vaue as ,Handlungsmaxime* getroffen. Vgl. dazu HOSTETTLER, S.
(1998), S. 26 ff. oder insbes. RICHTER, F. (1999), S. 19ff.

In der Literatur findet sich vielfach eine Unterteilung in vier verschiedene Ansétze, indem bei den
M ethoden des Discounted Cash Flow (DCF) zwischen den Verfahren von RAPPAPORT , A. (1986) und
COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. (1998) differenziert wird. Vgl. dazu bspw. BUHNER, R.
(1996), S. 392 ff. sowie HOFFMANN, W. H.; WUEST, G. (1998), S. 187 f. Aufgrund der auch in diesen
beiden Publikationen geduferten engen inhaltlichen Verwandtschaft beider DCF-Ansétze wird die-
sem Vorgehen hier nicht gefolgt: Die Verfahren von RAPPAPORT einerseits sowie COPELAND,
KOLLER und MURRIN andererseits unterscheiden sich im wesentlichen nur in der Art und Weise der
Ermittlung der inhaltlich identischen — weiter unten vorzustellenden — Freien Cash Flows; ansonsten
sind sie aber hinsichtlich der zugrundeliegenden , Philosophie* und der zentralen Wesensmerkmale
als nahezu deckungsgleich anzusehen. Vgl. auch die beide Ansétze integrierende Darstellung bei
KNORREN, N. (1998), S. 61 ff.

% Vgl. KNORREN, N. (1998), S. 82f.
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Zweckmddgket von ihrer Aufnahme in die Baanced Scorecard unter Berticksichtigung
deren dlgemeiner Grundideen und der oben aufgefiihrten Herausforderung werden se
im folgenden kurz vorgestet.

Das Vefahren des Discounted Cash Flow |&% sch ds Kapitawertmethode charakteri-
Seren,’” bel der zunichst der Wert des Gesamtkapitas’® enes Unternehmens durch
Diskontierung der sog. Freien Cash FHows des Planungszeitraumes und des Residual-
wertes der Restperiode ermittdlt wird.”® Der im Rahmen dner Shareholder Vaue-
Betrachtung interesserende Wert des Eigenkapitals®® eines Unternehmens ergibt sich
sodann durch Subtraktion des Marktwertes des Fremdkapitals von dem Wert des Ge-
samtkapitals®* wie es die Abbildung 29 demonstriert.

Dieser Abbildung kann auch enthommen werden, dal3 be der Ermittlung des Eigenkapi-
tawertes Uber die ,internationa anerkannte und vergleichsweise transparente®? DCF-
Methode vor dlem dre Grolen ene zentrde Stdlung einnehmen: Die Freen Cash
Flows der Planungsperiode, der ,typische® Frele Cash Flow der Restperiode und die
Kosten des Gesamtkapitas as Diskontierungssatiz. Sie werden im folgenden ener wei-
tergehenden — knappen — Spezifizierung zugefihrt, wobel die Ertrterung der Freien
Cash Hows von Planungs- und Restperiode in einem Zuge erfolgt.

T Vgl. HOFFMANN, W. H.; WUEST, G. (1998), S. 187 sowie KNORREN, N. (1998), S. 40.

8 Zur Unterscheidung zwischen der hier thematisierten Gesamtkapitalmethode und der in der Literatur
ebenfalls diskutierten Eigenkapitalmethode vgl. GUNTHER, T. (1997), S. 104 ff. sowie KNORREN, N.
(1998), S. 40 f. Aufgrund der im Schrifttum gezeigten Adaquanz der Gesamtkapitalmethode fir deut-
sche Unternehmen unterbleibt hier eine dezidierte Auseinandersetzung mit der Eigenkapitalmethode.
Vgl. zu dieser Einschdtzung GUNTHER, T. (1997), S. 108. Dartiber hinaus wird in der Literatur die
Unméglichkeit des Einsatzes der Eigenkapitalmethode flr Strategische Geschéftseinheiten festge-
stellt, welche aber as die idealtypischen Organisationseinheiten fir die Einfihrung einer Balanced
Scorecard gelten. Vgl. zu dieser ErkenntnisKNORREN, N. (1998), S. 41.

9 vgl. im Uberblick BUHNER, R. (1990), S. 35 ff. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dai} die

Berechnung des Gesamtkapitalwertes — falls es der spezifische Anwendungsfall erforderlich macht —

um den Barwert der Cash Flows aus betriebszweckfremden Aktivitéten zu erganzen ist. Vgl. dazu

bspw. BUHNER, R. (1990), S. 36 f. und KNYPHAUSEN, D. zU (1992), S. 339 ff. Dieser Faktor wird im

Rahmen dieser Arbeit aus der Analyse ausgeklammert, weil er nicht den hier interessierenden zentra-

len Wesensmerkmalen der DCF-M ethode zuzurechnen ist.

In den folgenden Uberlegungen werden aus Griinden sprachlicher Vereinfachung die Termini

(Markt-)Wert des Eigenkapitals und Shareholder Value synonym verwandt.

8 Vgl. RAPPAPORT, A. (1986), S. 51, COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. (1998), S. 21 sowie
RAPPAPORT , A. (1999), S. 39f.

82 JONAS M. (1995), S. 84.

80



4 LEISTUNGSCONTROLLINGADAQUATE WEITERENTWICKLUNG DER BALANCED SCORECARD 185

Betrachtungszeitpunkt| | Planungsperiode | | Restperiode

|Wert der Planungsperioda!g o
| Wert der Restperiode I‘
&
| Gesamtkapitalwert |
©,
Fremdkapitalwert
@

Eigenkapitalwert/
__Shareholder Value

Diskontierung
mit den
(Gesamt-)
Kapitalkosten

Abbildung 29: Ermittlung des Shareholder Value mit der Discounted Cash Flow-Methode™

Die zu planenden Freien Cash Flows umfassen im Rahmen der DCFMethode die Zah
lungamitte, die zur Erfillung der Anspriche sowohl der Eigenkepitd- as auch der
Fremdkapitalgeber®® verfiigbar snd® und markieren eine ErgebnisgréRe nach Steuern
und vor Zinsen®® | Die Freien Cash Flows reprasentieren digjenigen ausschiittungsfzhi-
gen Cash FHows, die nicht wieder in das laufende Geschéft ... reinvestiert werden miis-

sen

“8" Fir die QuantifiZierung der Frden Cash Flows firr die Planungsperiode gibt es

2we  generdl unterschiedliche Vorgehensweisen® Be der indirekten Ermittlung, die

83
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In Anlehnung an KNORREN, N. (1998), S. 44.

Mit dieser Fokussierung auf die Eigen- und Fremdkapitalgeber 183t sich die Eignung der DCF-
Methode zur Etablierung der hier geforderten generellen Kapitalgeberorientierung nachhaltig unter-
mauern. Zu bemerken ist an dieser Stelle, dal3 die Fremdkapitalgeberorientierung implizit stets auch
die Beriicksichtigung solcher ZahlungsgréiRen erfordert, welche die risikobezogenen Forderungen
dieser Anspruchsgruppe umfassen.

Vgl. ARBEITSKREIS ,FINANZIERUNG' DER SGDGFB (1996), S. 571, KIRSCH, H.-J; KRAUSE, C.
(1996), S. 794, COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. (1998), S. 195 und KNORREN, N. (1998), S.
45,

Vdl. KIRSCH, H.-J;; KRAUSE, C. (1996), S. 795.

GUNTHER, T. (1997), S. 95. In diesem Kontext spricht DRUKARCZYK, J. (1995), S. 332, von einem
einfachen Prinzip: , Basis der Unternehmensbewertung sind entziehbare .. Zahlungsiiberschiisse. Be-
wertungsgrundlage sind an die Investoren flieRende Zahlungen.”

Einen Uberblick (iber die Definitionsspannweite, von welcher der Freie Cash Flow in der Literatur
gekennzeichnet ist, bietet GUNTHER, T. (1997), S. 112 ff.
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asf COPELAND, KOLLER und MURRIN zuriickgeht,®® erfolgt die Berechnung anhand von
Daen aus einer PlanGuV sowie einer Planbilanz.®® Den Ausgangspunkt markiert dabel
das operdive Ergebnis vor Steuern, zu welchem zundchst die Abschreilbungen und die
Erhdhung der Rickselungen addiet und von welchem die gezahlten Steuern subtra-
hiert werden. Der sich auf diese Weise ergebende Brutto Cash Flow wird sodann durch
Subtraktion der Invedtitionen in Anlage- und Umlaufvermégen in den Freien Cash How
Uberfihrt* Die Anzahl der zu beriicksichtigenden GroRen bei der Berechnung der Frei-
en Cach Flows snkt be dem direkten Ermittlungsschema® nach RAPPAPORT,”® wall
sich diesss die Existenz sogenannter Wertgeneratorer™ zu Nutze macht: So wird in ei-
nem ersen Schritt das Produkt aus den Werttreibern Vorjahresumsatz, Umsatzwachs-
tum, Umsatzrentabilitét®™ und Gewinnsteuersaiz gebildet. Von diesem Produkt wird in
enem zweten und letzten Schritt der Wertgenerator Summe aus Zusatzinvestitionen in
Anlage- und Umlaufvermodgen subtrahiert und es resultiet der Frde Cash Flow.%® —
Neben den auf enen der beiden skizzieten Wegen zu quantifizierenden Freien Cash
Flows der Planungsperiode ist ebenso der Freie Cash Flow der Restperiode zu berech
nen, fir den RAPPAPORT den Terminus , Residuawert*®” wahit%® Dieser wurde bis dato
haufig Uber den Ansatz der ewigen Rente — mit dem Kapitakostensatz fir einen ds -
pisch eingestuften jahrlichen Freien Cash Flow — bestimmt.®® Die Kritik an der man-
gelnden Reditétsndhe der Fiktion kongtanter Freier Cash Flows und der daraus resultie-
renden ungeniigenden Unterstiitzung der strategischen Planung'® legt den Einsatz von

8 Vgl. COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. (1998), S. 195 ff.

% vgl. im Uberblick bspw. KIRSCH, H.-J.; KRAUSE, C. (1996), S. 795 ff. sowie HOFFMANN, W. H.;
WUEST, G. (1998), S. 188.

9 vgl. schematisch KIRSCH, H.-J.; KRAUSE, C. (1996), S. 796 und COPELAND, T.; KOLLER, T.;
MURRIN, J. (1998), S. 196. Ausfihrlich zur Berechnung des Freien Cash Flows vgl. vor alem
GUNTHER, T. (1997), S. 137 ff., der ein umfangreiches Bild Uber die Vielfat der dariiber hinausge-
henden eventuell noch zu integrierenden GrélRen zeichnet.

92 vgl. zu dieser Einschatzung HOFFMANN, W. H.; WUEST, G. (1998), S. 187.

9 Vgl. RAPPAPORT, A. (1986), S. 51 ff. sowie RAPPAPORT , A. (1999), S. 40 ff.

9 Ausfiihrlich zu den Wertgeneratoren, die synonym auch als Werttreiber bezeichnet werden, vgl.

RAPPAPORT, A. (1986), S. 76 ff. sowie RAPPAPORT , A. (1999), S. 67 ff.

Die Umsatzrentabilitét ergibt sich als Quotient aus dem Betriebsgewinn vor Zinsen und Steuern und

dem Umsatz. Vgl. dazu RAPPAPORT, A. (1999), S. 42, der diesen Quotient as , betriebliche Gewinn-

marge" kennzeichnet.

% Vgl. RAPPAPORT, A. (1986), S. 52 sowie RAPPAPORT , A. (1999), S. 41.

97 RAPPAPORT, A. (1999), S. 48. Alternativ sprechen COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. (1998), S.

292, von einem ,, Fortfiihrungswert".

An dieser Stelle sei explizit auf den grofien Einflul3 hingewiesen, den der Restwert bei einer kurzen

Planungsperiode auf den Shareholder Value ausiibt. Vgl. dazu die Abbildung 10 bei KNORREN, N.

(1998), S. 49, der zu entnehmen ist, dal3 bei einem Planungshorizont von 10 Jahren durchschnittlich

42% des Wertes des Eigenkapital s durch den Residualwert determiniert werden.

9 Vgl. RAPPAPORT, A. (1986), S. 59 ff.

100 vgl. in Kiirze KNORREN, N. (1998), S. 51 f.

95

98
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Konvergenzverfahren nahel® Diese tragen der empirischen Erkenntnis ener branchen
spezifischen langfristigen Angleichung der Freien Cash FHows Rechnung.

Zur Abdiskontierung der Frelen Cash Hows sowohl der Planungs- als auch der Restpe-
riode snd im Rahmen der DCFMethode die Kapitalkosten zu eruieren. Da diese as
Ausdruck ener sowohl von den Eigen as auch von den Fremdkapitalgebern erwarteten
Mindestverzinsung interpretiert werden kénnen,'%? sind be ihrer Berechnung beide An-
spruchsgruppen zu beriicksichtigen.'® Aus diesem Grunde — und in dieser Fragestellung
|&% sich in der Literatur ein breiter Konsens zeigem® — werden die Kosten des Gesant-
kapitdds nach der Weighted Average Cost of Capita (WACC)-Methode ermittelt!®®
Nach ener Gewichtung der Eigenkapitakosten mit dem Antell des Marktwertes des
Eigenkepitls am Gesamtwert der Unternehmung (Eigenkapitalquote) und der Fremd-
kapitalkosten mit dem Antell des Marktwertes des Fremdkapitals am Gesamtwert der
Unternehmung  (Fremdkapitalquote) werden die beiden auf diese Weise gebildeten Gro-
Ren zu den Kosten des Gesamtkapitals addiert.’®® Wahrend die Kosten des Fremdkapi-
tds Uber die i.dR. vertraglich fixierten effektiven Zinssitze'®” des einem Unternehmen
zur Vefigung geddlten Fremdkepitals unter Berlickschtigung des jewelligen Markt-
wertes der Fremdfinanzierungsart relativ einfach'® ermittelt werden,'® gestaltet sich
die Quantifizierung der Eigenkepitakosten schwieriger. Diese werden — interpretiert ds
Renditeerwartung der Investoren''® — Uber das sog. Capitd Asset Pricing Modd
(CAPM) abgeschétzt.!! Dazu erfolgt eine Zerlegung der Kosten des Eigenkapitds in
ene Rendite riskofreder Anlagen und in ene Riskoprdmie, mit der das unternehmens-

101 vgl. COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. (1998), S. 299 ff. sowie KNORREN, N. (1998), S. 52 1.

102 \/gl. BUHNER, R. (1990), S. 41, JONAS, M. (1995), S. 88 sowie GUNTHER, T. (1997), S. 161.

103 vgl. ausfiihrlich ARBEITSKREIS , FINANZIERUNG* DER SGDGFB (1996), S. 547 ff.

104 vgl. dazu im Uberblick die vergleichenden Tabellen bei BUHNER, R. (1996), S. 396 sowie bei

HOFFMANN, W. H.; WUEST, G. (1998), S. 193.

Vgl. ARBEITSKREIS ,FINANZIERUNG' DER SGDGFB (1996), S. 563 f. Méglichkeiten zur Beschaffung

der fur die nachfolgend skizzierte Methode benétigten Daten zeigt GUNTHER, T. (1997), S. 176 ff.,

auf.

108 \/gl. COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. (1998), S. 261 sowie KNORREN, N. (1998), S. 54.

197" Eine derartige Zinsklarheit herrscht bei den Pensionsriickstellungen per se nicht vor. Allerdings ge-

ben die empirischen Untersuchungen von HAEGERT, L.; SCHWAB, H. (1990) und DRUKARCZYK, J.

(1990) Hinweise auf den anzusetzenden Kapitalkostensatz in Abhangigkeit von der Anwartschafts-

phase.

Zu dieser Einschétzung vgl. explizit RAPPAPORT, A. (1986), S. 56 sowie RAPPAPORT, A. (1999), S.

45, Sie ist in ihrer Absolutheit bel einer Beriicksichtigung steuerlicher Aspekte zu revidieren. Vgl.

skizzenhaft JONAS, M. (1995), S. 93 f. sowie ausfiihrlich GUNTHER, T. (1997), S. 191 ff.

109 vgl. en detail ARBEITSKREIS ,FINANZIERUNG* DER SGDGFB (1996), S. 558 ff., GUNTHER, T. (1997),
S. 188 ff. sowie COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. (1998), S. 270 ff.

10 vgl. BORSIG, C. (1993), S. 87.

11 vgl. dazu u.a RAPPAPORT, A. (1986), S. 57 ff., BUHNER, R. (1990), S. 42 ff., BISCHOFF, J. (1994), S.

116 ff., GUONTHER, T. (1997), S. 163 ff., COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. (1998), S. 276 ff.
sowie RAPPAPORT , A. (1999), S. 47 ff.

105

108
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erifiche’?? Risko des finanzidlen Engagements der Eigenkapitdgeber zum Aus
druck gebracht wird.!*® Diese Riskopramie ergibt sich, indem eine durchschnittliche
Riskopramie, ds Differenz zwischen der Aktienmarktrendite''® und der Rendite risiko-
frder Anlagen, mit dem ,Renditeschwankungs-Koeffizienten!®® Beta multipliziert
wird. In dieser Berechnung markiert der Risikofaktor Beta den unternehmensindividuel-
len Riskozuschlag auf die durchschnitiliche Pramie ener riskobenhdtenden Anla
ge!'® Die Abbildung 30 fai¥ noch einmd den Weg der Ermittlung der Gesamtkapital-
kosten im DCF-Modd |l zusammen:

Gewichtete durchschnittliche
Gesamtkapitalkosten
Gewichtung mit der Gewichtung mit der
Fremdkapitalquote Eigenkapitalquote
Fremdkapitalkosten ) Eigenkapitalkosten
R_endltfa der Fremd- Renditerisikofreier Riskopramie
finanzierungsarten Anlagen
Durchschnittliche Risiko-K oeffizient
Risikopramie Beta
Erwartete Rendite des Rendite risikofreier
Gesamtmarktes Anlagen

Abbildung 30: Ermittl un%; der Kosten des Gesamtkapitals nach der Weighted Average Cost of Capital-
Methode™*’

112 Dbas Schrifttum spricht hier auch von einem unsystematischen Risiko, das ein Anleger durch gezielte

Streuung seiner Mittel ,,wegdiversifizieren“ kann und das daher nicht — wie das im Gegensatz dazu
stehende systematische Risiko — allgemein vom Markt abgegolten wird. Vgl. dazu ARBEITSKREIS
+FINANZIERUNG* DER SGDGFB (1996), S. 548 sowie KNORREN, N. (1998), S. 55. Beispiele fur das
systematische Risiko sind die Entwicklung von Zinsniveau und Konjunktur. Das unsystematische Ri-
siko stammt bspw. aus den Management-Fahigkeiten oder der technol ogischen L eistungskraft eines
bestimmten Unternehmens.

13 vgl. im Uberblick BORSIG, C. (1993), S. 87f.

14 Zur Bestimmung der Aktienmarktrendite wird im Regelfall die jahrliche Wertentwicklung eines Ak-
tienindex — z.B. DAX — verwendet. Vgl. dazu bspw. BORSIG, C. (1993), S. 87 f.

15 BUHNER, R. (1990), S. 43.

16 vgl. ausfithrlich GUNTHER, T. (1997), S. 166 ff. Ebenso auch KNORREN, N. (1998), S. 56.

17 In Anlehnung an BORSIG, C. (1993), S. 87.
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Im Gegensatz 21 der — sich in der Prognose der Freilen Cash Hows niederschlagenden —
Zukunftsgerichtetheit der DCF-Methode™® wird mit der Berechnung des Economic
Value Added (EVA) mit Hilfe jahressbschlul@asierter GrofRen eine Fokusserung auf
die vergangene Periode angestrebt.'’® Basierend auf dem Gedanken eines betrieblichen
Ubergewinns®® ergibt sich der EVA ds ,periodenbezogene Differenz zwischen den
durch das eingesetzte Kapitd ewirtschafteten Gewinnen und den mit dem Kapitdein
saz verbundenen Kosten“!?!. Alternativ zu dieser ds Capitd Charge-Formd'®? be-
zeichneten Berechnungsmethodik ist es auch mdglich, den EVA durch Multiplikation
des eingesetzten Kapitads mit der Differenz von Kapitdrendite und -kostensatiz zu quan+
tifizieren (sog. Value Spread-Formd®?®).}?* Da sich beide Alternaiven ineinander (iber-
fihren lassen und mithin zu einem identischen Ergebnis gdlangen,® wird im folgenden
— aus Grinden der gewdhiten Dargtdlungssysematik — die Capitd Charge-Formd ener
weitergehenden Explizierung zugefihrt. Dies efolgt durch ene Spezifizierung der bei-
den Determinanten des Economic Vaue Added — den Kogen fir das eingesetzte Kapi-
td und dem mit Hilfe des eingesatzten Kapitas erwirtschafteten Gewinn des operativen
Geschéftes.

Die Kosten des eingesetzten Kapitals ergeben sich durch eine Multiplikation des Ge-
samtkapitakostensatizes mit dem invedierten Kapitd. Da wie bei dem DCF-Ansaz
auch im Rahmen des EVA dea Kodensatz des Gesamtkapitas nach der WACC-
Methode bestimmt wird?® konnen sich die anzusidlenden Ausfilhrungen auf die Er-
mittlung des invedierten Kapitas beschrénken, welches ads ,6konomischer Buch
wert*'?” des Kapitals charakterisiert wird. Da dieses den Anspruch der Kapitalgeber auf
dne Vezinsung ihres Riskos ausdriicken <oll,*?® findet eine umfangreiche Moxifika:
tion'?® der Aktiva'*® sat: Den Ausgangspunkt markiert die Summe der Buchwerte von
Anlage- und Umlaufvermtgen, die im Ken um die nicht aktivierbaren investiven und

118 vgl. zu dieser Feststellung HOFFMANN, W. H.; WUEST, G. (1998), S. 194 f. sowie KNORREN, N.
(1998), S. 73.

119 vgl. STEWART, G. B. (1990), S. 136 ff. sowie HOSTETTLER, S. (1998), S. 19.

120 v/gl. dazu ausfiihrlich HOSTETTLER, S. (1998), S. 38 ff.

121 KNORREN, N. (1998), S. 67.

122 \/gl. HOSTETTLER, S. (1998), S. 45.

123 \/gl. HOSTETTLER, S. (1998), S. 45. Siehe dazu auch skizzenhaft BECKER, G. M. (1995), S. 123f.
124 v/gl. bspw. STEWART , G. B. (1990), S. 137 sowie GUNTHER, T. (1997), S. 235f.

125 vgl. HOSTETTLER, S. (1998), S. 45 f. sowie KNORREN, N. (1998), S. 681.

126 v/gl. BOCKING, H.-J.; NOWAK, K. (1999), S. 284

127 STEWART, G. B. (1990), S. 91.

128 y/gl. STEWART, G. B. (1990), S. 91.

129 55 erachtet STEWART, G. B. (1990), S. 112 ff., eine Fiille von Positionen als potentiell modifikations-

relevant, weist aber zugleich auf die Zweckmaligkeit einer unternehmensindividuellen Gesichtspunk-
ten folgenden Anpassung hin.

Die Zweckmafigkeit der Verwendung der Aktiva als Ausgangsgrofie der Berechnung im Vergleich
zu einem ebenso moglichen Rickgriff auf die Passiva pointiert HOSTETTLER, S. (1998), S. 43.

130
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finanzierungsbedingten Aufwendungen sowie um ene Bewetung der Vorrde mit
Marktwerten zu korrigieren it Ein auf diese Wese ermitteltes investiertes Kapita
legt offen, ,weche Vermdgenspostionen der Bilanz betriebsnotwendig eingesetzt wa
ren und fir die operaiven Prozesse tasichlich zur Vefigung standen“'®?, so daR
HOSTETTLER hier die Benennung as,,Net Operating Assets’ (NOA) vorschlagt.t33

Anadog zu der Ableitung des NOA aus den Aktiva wird zur Ermittlung des operativen
Gewinns des eingesetzten Kapitals aus dem Betriebsergebnis ein operatives Ergebnis
nach Steuern und vor Zinsen ermittelt, welches in der Literatur ds ,Net Operating Profit
after Taxes' (NOPAT)'®* bezeichnet wird.**®> Hervorhebenswert an diesem Wert it die
fehlende Korrektur um Abschreibungen auf Sachanlagen,*®® so dai? seine Titulierung ds
Cash Flow-GroRe**” im Schrifttum berechtigterweise kritisiert wird.**®

Ein Veglech des EVA, da Uber die soeben soezifizierte Differenz zwischen Gewinn
und Kosten des invedierten Kapitas ermittelt wird, mit dem nach der mehrperiodigen
DCF-Methode quantifizierten Shareholder Vaue offenbart unmittelbar den Nachteil der
enperiodigen Sichtweise des Economic Vaue Added: Die Fokusserung lediglich ener
— dazu noch: vergangenen — Periode e'weist sch fir eine konsequente kapita geber-
orientierte Unternehmenssteuerung ds zu kurzsichtig.™*® Zur Uberwindung dieser Kritik
lasen sch die EVA-Werte fir den Planungszeitraum prognodizieren und — andog zu
den Freien Cash Flows im DCF-Moddl — auf den Betrachtungszeitpunkt abdiskontie-
ren. Durch Addition des zu diesem Zetpunkt investierten Kapitds ergibt sch der Wert
des Gesamtkapitds nach dem EVA-Vefaren!® Unter der Annahme identischer Pla-
nungszeitréaume und Nettoinvestitionen in Hohe von Null in der Redperiode &% sch
zeigen, da? DCF und EVA-Methode zu einem identischen Gesamtkepitalwert fih-
re,]_141

131 vgl. STEWART, G. B. (1990), S. 87 ff. sowie S. 112 ff. Vgl. auch das Berechnungsschema bei
GUNTHER, T. (1997), S. 235 sowie die ausfulhrlichen Darlegungen bei HOSTETTLER, S. (1998), S. 111
ff.

132 HOSTETTLER, S. (1998), S. 51.
133 Vgl. HOSTETTLER, S. (1998), S. 50.
134 STEWART, G. B. (1990), S. 85.

135 Zur detaillierten Berechnung des NOPAT vgl. STEWART, G. B. (1990), S. 85 f., GUNTHER, T. (1997),
S. 234 sowie HOSTETTLER, S. (1998), S. 150 ff.

Die einzige abschreibungsbezogene Modifikation, die zur Ermittlung des NOPAT vollzogen wird, ist
die Addition der Abschreibungen auf nicht abnutzbare Aktiva (bspw. derivativer Firmenwert). Vgl.
dazu HOSTETTLER, S. (1998), S. 151 f.

137 50 geschehen bei GUNTHER, T. (1997), S. 234.
138 Vgl zu dieser Kritik KNORREN, N. (1998), S. 69.
139 KNORREN, N. (1998), S. 73.

140 vgl. STEWART, G. B. (1990), S. 174 und vor alem die Abbildung 4 bei HOFFMANN, W. H.; WUEST,
G. (1998), S. 190.

141 vgl. dazu en detail HOSTETTLER, S. (1998), S. 191 ff.

136
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Als dritte kapitageber- bzw. wertorientierte GrofRe neben dem DCF und dem EVA
wurde schliedich der Cash Flow Return on Investment (CFROI) genannt. Dieser
sdlt eine wertorientierte Renditekennzahl dar,** mit der ,nicht die in Zukunft erwarte-
te, sondern in der Vergangenheit rediserte Verzinsung***® des in einem Unternehmen
invesierten Kapitas ausgedriickt wird. Um den damit implizieten Antell des durch
schnittlichen jéhrlichen Riickflusses an dem ddfir engesetzten Kapita** ervieren zu
kénnen, wird der CFROI ds interner Zinsful eines , fiktiven Cash Flow-Profils#® er-
mittelt}*® Als Bestimmungsfaktoren des CFROI umfal¥ diesss Cash Flow-Profil im
enzenen die Bruttoinveditionsbasis, die nicht abschreibungsfahigen Aktiva, die pro
Periode anfallenden Brutto Cash Flows sowie die zugrundezulegende Nutzungsdauer.**’

Die Bruttoinvestitionsbasis spiegdt das zum Betrachtungszeitpunkt im  Unternehmen
invesierte Kapitd wider und wird zunéchs ds Summe aus Nettoumlaufvermégen und
Wiederbeschaffungswert'*® des Anlagevermogens betimmt.**® Nach einer Addition der
kumulieten Abschreibungen auf den Buchwert der Sachanlagen™ efolgt schlieflich
@ne Inflationsanpassung der aufgefiihrten GroRen.™! Auf diese Weise kennzeichnet die
Bruttoinvedtitionsbass ,,den Kapitabedarf .., der sowohl von Eigen ds auch von
Fremdkapitalgebern  (verzindich!) zu beschaffen it*'®? und der die fiktive Anschaf-
fungsauszahlung des Cash Flow- Profils darstel1t.1°2

Die nicht abschreibungsfahigen Aktiva, bzw. die Vermbgensgegensténde, die am Ende
der Planungsperiode nicht vollsténdig abgeschrieben sind,™®* markieren den Wert, der
an Ende de Nutzungdauer ds e@nmdige fiktive Einzahlung ebenfdls Eingang in die
Berechnung des CFROI findet.**®

De aus der Bruttoinvestitionsbass resultierende Brutto Cash Flow wird definiert ds en
Zahlungamitteliberschul nach Steuern, aber vor Zinsen und Invedtitionen.®® Seine

142 vgl. LEwis, T. G.; LEHMANN, S. (1992), S. 1 sowie KNORREN, N. (1998), S. 74.

143 HACHMEISTER, D. (1997), S. 559.

144 Vgl. GUNTHER, T. (1997), S. 213.

145 KNORREN, N. (1998), S. 74.

146 vgl. LEwIs, T. G.; LEHMANN, S. (1992), S. 8 sowie HACHMEISTER, D. (1997), S. 556 ff.
147 vgl. bspw. GUNTHER, T. (1997), S. 213f.

148 Zu den moglichen Quantifizierungsmoglichkeiten fir den  Wiederbeschaffungswert  vgl.
HACHMEISTER, D. (1997), S. 561.

149 vgl. KNORREN, N. (1998), S. 75.

150 vgl. LEWIS, T. G.; LEHMANN, S. (1992), S. 9.

151 vgl. KNORREN, N. (1998), S. 75.

152 Lewis T. G.; LEHMANN, S. (1992), S. 10.

153 Ausfuhrlich zur Ermittlung der Bruttoinvestitionsbasis vgl. GUNTHER, T. (1997), S. 214 ff.
154 vgl. HACHMEISTER, D. (1997), S. 561 f.

155 vgl. GUNTHER, T. (1997), S. 213 sowie HOFFMANN, W. H.; WUEST, G. (1998), S. 188 1.

156 vgl. HOFFMANN, W. H.; WUEST, G. (1998), S. 188.
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Quantifizierung wird indirekt, d.h. auf Bass der GuV vollzogen, indem der Jahresiber-
schul um die Abschrebungen und die Zinszahlungen erganzt wird.®®’ Der sich derart
ergebende Wert wird schliefdich Uber die Berlickschtigung welterer Korrekturposten
— begidhaft s8 eine Addition der Miet- und Leasngaufwendungen genannt — in den
Brutto Cash Flow (iberfiihrt,**® wdcher fir den Planungszeitraum ds konstant ange-
nommen wird.

Die letzte Determinante des CFROI, die Nutzungsdauer, charakterisert den Planungs-
zeitraum, fur den aus der vorhandenen Bruttoinvestitionsbass Ruckflisse in Form der
konstanten Brutto Cash Flows erwartet werden.™® Aufgrund der im Rahmen der
CFROI-Ermittlung erfolgenden unternehmensbezogenen Sichtweise is hier ene durch
schnittliche Nutzungsdauer anzusetzen, die sch ds Quotient aus higtorischen Anschaf-
fungskosten und der jéhrlichen linearen Abschreibung ergibt.*®°

Nutzungsdauer des Restwert
Sachanlagever mdgens der nicht

abnutzbaren

)\ Guter
[ Konstante Brutto Cash Flows I \

* Netto-Umlaufvermdgen

* Anlagevermogen Interner Zinsfufd
> o Kumulierte der Zahlungsreihe = CFROI

Abschreibungen

« Inflationsbereinigung _
Abgleich
Brutto-

investitions
basis

Kapitalkosten

Abbildung 31: Komponenten und Aussage des Cash Flow Return on Investment*®

157 Vgl. HACHMEISTER, D. (1997), S. 562.

Vgl. insgesamt GUNTHER, T. (1997), S. 218f.
Vgl. HACHMEISTER, D. (1997), S. 563.

Vdl. LEWIS T. G.; LEHMANN, S. (1992), S. 11. Mit weiteren Anmerkungen vgl. GINTHER, T. (1997),
S. 217.

In grober Anlehnung anLEWIS, T. G.; LEHMANN, S. (1992), S. 9.

158
159
160

161
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Fir den mit Hilfe der vier soeben skizzierten Grofen berechenbaren CFROI ds internen
Zindud des aufgedtelten Cash How-Profils ig schlielich en Vergleichamalisab zu
bestimmen, der die mogliche Vortelhaftigkeit der betrachteten Invedition — bzw. hier:
den Wertbeitrag eines Unternehmens — offenlegt. Der Stichtagscharakter des CFROI®?
bedingt dabe den Rickgriff auf lediglich einen enzigen Kapitadkosensaiz, wobe die
be der Ermittlung des Cash How Return on Investment vorgenommene Inflationsbe-
renigung ene Vewendung reder Kapitdkosten impliziet!®® Die Abbildung 31 fal%
die Vorgehenswveise be der Bestimmung des periodenbezogenen Shareholder Vaue
Uber den CFROI zusammen.

4.4.1.3 Vorschlag einer kapitalgeberorientierten Fundierung der finan-
ziellen Perspektive

Mit den soeben vorgestelten Methoden zur Abbildung des Shareholder Vaue Uber den
DCF, den EVA und den CFROI bieten sich dre Mdglichkeiten zur Etablierung der g
forderten Kapitalgeber- und Wertorientierung in der finanzidlen Perspektive der Bdan-
ced Scorecard. Der grundsdtzlich unterschiedliche Charakter diessr Kenngrofien
— bspw. sa die bem DCF-Vefaren zugrunde liegende Kapitdwertmethode im Ver-
glech zum Ansaz des internen ZindulRes bem CFROI genannt — deutet aber bereits
darauf hin, da3d ihre Eignung zur Erflllung der dlgemeinen Zide der Baanced Score-
cad unterschiedlich sain kann. Daher ist zu prifen, ob diese Kennzahlen neben ihrer
Ermoglichung der Einnahme eines kapitageberorientierten  Blickwinkels auch mit den
generdllen Angpriichen der Baanced Scorecard harmonieren. Darliber hinaus gdlt sch
die Frage, in welcher Form die wertorientierte Erweiterung der finanziellen Pergpektive
gnnvollerweise vollzogen werden kann, ohne den urspriinglichen Inhdt dieses Elemen
tes der Balanced Scorecard vollsténdig zu verdrangen.

Eine Konkretiserung des zuerst skizzierten Problemkreises — die Zweckmd3dgket der
wertorientierten Kennzahlen fir die Balanced Scorecard — bietet das Schrifttum inso-
fern, ds dal3 es generelle Aussagen Uber die Einsatzgebiete von DCF, EVA und CFROI
im Controlling trifft.!®* Die dabei vorgebrachten Erkenntnisse lassen sich im Rahmen
der vollzogenen Einbettung der Bdanced Scorecard in das Lestungscontrolling
zweckmddgerweise verwenden. Hier snd es vor dlem HOFFMANN und WUEST, welche
zwischen der ,Anwendung der Shareholder Vdue Andyse zur Planungsunterstiitzung
und damit zur Quantifizierung der drategischen Augichtung des Unternehmens ener-
sts und der Ermittlung einperiodiger, in der Regd vergangenhetsbezogener .. Grolen

162 v/gl. dazu LEWIS, T. G. (1995), S. 44. Ebenso RICHTER, F. (1999), S. 220.
183 vgl. LEwis T. G.; LEHMANN, S. (1992), S. 13.
164 vgl. vor dlem HOFFMANN, W. H.; WUEST, G. (1998), S. 191 ff.
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ds PeformanceMaRR .. andererseits''® differenzieren. Aufgrund des in den drei
Grundprinzipien verankerten drategischen Fokusses der Baanced Scorecard sind in
ihrem Kontext vor dlem die Kennzahlen entscheidend, die einen Beitrag zur Bewdlti-
gung der ersgenannten Herausforderung — der Unterstiitzung der strategischen Planung
— leigen. Dabel kann nach enem Vergleich von DCF, EVA und CFROI nur dem Dis-
counted Cash How eine umfassende, mit dem Terminus der Strategie impliziete Zu-
kunftsbezogenheit zugesprochen werden, die aus der zugrundeliegenden Rechenmetho-
dik — der Ermittlung des Kapitawertes zukinftiger Freier Cash Flows — resultiert.®®
Aufgrund des einperiodigen, in der Grundkonzeption rickschauenden Charakters so-
wohl des Economic Vdue Added ds auch des Cash Flow Return on Investment wird
daher zur Unterstiitzung drategischer Bedafe die Vewendung der DCF-Methode zur
Besimmung des Shareholder Vaue empfohlen'®” Mit seinem Anspruch, die Freen
Cash Hows ene klar umrissenen Planungsperiode zu prognodizieren und damit die
impliziten Annaéhmen Uber die finanzidlen — von jeglichen Bewertungsmanipulaionen
befreiten — Auswirkungen der Strategieumsstzung zu quantifizieren und damit offenzu-
legen, bietet der Uber den Discounted Cash Flow quantifizierte Wert des Eigenkapitals
ene dgnnvolle Mdoglichkeit zur Erweterung der finanzidlen Perspektive der Baanced
Scorecard.

Allerdings birgt eine derartige, im Kontext der Baanced Scorecard ds Uberaus zidfih
rend enzusufende Quantifizierung dets die Gefahr der Etablierung einer die verfolgten
Zwecke unterlaufenden Scheingenaligkeit*®® So zeigen WEBER und SCHAFFER auf, dal?
die Schwierigkeit und die Ungerauigkeit der Prognose vertretbarer und rationaler zu-
kinftiger Freler Cash Hows oftmas nicht hinreichend hervorgehoben wird und dal3
daher der ermittelte DCF ds informatorisch gleichwertig zu den Ublicherweise verwen:
deten finanzidlen Kennzahlen behanddt wird, obwohl er nicht deren Exaktheitsgrad
elangt!®® Dem die langfrisigen monetdren Konsequenzen der Strategieumsetzung in-
dizierenden Shareholder Vaue auf Bass des DCF ig daher ergtens in der finanzielen
Perspektive eine wertorientierte KontrollgréRe zur Sdite zu stellen,!’® mit der die per-
manente Strategiearreichung auf exakt operationdiserbare Art und Weise verfolgt wer-
den kann. Zwetens wird es ads zidsetzungsadaguat erachtet, weitere Kennzahlen zu

185 HOFFMANN, G. H.; WUEST, G. (1998), S. 194.

166 v/gl. die Tabelle 1 bei KNORREN, N. (1998), S. 81.

167 vgl. zu dieser Empfehlung auch HOFFMANN, W. H.; WUEST, G. (1998), S. 194.

168 \/gl. dazu BISCHOFF, J. (1994), S. 127 f., der skizziert, dai® der Ansatz des Shareholder Value Gefahr
lauft, schnell zu einer Art Spielzeug eines ,, Spreadsheet-verliebten Finanzanalysten zu degenerieren.

169 vgl. WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998d), S. 20. Ahnlich auch WEBER, J.; KNORREN, N. (1998), S. 15.

170 Dje Verwendung einer Kombination von wertorientierten Kennzahlen fordert auch MICHEL, U.
(1999), S. 374.
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generieren, welche die hinter den Prognosen der Freien Cash Flows stehenden Pramis-
sen offenlegen und daher den Aufbau von Scheingenauigkeit verhindern.*

Die Forderung nach ener Erganzung des auf dem DCF baserenden Wert des B-
genkapitals in der finanziellen Perspektive um eine kapitalgeberorientierte Kon-
trollgrofe erzwingt einen wetergehenden Vergleich zwischen EVA und CFROI: Beide
werden im Schrifttum ds ene geeignete Maligrofe fur Kontrollbetrachtungen dekla-
riet’’® und die ihnen innewohnende Wertorientierung  qudifiziet se generdl ds snn
volle Mellengeine zur Uberwachung des mit dem DCF-Verfahren geplanten Weges der
kontinuierlichen Schaffung enes Shareholder Vadue'’®. Betrachtet man EVA und
CFROI vor dem Hintergrund — und dieser sai hier noch einma besonders hervorgeho-
bent’ — ihrer ZweckméRigkeit as wertorientierte KontrollgroRe neben dem mit Hilfe
des drategisch ausgerichteten DCF ermittelten Shareholder Vaues, so fdlt zunéchst der
enge formae Zusammenhang zwischen EVA und DCF ins Auge Wie bereits angefiihrt
kommen — unter der Giiltigkeit besimmter Annghmen — eine DCF-Berechnung und
éne prognodizierende EVA-Ermittlung zu identischen Erkenntnissen Uber die Hohe
des Eigenkapitawertes, so da? HOSTETTLER ene ,technische Glechwertigkeit!’™
kongtatiert. Die in ener Langfristhetrachtung resultierende Ubereingimmung von DCF
und EVA prédestiniert den letztgenannten Kennwert ds KontrollgrélRe fir den Uber den
DCF quantifizierten Wert des Eigenkapitals. Ein zweiter Vortel des EVA liegt in sainer
Berechnung aus Elementen des traditiondlen Rechnungswesens, wodurch die ,Hemm:
schwelle zur Anwendung“*”® stark gesenkt werden kann und sich ex-ante eine hohe Ak-
zeptanz ergibt.}”” Zwar basiert auch die Ermittlung des CFROI auf modifizierten Buch-
wertgroleen, dlerdings snd ihm gegentber Vorbehdte aufgrund der ihm  implizt
innewohnenden dlgemeinen Schwéchen der zugrundeliegenden Methode des internen
ZinsfuRes anzunehmen!® So ist zu bemerken, dal die regemélige Ermittlung eines
CFROI den rediter vorhandenen sinkenden Ertragswert wegen der zunehmenden Néahe
zu dem Ende des betrachteten Projeki-Lebenszyklusses nicht aufzeigt. Dies liegt an der
bem CFROI gewdhiten spezifischen Vorgehensweise, die mit Beginn einer jeden Peri-

171 vgl. zu dieser Forderung WEBER, J.; KNORREN, N. (1998), S. 16.

172 y/gl. KNORREN, N. (1998), S. 145 ff.

173 vgl. KNORREN, N. (1998), S. 82.

174 Die anzustellenden Uberlegungen gelten nicht der Formulierung eines generellen Werturteils tber
die Zweckmafigkeit eines allgemeinen Einsatzes von EVA und CFROI. Im Rahnmen dieser Arbeit
wird lediglich ihre Adaquanz zur wertorientierten Fundierung einer finanziellen Perspektive der Ba-
lanced Scorecard thematisiert, die bereits um einen auf dem DCF fuRenden Shareholder Value erwei-
tert wurde.

® HOSTETTLER, S. (1998), S. 197.

176 HOSTETTLER, S. (1998), S. 198.

177 vgl. KNORREN, N. (1998), S. 146.

178 vgl. zu den Schwachen an der Methodik des internen ZinsfuRes bspw. BLOHM, H.; LUDER, K.
(1991), S. 99 ff. sowievor dlem ADAM, D. (1997), S. 138f.
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ode dets auch den fiktiven Beginn der Laufzeit der CFROI-Berechnung neu unter-
sdIt’™® Die Auseinanderssizung mit dieser Erkenntnis leitet HACHMEISTER zu dem
Fazit: ,Die Ermittlung enes internen Zindules fir berats getédtigte Invedtitionen be-
antwortet eine Frage, die kaum jemand stellen wirde*'®® In Konsequenz der soeben
angestelten Uberlegungen wird daher der EVA ds gesignete, dem auf dem DCF basie-
renden Wert des Eigenkapitds zur Sate zu dellende KontrollgroRe im Rahmen der fi-
nanziellen Perspektive der Balanced Scorecard gesehen.*®*

Nachdem mit den obigen Ausfihrungen die Forderung nach ener Ergdnzung des Uber
den DCF quantifizieten Shareholder Vaues um ene wertorientierte, kurzfristige Kor+
trollen ermdglichende Grofe eflllt wurde, is im folgenden dem Anspruch nachzuge-
hen, Kennwerte zu eruieren, welche die Pramissen aufzeigen, auf denen die Progno-
sen der Freien Cash Flows beruhen Eine deratige Trangparenz 18 dch erziden,
indem die hochgradig aggregiete GrofRe des Eigenkapitawertes nach der DCF
Methode wieder in ihre Komponenten aufgespaten wird. Gema3 der Abbildung 29 auf
Seite 185 snd dies die Frelen Cash Flows, der Diskontierungssatiz und der Marktwert
des Fremdkapitds, die enen jewels unterschiedlichen Einflud auf die mit der Ermitt-
lung des Shareholder Vdue verknipfte Gefahr der Scheingenauigkeit ausiben. Da letz
tere im Kern aus der Prognose der Frelen Cash Hows und der unzureichenden Doku-
mettation der damit verbundenen Undcherhet resultiert, snd insbesondere  die
Bestimmungsfaktoren der Frelen Cash Hows aufzudecken und zu quantifizieren. Dies
ermoglicht ein besseres Vergdndnis der abstrakten Grole des mit der DCF-Methode
bedimmten Eigenkapitdwertes und visudiset die dabe gesstzten Pramissen. Zur
Konkretiserung derartiger Bestimmungsfaktoren kann auf die in Abschnitt 4.4.2.1 auf
Sete 186 skizzierten Wertgeneratoren nach RAPPAPORT verwiesen werden, welche die
Berechnungsdlemente der Freien Cash Hows dargdlen: Hier snd das Umsatzwachs-
tum, die Umsatzentabilitét, der Steuersatiz sowie die Inveditionen in das Anlage- und
Umlaufvermégen anzufilhren.'®2 Wihrend die ersten drei Komponenten der Freien Cash
Flows von operaiven Entscheidungen beeinfluld werden, ergeben dsch die letzten bei-
den ds Resulta der Invedtitionsentscheidungen.'®® Uber diese explizite Verkniipfung
zwischen den Berechnungsfaktoren der Frelen Cash Flows gdingt es RAPPAPORT, den
aggregierten Wert des Shareholder Vaue an konkrete GréRen zu binden.'®* Diese Sys-

179 vgl. HACHMEISTER, D. (1997), S. 572f.
180 HACHMEISTER, D. (1997), S. 573.

181 vgl. dazu auch das Zahlenbeispiel bei HOSTETTLER, S. (1998), S. 195 f., das erstens eine Gleichge-
richtetheit von DCF und EVA dokumentiert und gleichzeitig die Vorteilhaftigkeit des EVA in einer
Kurzfristbetrachtung hervorhebt. Den Vorteil der operativen Umsetzung des EVA konstatiert
SCHMIDBAUER, R. (1999), S. 375.

182 \/gl. RAPPAPORT, A. (1986), S. 52 sowie RAPPAPORT , A. (1999), S. 41.
183 vgl. RAPPAPORT, A. (1986), S. 77 f. sowie RAPPAPORT , A. (1999), S. 67 ff.
184 vgl. HERTER, R. N. (1994), S. 55 sowie STEINER, H.-G.; MABNER, W. C.; REES, M. (1994), S. 198.
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tematik komplettiert er, indem e die Kapitakosten ds Konsequenz von Finanzierungs-
entscheidungen identifiziet und die damit konkretiserten Werttrelber des Eigenkapi-
tlwertes zu einem , Shareholder-Vaue-Netzwerk“*®® zusammentfiihrt, wie es die nach
stehende Abbildung 32 deutlich macht.*8°

S Geschaffener Shareholder
Zielgroie Value (Wert des Eigenkapitals)
Bewertungs- Freier Cash Diskontie- Fremd-
komponente How rungssatz kapital

T 4 A
| |
 Dauer der * Umsatz- * Invedtitio- » Kapital-
Wertstei- wachstum nen ins kosten

Waerttreiber gerung * Umsatz- Anlage-

rentabili- vermégen

tét * Invedtitio-
o Steuersatz nen ins
Umlauf-

vermdgen

Flhrungs- Operapver Investition
entscheidungen Betrieb

Abbildung 32: Bestimmungsfaktoren des Eigenkapitalwertes nach RAPPAPORT®

Der logische und konsstente Aufbaur® dieses Shareholder-Vaue-Netzwerkes filhrt
Uber die Veknipfung des Wertes des Eigenkapitds mit konkreten Entschedungsfel-
dern zu einer Erhdhung der Prognosegiite hinsichtlich der Freien Cash Flows!® so dai?
deren Plausibilitét besser kontrollierbar  wird™®®. Gleichzeitig dienen die Werttreiber
ene konzentrieten Konkretiserung der finanzidlen Auswirkungen drategischer Pla
nungen und verdeutlichen damit die periodenbezogene Steuerungsmdglichkeit des Un

185 RAPPAPORT, A. (1999), S. 67.

186 Gleichzeitig deklariert RAPPAPORT, A. (1986), S. 76, die Dauer der Wertsteigerung als weiteren
Werttreiber, den er aber als unabhéngig von einem bestimmten Planungsbereich sieht. Zum Tragen
kommt an dieser Stelle letztlich der hohe Einfluf3, den die Planungsperiode — und damit im Un
kehrschluR — die Restperiode auf den ermittelten Wert des Gesamtkapitals austibt. Vgl. dazu
KNORREN, N. (1998), S. 49.

187 1n Anlehnung an RAPPAPORT , A. (1999), S. 68.

188 v/gl. zu dieser Einschatzung WALKER, A. (1998), S. 55.

189 vgl. HERTER, R. N. (1994), S. 55.
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ternehmenswertes'® Da mit den Wertgeneratoren das Zustandekommen des tber die
DCF-Methode ermittelten Wertes des Eigenkapitas spezifiziert wird, ist ihrer denkba-
ren Integration ds Treiberkennzahlen in die finanzidle Perspektive ene generdle
Zweckmaligket zu bescheinigen.'®?  Allerdings wirde eine Aufnahme dler sieben
Werttreiber neben dem Shareholder Vaue und dem EVA den ds zidfiihrend erachteten
Umfang ener Baanced Scorecard-Perspektive Ubersteigen, so dal3 abschlief?end eine
Ausvahl zu treffen ig. Da sch be ener genaueren Prifung vor dlem der Umsaz, die
Umsaizrentabilitdt sowie die Inveditionen in Anlage- und Umlaufvermdgen ds unmit-
telbar steuerbar erwelsen, entspricht ihre Integration as Treibergrof3en den hier erhobe-
nen Anforderungen. Dahingegen snd der Steuersaz®® und die Kapitdkosten nur as
mittelbar durch konkrete Entscheidungen und die sich ihnen anschlieRenden Aktivitéten
lenkbar. Bspw. it en wesentlicher Bestimmungsfaktor der Kapitakosten der
Riskofaktor ?, der dch aus einer Vidzahl von Einschétzungen ergibt, die eine Folge
von mehrperiodigen Erfahrungen mit dem betrachteten Unternehmen sind.

Andyset man die hier erarbeiteten Vorschldge zur finanzidlen Perspektive der Baan
ced Scorecard in einer zusammenfassenden Betrachtung, so ist zu kondatieren, dal3 eine
konsequente Etablierung der geforderten Kapitalgeberorientierung eine deutliche Re-
strukturierung  dieser Perspektive nach sich zient.!®* Angdle der drél Basiskennzahlen
Ertragswachstum und -mix, Kostensenkung und Produktivitétsverbesserung sowie Nu-
zung von Vermodgenswerten und Inveditionsdtrategie prégen jetzt die beiden wertorien
tierten Ergebniskennzahlen Shareholder Vaue — ermittedt nach der DCFMethode — und
Economic Vaue Added as Kontrollgréfie den Inhdt der Finanzperspektive. Ihnen wer-
den mit dem Umsatzwachstum, der Umsatzrentabilitét sowie den Invedtitionen Treiber-
kennzahlen zur Sete gestdlt, die je nach herrschenden Kontextfaktoren um unterneh
mengndividudl ds wichtig engedufte monetdre Grol¥en zu ergénzen snd. Vor dlem
mit diesen TrelbergroRen verbleiben auch , klasssche®, d.h. von KAPLAN und NORTON
vorgeschlagene Kenngrofen in der Balanced Scorecard, so dil3 auch der auf Seite 182
im Abschnitt 4.4.1.1 erhobenen Forderung entsprochen wurde, mit einer zu schaffenden
Kapitageberorientierung nicht den urspriinglichen Inhdt der finanzidlen Perspektive zu
verdrangen.

190 v/gl. HACHMEISTER, D. (1995), S. 54.

191 vgl. HACHMEISTER, D. (1995), S. 59. In diesem Sinne ist auch die Wertgeneratoren-Meilenstein-
Matrix von HERTER, R. N. (1994), S. 186 ff., zu verstehen.

192 vgl. MICHEL, U. (1999), S. 377.
193 Zur Unméglichkeit der EinfluBnahme auf den Steuersatz vgl. KNORREN, N. (1998), S. 116.

194 Damit ist auch die vorab gestellte Frage nach dem Umfang der Umgestaltung der finanziellen Per-
spektive als beantwortet anzusehen.
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4.4.2 Ansatze einer leistungscontrollingadaquaten
Kundenperspektive

4421  Weiterentwicklungspotentiale der Kundenperspektive

Die im Zuge der Vorstelung des von KAPLAN und NORTON entwicketen Grund-
konzepts der Balanced Scorecard gedulerte Kritik an der Kundenperspektive hat
sowohl grukturdle ds auch inhdtliche Defizite offenbart. Die Struktur dieser Perspek-
tive wird durch die Untertelung in Basskennzahlen und Wertangebote manifestiert,
welche deutlich hervorhebt, dal3 sowohl der vom Unternehmen erzeugte Kundennutzen
as auch die darauf wirkenden Einflu¥aktoren zu dokumentieren sind. Insofern erweist
gch die drukiurdle Geddtung der Kundenperspektive zunéchst as zidfihrend; die
ewdhnte Kritik entspringt erstens aus der nicht trennscharfen Abgrenzung der konkre-
ten Inhdte beider Kennzahlenebenen, welche vor dlem be der von KAPLAN und
NORTON vorgenommenen Spezifizierung des Wertangebotes Kundenbeziehungen her-
vorgicht. Zweitens wurde die dlenige Fokusserung der Kundenperspektive auf die
Ergebniskennzahl Marktantell ds Manko angefihrt. Als ein Ansaizpunkt fir eine We-
terentwicklung der Kundenperspektive resultiert folglich deren Umstrukturierung. Diese
hat erdens den Anforderungen ener eindeutigen Abgrenzung zwischen pointierten Ba
gskennzahlen und Wertangeboten sowie zwetens ener dezidierten Berticksichtigung
der Bedeutung einer Geschiftsbeziehung nachzukommen. Uber diese strukturdlen As-
pekte hinaus wurden aber auch vor einem inhdtlichen Hintergrund Defizite der Kun
denperspektive eruiert, die im Ken auf die Basskennzahlen Kundenrentabilité und
Kundenzufriedenheit abziden. Wéhrend hingchtlich der Kundenrentabilitét sowohl ihre
adéguatere Zuordnung zu der finanzidlen Perspektive ds auch ihre nur ungentigende
ingrumentdle Fundierung pointiert wurde, zidte die Kritik an der Kundenzufriedenheit
primé& nur auf die zu kurz grefenden Ausfuihrungen KAPLANS und NORTONS Uber Ver-
fahren zu ihrer Ermittlung ab. Durch die Einsufung der Kundenrentabilitdt as enen
generdl sgnnvallen Kennwert fir die finanziele Perspektive wére ihre inhdtliche Spez-
fizerung im Rahmen der hier zu vollziehenden Waeterentwicklung der Kundenperspek-
tive deplaziert, so dal3 der Fokus auf die Kundenzufriedenheit zu richten ist.'*® Fir die
Evolution der Kundenperspektive resultiert daher ein weiterer Ansatzpunkt, der sich in
der Diskusson von Verfahren zur Operationdiserung dieses Erkenntnisobjektes kon-
kretisert.

19 Djese Einschétzung der zweckmaRigen Einbindung der Kundenrentabilitét in die finanzielle Perspek-
tive wird weiter aufrecht erhalten, obwohl die vorangegangene Weiterentwicklung dieser Perspektive
eine Auseinandersetzung mit einer derartigen Kennzahl vermissen 18f%. Dieses Vorgehen |&f3t sich
mit der héheren Dringlichkeit der Losung des Problems einer fehlenden Kapitalgeberorientierung in
der finanziellen Perspektive KAPLAN'scher und NORTON'scher Pragung begriinden. Eine dezidierte
Analyse der Mdglichkeiten und Grenzen zur exakten Quantifizierung der Kundenrentabilitét wird da-
her fur zuklnftige Forschungsarbeiten zur Balanced Scorecard al's hochgradig zielfihrend angesehen.
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Diese fir ene lesungscontrollingadaquate Kundenperspektive zu bewdtigende Her-
audforderung wird im Lichte der allgemeinen Anforderungen an das L eistungscont-
rolling bestétigt. Denn die Prifung der Eignung der Baanced Scorecard zur Bereitste-
lung von Informeationen Uber die drel Dimensionen der Leistung hat zwar die potentielle
Eignung der Kundenperspektive zur Transparenzschaffung beziiglich der  Ergebnisdi-
mengon offengeegt — die taiséchliche Erflllung dieser Aufgabe scheitert aber an der zu
oberflachlichen indrumentdlen Unterdtiitzung dieser Perspektive durch KAPLAN und
NORTON.

Auch durch die Prifung, welche generellen Aufgaben des Leistungscontrolling von
der Balanced Scorecard Ubernommen werden kénnen, ergeben sich fir die Kunden+
perspektive keine neuartigen Waeiterentwicklungspotentide, obwohl ads systemkoppeln-
de Informationsfunktion die Verbindung von typischen Controllinginformationen  mit
Daten, die Ublicherweise dem Marketing zugesprochen werden, abgeleitet wurde. Diese
integrierende Aufgabe it aber nicht dlein von der Kundenperspektive zu bewdtigen,
sondern Se ergibt sch durch die Einbindung dieser Perspektive in den Gesamtzusam:
menhang der Baanced Scorecard: Zwar it der Charakter der Kundenperspektive as
Bass ene kundenorientierten Informationsgewinnung und -beratgdlung im Les
tungscontrolling  unbedtritten, aber die hervorgehobene Verknipfung vollzieht sch e
durch die Etablierung der perspektiveniibergreifenden Ursache-Wirkungsketten.

Fur die Umgestdtung der Kundenperspektive bieten sch daher mit der Struktur und den
Ingrumenten zur Quantifiziierung der Kundenzufriedenheit zwel konkrete  Ansatzpunk-
te, die in den nachstehenden Uberlegungen einer Konkretisierung zugefiihrt werden.

4422 Explikation des Neuaufbaus der Kundenperspektive

Den erden weterzuentwickelnden Bereich der Kundenperspektive verkorpert ihre
Struktur, wobel hier ersens mit der Abgrenzung zwischen Basskennzahlen und Wert-
angeboten und zweitens mit der Integration einer auf das Phanomen einer Geschéftsbe-
ziehung fokussierten ErgebniskenngroliRe zwel Ansaizpunkte identifiziert wurden.

Um eine Abgrenzung zwischen den Basiskennzahlen und den Wertangeboten in der
Kundenperspektive eteblieren zu konnen, bietet sich zunéchst en kritischer RUckgriff
auf die ursgoringlich von KAPLAN und NORTON vorgeschlagene Konfiguration dieser
Perspektive an. Dabel ig es auffdlend, dal3 se — be ener konsequenten Umsetzung
ihrer 1deen — ene Bildung von finf Basskennzahlen'®® und von insgesamt acht Wert-
angebote™®’ ds notwendig erachten. Auf diese Weise provozieren sie einen Wider-

19 vgl. die Abbildung 18 der vorliegenden Arbeit.
197 vgl. die Abbildung 19 der vorliegenden Arbeit.
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sporuch zu der angestrebten Fokussierung der Baanced Scorecard durch eine zahlenmé:
ig begrenzte Kennzahlenaufnahme, so dad eine Reduzierung der in der Kundenper-
gpektive zu beriickschtigenden Kennwerte ratsam ist. Aufgrund der aufgezeigten Stra
tegierdevanz dler Badskennzahlen missen deratige Reduktionsbemihungen an den
Wertangeboten ansetzen. Dem mag die Bedeutung der Unternehmensspezifitét dieser
Kennzahlenart und der inhéente Trelbercharakter entgegengehdten werden. Allerdings
ig zu kondatieren, dal3 der Versuch, die in den Wertangeboten begrindete Individuali-
td enes Unternehmens Uber dlgemeine MaligroRen abzubilden, in ener Milversténd-
nisse und Ungenauigkeiten induzierenden Schematiserung miindet: Uber die Vorgabe
generd| giltig wirkender Wertangebote nehmen KAPLAN und NORTON der Kundenper-
gpektive die Chance ener konsequenten Anpassung an die Stuaive Unternehmensspe-
zifitdt. Darlber hinaus i die Tatsache hervorsechend, dal3 enige der prasentierten
Wertangebote der Kundenperspektive Basiskennzahlen vor alem der internen Prozef3-
perspektive darstdlen — s0 zB. die Zdt- und Quditdiskennwerte. Durch ene explizite
Markierung der Perspektive der internen Geschéftsprozesse as Treiber der Kundenper-
gpektive wirde dieses Redundanzen hervorrufende Vorgehen vermieden werden. Da
glechzdtig letztlich dle présentieten Wertangebote als Determinanten der Kundenzu-
friedenheit aufgefad werden konnen, besteht Uberdies die Moglichket, Se im Rahmen
dner  multiatributiven, merkmasorientierten  Kundenzufriedenheitsbefragung™®®  zu
pointieren und de in einem aggregierten Zufriedenhets-Index implizit in die Kunden
perspektive aufzunehmen. Die gezeigten Moglichkeiten zur Bertickschtigung  der
— nach wie vor ds zweckmdlge Elemente einer Baanced Scorecard angeschenen —
Wertangebote entweder in der Prozefl3perspektive oder im Kontext einer zusammenge-
sizten  Zufriedenheits- Kennzahl legen enen Ansatz zur Uberwindung der  eruierten
Abgrenzungsprobleme  offen: In der Kundenperspektive sind einzig die von KAPLAN
und NORTON 0 bezeichneten Basiskennzahlen zu fokusseren, so dal3 auf diessm Wege
erstens eine ungenaue Grenzziehung zu Ma3grolen anderen Charakters und zweitens
eine umfangméige Uberfrachtung mit Kenmwerten vermieden wird.

Diese inhdtliche ,Ausdinnung” der Kundenperspektive zieht aul¥rdem enen waeteren
Vortell nach dch, der sch in der Mdglichkeit konkretisert, eéne das Phdnomen einer
Geschaftsheziehung pointierende Ergebniskenngrof3e zu integrieren. Auf diese We-
% wird die zwete ds zidfiihrend erachtete strukturdle Anderung ermoglicht. Die Not-
wendigkeit diessr Anpassung entspringt dabel der  zunehmenden Mal3geblichkeit, die
dem Aufbau einer Geschéftsheziehung ds Zid dler kundensdtig initiierten Bemihun-

198 Zu den verschiedenen Verfahren zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit vgl. den folgenden Ab-
schnitt 4.4.2.3.
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gen enes Unternehmens atestiert wird.*®® Dabel wird eine Geschéftsbeziehung ds |, ei-
ne Folge von Markttranssktionen zwischen einem Anbieter und enem Nachfrager, die
nicht zufdlig i€%%°, definiet, wobe die Nicht-Zufdligkeit eine bestimmte Bindung
zwischen Unternehmen und Kunden impliziet. Obwohl in diessm Sinne die Kunder+
bindung eine zentrde Determinante ener Geschéftsbeziehung it wird ihre dlenige
Abbildung ds ZeitgréRe — wie bas KAPLAN und NORTON geschehen — ds zu kurz gre-
fend angesehen. Dies |d% dch erdens mit der Erkenntnis begrinden, dald dem Ko+
grukt Kundenbindung im Schrifttum nicht ausschliefdich ene zatliche Dimenson be-
gemessen  wird®®, sondern  dal?  unter dieses  Erkenntnisobjekt  bspw. auch
Verhdtenssbsichten zu subsumieren sind?®® Zweitens wére — dessenungeachtet — eine
Quantifizierung der Kundenbindung in der Baanced Scorecard mit Hilfe einer Zeitgro-
e auch deshdb nicht ausreichend, well die durchschnittliche Lange, in der en be
dimmtes Individuum oder ene bestimmte Organisation Kunde enes Unternehmens i,
weder eine Aussage Uber die Stabilitét noch Uber das Potentid ener derartigen Bezie-
hung zuld¥. Daher ist die Struktur der Kundenperspektive durch die Hinzunahme einer
zweiten , Spitzenkennzahl® — quas ds Kulminationspunkt neben dem Marktantell — zu
eweitern, indem das ,Geschéftsbeziehungspotentid® in dem adresserten Marktseg
ment abgebildet wird. Dem Facettenreichtum des Konstrukts Geschéftsbeziehung? und
dem Postulat einer Beschrénkung auf wenige drategierdevante Grofien in der Baanced
Scorecard Tribut zollend, wird fir die Kundenperspektive die Entwicklung einer — u.U.
gewichteten — aggregierten Indexkennzahl vorgeschlagen.?®® Eine deratige KenngrofRe
ig aus Indikatoren zu speisen, die entweder auf die Stabilitdt einer bestehenden Ge-
schéftsheziehung oder aber das Potentid enes Kunden fir eine Geschéftsbeziehung
hinweisen. Kenngrofen, denen ein Einflu auf die Stabilitat zugesprochen werden kann,
snd bspw. auf Saten des Nachfragers die bei dem Wechsd enes Anbieters entstehen-
den Koster?® und auf Seiten des die Balanced Scorecard anwendenden Unternehmens
die Fahigkat zur Innovation oder zur zelfihrenden Handhabung enes besimmten Ma-

199 vgl. ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (19954), S. 38, PLINKE, W. (1997b), S. 3 ff. sowie GUNTER,
B. (1998), S. 285f.

200 b |NKE, W. (1997b), S. 23.

201 v/gl. die Abbildung bei GUNTER, B. (1998), S. 186. Vgl. auch den Uberblick bei EGGERT, A. (1999),
S. 14ff.

202 y/gl. den K ennzahlenkatal og zur Quantifizierung der Kundenbindung bei EGGERT, A. (1999), S. 34.

203 y/gl. HOMBURG, C.; FARNACHT, M.; WERNER, H. (1998), S. 392f.

204 vgl. beispielhaft zu den Elementen énes Geschaftsbeziehungsmanagements PLINKE, W. (1997b), S.

42 ff.

Zu der Vorgehensweise bei der Bildung derartiger Kenngréfien und der daran zu tbenden Kritik vgl.

die Darstellungen zur Kundenzufriedenheit im folgenden Abschnitt 4.4.2.3.

Mit dieser Beschreibung ist implizit das von EGGERT, A. (1999), S. 52 f., pointierte Phanomen der

Gebundenheit pointiert, das darauf abstellt, da’ ein Anbieter Wechsel barrieren aufbauen kann, die ei-
nen Kunden zur Bindung quasi , zwingen®.

205

206
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Res an Potentidintegrativita®®’. Zur Abschaizung®® der fir enen Nachfrager potentiell
resultierenden Wechselkosten snd Kosten fir die Suche enes neuen Anbieters, sog.
,sunk cogts* fir kundensdtige Investitione?®® in die dte Geschéftsbeziehung und mog-
licherweise Opportunitéiskosten fir den Verlust des potentiell zukiinftigen Nutzens die-
s Beziehung in Betracht zu ziehen.?'° Je hoher diese Kosten sind, desto geringer wird
die Beratschaft eines Kunden zum Anbieterwechsd sain und desto hoher ist die Stabili-
td der exidierenden Geschéftsbeziehung. Dies ig auch dann anzunehmen, wenn der
Anbieter in der Lage is, seine Produkte und Diengleistungen permanent weliterzuen-
wickeln, so dal3 der Kunde nicht bspw. aufgrund von technologischen Rickstdnden im
Vergleich zu rdevanten Konkurrenten zu einer Aufgabe der Beziehung veranlald wird.
In diessm Snne velangt das Zid ener dabilen Geschéftsbeziehung die Innova-
tionsfahigkeit des Anbieters, damit dieser mit seinen Produkten gtets die sch im Zetab-
lauf mdglicherweise wandelnden Kundenbediirfnisse befriedigen kann. Das dritte Stabi-
litéskriterium, die Potentidintegrativitédt, thematisert die Eigenschaften zur kundenori-
entierten Individudiserung der angebotenen Lesungen und weis nach ENGELHARDT
und FREILING einen unmittelbaren Einflul auf die Kundenbindung auf.?'! So signdisiert
die Ausichtung der anbietersaitigen Produktionsfaktoren auf die spezifischen Bedafe
enes Kunden erdens eine hohe Problemldsungsberaitschaft und kann zweitens in ihrer
eventuellen Einzigartigkeit einen kundenbindenden Wettbewerbsfaktor begriinden. Ne-
ben deratigen, auf die Bebehdtung ener exigenten Geschéftsbeziehung fokusseren
den Kenngrof¥en sind aber auch solche Indikatoren in die Anayse enzubeziehen, die
das Kundenpotential offenlegen. Beispidhaft ssien der Kundenwert und die Watr-
scheinlichkeit eines  Wiederholungskaufes®?  angefiihrt.  Wahrend  die  Quantifizierung
der letzteren KenngrofRe — zumindest vom inhdtlichen Vergdndnis her — verhdtnsmé:
g wenig Probleme bereitet, bedaf der Kundenwert einer welteren Betrachtung: Er
reprasentiert die ,,Gesamthat dler monetdren und nicht-monetéren, quditativen Wir-
kungen, die von enem Kunden ausgehen und den Nutzen dieses Kunden fir ein Unter-

207 7um Phanomen der Potentialintegrativitét vgl. ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 899 ff.

208 Hier wird bewul’t der Terminus , Abschatzung“ gewahlt, weil — anders als die in die finanzielle Per-

spektive einflieBenden KostengréRen der iblichen Kostenrechnung — hier Kosten ermittelt werden

mussen, die nicht im anwendenden Unternehmen selbst anfallen und deren Mengen- und Wertkom-

ponenten i.d.R. nicht bekannt sind. Daher wirde der Begriff ,,Berechnung” eine de facto nicht vor-

handene Exaktheit suggerieren.

Zu bemerken ist an dieser Stelle, dai derartige Kosten mit wachsender Spezifitét der kundenseitigen

Investitionen steigen.

210 vgl. PLINKE, W. (1997b), S. 35 ff.

211 gl ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (19953), S. 41 .

212 Auf diese Weise erlangen auch die al's Determinante der Kundenbindung etablierten Verhaltensab-
sichten Eingang in die Balanced Scorecard. Vgl. dazu HOMBURG, C.; FARNACHT, M.; WERNER, H.

(1998), S. 392 f. Neben Wiederholungskaufen lassen sich hierunter auch das Cross-Selling-Potential
und die Weiterempfehlungsabsicht subsumieren.
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nehmen determinieren*®'3. Als Beigpid dnes quditativen kundensditig initiierten Effek-
tes, der einen Bedtandtell des Kundenwertes ausmachen konnte, 18 sch der Informati-
onswert des Kunden benennen, der aus dessen Krestivitét resultiert. Um dem hier auf-
gezeigten Kontext des Geschéftsbeziehungspotentids Rechnung zu tregen, ist der
gesamte Kundenwert ds Determinante dieses Kongrukts zukunftsorientiert zu gestal-

ten 214

Diese nur exemplarisch skizzieten MagroRen snd Uber unternehmensindividudl zu
besimmende Gewichtungsfaktoren gleichnamig zu machen und zu ener aggregierten
IndexgréRe zusammenzufihren, die ds ,Geschéftsbeziehungspotentid® zu  benennen
und in die Kundenperspektive aufzunehmen ig.

Mit dem Vezicht auf eine spezifische Abbildung der Wertangebote in dieser Perspekti-
ve und der Entwicklung eines erden Vorschlages zur Quantifizierung des Potentias
ene Geschéftsbeziehung ads sechde Basskennzahl wurde die geforderte srukturele
Anderung der Kundenperspektive vollzogen. Im folgenden findet eine weitere Einen
gung des Blickwinkes datt, und es efolgt eine Konzentration auf die spezielle Bass-
kennzahl Kundenzufriedenheit, wobel die Mdoglichkeiten ihrer Messung in den Vorder-
grund der Uberlegungen riicken.

4.4.2.3 Vorschlag eines Instrumentensets zur Quantifizierung der Kun-
denzufriedenheit als zentrale Basiskennzahl der Kundenper-
spektive
In ingrumenteller Hindcht weis die urspringliche Explizierung der Kundenperspektive
nach KAPLAN und NORTON en hervorgechendes Defizit auf: Die zweckmadge Einbin-
dung ener Kennzahl zur Abbildung und Handhabbarmachung der Kundenzufriedenheit
wird nicht durch die Diskusson der Mdglichkeiten und Verfahren zur konkreten Mes-
aung fundiet. Daher snd im folgenden instrumentell-orientierte Uberlegungen Uber das
» Wie* der Quantifizierung dieses Phdnomens anzugtdlen.

Zur Erhebung der Kundenzufriedenheit beschrénken dch die Ausfihrungen  von
KAPLAN und NORTON enersaits auf den pauschaen Vewes der Zweckmédgkeit einer
Kundenbefragung?® und andererssits auf die vornehmlich implizite Empfehlung der
Entwicklung enes Indexes zur Zufriedenheitsmessung?®. Einer die angesprochenen

213 KRUGER, S. M. (1997), S. 114. (Hervorhebung im Original vom Verfasser weggel assen)

Vgl. zu verschiedenen zeitlichen Auspragungsformen des Kundenwertes KRUGER, S. M. (1997), S.
110ff.
215 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 70 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S. 68f.
Vgl. zunéchst die exemplarische Darstellung der Balanced Scorecard bei KAPLAN, R. S.; NORTON, D.
P. (1993), S. 136. AuRerdem deutet die Definition der Kundenzufriedenheit bei KAPLAN, R. S,;

214
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Kritikpunkte Uberwindenden Weterentwicklung der Kundenperspektive gdlen sich
bezogen auf die Ingrumente zur Besimmung der Kundenzufriedenheit drel Aufgaben:
Ergens snd die mit der Methode der Befragung nur erwéhnten Moglichkeiten zur Ge-
winnung von Informationen Uber die ezidte Zufriedenheit bl den anviserten Kunden
zu oezifizieren und zwetens ig die Frage nach der Zweckmddgket ener Indexbil-
dung zu erdrtern. Die dabel eruierten Erkenntnisse sind drittens zu einem Vorschlag zur
ingrumentellen Fundierung der Basiskennzahl Kundenzufriedenheit zu verdichten.

Bevor die Frage nach den Verfahren zur Informationsgewinnung Uber die Kunden-
zufriedenheit aufgegriffen werden kann, i das Phanomen der Kundenzufriedenheit
inhdtlich zu spezifizieren, um der sch anschlieZenden Methodendiskusson enen kon
kreten Fokus zu geben. Obwohl im Schrifttum vielfach ene bis dato fehlende enheitli-
che Begriffsbetimmung konstatiert wird,?}’ 1&% sch baserend auf dem adlgemein ak-
zeptierter?® | Confirmation/Disconfirmation-Paradigm“?*®  die  Kundenzufriedenheit
definieren ds Ergebnis enes Vergleiches des vom Kunden wahrgenommenen bzw. er-
hdtenen Ledungsiveaus mit enem kundensdatig determinieten  Vergleichamal3-
stab.??® Letzterer — und dartiber herrscht in der Literatur ein weitgehender Konsens —
wird Ublicherweise markiert durch die vor der Transsktion mit enem Anbieter vorhan
denen Erwartungen des Kunden.??* Wird die wahrgenommene Lestung ds mindestens
glechwertig zu dem Veglechsmalisab engeschétzt, resultiet Kundenzufriedenhait;
andemnfdls selt sch Kundenunzufriedenheit ein.???> Zur Operationdiserung® des auf
diese Weise spezifizieten Kongtrukts Kundenzufriedenheit bieten sch vidfdtige Mog-
lichkeiten, diein der Abbildung 33 einfiihrend vorgestel It werden.

NORTON, D. P. (1997d), S. 66, as, Zufriedenheitsgrad ... anhand spezifischer Leistungskriterien* auf
die Bildung einer Indexkennzahl hin.

217 Vgl. beispielhaft RAPP, R. (1995), S. 25, KRUGER, S. M. (1997), S. 43 sowie HOMBURG, C.; GERING,

A.; HENTSCHEL, F. (1999), S. 175.

Vgl. zu dieser Einschézung bspw. HOMBURG, C.; GERING, A.; HENTSCHEL, F. (1999), S. 175 sowie

KUNZEL, H. (1999), S. 74.

219 vgl. dazu einfiihrend HOMBURG, C.; RUDOLPH, B. (1998), S. 38 ff.

220 ygl. zu einem derartigen Verstandnis von Kundenzufriedenheit bspw. RaPP, R. (1995), S. 25 ff.,
KRUGER, S. M. (1997), S. 43 ff., MEYER, A. (1997), S. 311, HOMBURG, C.; RUDOLPH, B. (1998), S.
38 ff., HERMANN, A.; JOHNSON, M. D. (1999), S. 582 sowie KUNZEL, H. (1999), S. 74 ff.

221 y/gl. HOMBURG, C.; RUDOLPH, B. (1998), S. 391.

222 y/g|. die Abbildung bei HOMBURG, C.; GERING, A.; HENTSCHEL, F. (1999), S. 177.

223 Dje Verwendung des Terminus , Operationalisierung* impliziert keinen Widerspruch zu der vorab

erhobenen Forderung, Verfahren zur Informationsgewinnung tber die Kundenzufriedenheit zu disku-
tieren, da die Kundenzufriedenheit im Zuge der Operationalisierung informatorisch fundiert wird.
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Operationalisierung

der Kundenzufriedenheit

Objektive Subjektive
Verfahren Verfahren
Ereignisbezogene
Verfahren
Implizite Explizite
Verfahren Verfahren

Multiattributive Eindimensionale
Verfahren

Verfahren
Abbildung 33: Verfahren zur Operationalisierung der Kundenzufriedenheit

224

Die objektiven Vefaren der Kundenzufriedenheits Messung umfassen — in der Termi-
nologie der Baanced Scorecard — nachlaufende Indikatoren, von denen auf eine Erfll-
lung der kundensditigen Erwartungen geschlossen werden kann.®® Bspw. werden Um
saz, Gewinn oder Marktantell angefihrt??®® — mithin dso Kennzahlen, die bereits in der
Badanced Scorecard enthdten sind und daher die gedul3erte Kritik noch nicht rechtferti-
gen. Das Problem derartiger Kenngrél3en igt dlerdings, dal3 se nur zu enem Tel von
der Kundenzufriedenheit beanflu@ werden und daher zu deren Messung nur einge-
schrankt verwendbar dnd. Anders ds die Kundenzufriedenheit lediglich indizierenden
objektiven Vefaren setzen die subjektiven Methoden unmittdbar an der individudlen
Zufriedenheit jedes einzelnen Kunden an.?*’ Je nachdem, ob hierbei bestimmte aus An-
bieterscht ex-ante festgelegte Produkt- bzw. Diengleisungsmerkmde ds Zufrieden
heitsdeterminanten oder aber konkrete Erlebnisse des Kunden mit dem Anbieter oder
seinen Produkten pointiert werden, spricht man von merkmals- oder ereignisbezogenen
Vefahren?®® Aufgrund sowohl der Ganzheitlichkeit ds auch der Vadiditi, die den

224 |n Anlehnung an HOMBURG, C.; FARNACHT, M.; WERNER, H. (1998), S. 396.

Vdl. KRUGER, S. M. (1997), S. 62f.

Vgl. HOMBURG, C.; RUDOLPH, B. (1998), S. 47.

Vgl. HOMBURG, C.; RUDOLPH, B. (1998), S. 48.

Vgl.im Detall STAUSS, B.; HENTSCHEL, B. (1992), S. 116f.

225
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merkmasbezogenen Methoden zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit in der Literatur
atestiert werden,?® riicken diese fortan in den Fokus der Betrachtungen. Sie lassen sich
anhand des Auddsars des zufriedenhetsorientierten Informationsflusses noch  weiter
unterscheiden:®®® Merkmasgestiitzte Methoden sind dann ds implizit zu charakterise-
ren, wenn die Information Uber den Zufriedenheitsgrad vom Kunden sdbst — d.h. Gber
Lob oder Beschwerden — initiiet wurde. Da en derat aktives Informationsverhaten
dler Kunden rediter aber nicht Ublich is, werden die einzig auf aktivem Kundenfeed-
back fuRenden impliziten Zufriedenhditserhebungen ds problematisch eingestuft.®! Im
Gegensatz dazu sehen die expliziten merkmasbezogenen Indrumente ene unterneh
menssatige Befragung der Kunden vor. Hier ig ferner zu differenzieren, ob die Ermitt-
lung mit Hilfe enes enzigen Indikators (endimensond) oder mit Hilfe enes Indikato-
rensgts (multiattributiv) vollzogen wird. Aufgrund der nur patidlen Abbildung der
vollgandigen Kundenzufriedenheit mittddls ener endimensonden Befragung dominie-
ren in Schriftum und Praxis letztlich die multiatributiven Indrumente zur Quantifizie-
rung der Kundenzufriedenheit?®? und werden im Rahmen der Kundenperspektive
wohl?*2 auch von KAPLAN und NORTON préferiert. Daher sollen Sie einer eingehenderen
Vorge lung zugefuhrt werden.

Die besondere Problematik der multikriteridlen Verfahren ist dabe in der Betimmung
der zufriedenheitsdeterminierenden Produkt- oder Diensleistungsmerkmae zu sehen.?3
Um in enem erden Schritt den Inhdt der zu konzipierenden Befragung grob zu umrei-
fen, schlggt WERNER vor, neben den egentlichen Produkten die unternehmerischen
Funktionen zu fokussieren, an denen eine Interaktion mit dem Kunden statfindet.?*®
AnschlielZend sind in einem zweiten Schritt fir diese Erkenntnisbereiche die unterneh-
menandividuellen Faktoren zu eruieren, die enen entscheidenden Einflul auf das Zu-
friedenheitsurteil ausiiben konnen, wobei die einzelnen Kriterien jeweils dem Angpruch
der Eindimensondité Rechnung tragen miissen.®®® Da es — aufgrund der Unterneh
mensyezifitt — ,keinen dlgemen anerkannten Dimengonskaidog zur Deduzierung

229 y/gl. HOMBURG, C.; FARNACHT, M.; WERNER, H. (1998), S. 394 f.
230 vgl. dazu HOMBURG, C.; FARNACHT, M.; WERNER, H. (1998), S. 394 f.
21 vgl. WERNER, H. (1998), S. 149.

22 ygl. die verschiedene Verfahren gegeniiberstellende Abbildung bei HOMBURG, C.; RUDOLPH, B.
(1998), S. 50. Ebenso auch WERNER, H. (1998), S. 150.

Diese Einschrankung ist vonnoten, weil sich KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 70 f. und
KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d), S. 68 f., nicht explizit Uber das von ihnen vorgesehene Ver-
fahren zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit auf3ern. Allerdings lassen ihre Erwdhnung einer um-
fangreichen und ganzheitlichen Kundenbefragung auf den Einsatz eines multiattributiven Verfahrens
schliefZen.

24 vgl. dazu im folgenden WERNER, H. (1998), S. 153 ff.
235 V/gl. WERNER, H. (1998), S. 154.
236 \/gl. HOMBURG, C.; FARNACHT, M.; WERNER, H. (1998), S. 3981.
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von Lestungsmerkmden*®’ ds Zufriedenhditsquellen gibt, bietet sich firr @nen Einsaz
im Kontext der Baanced Scorecard ein Ruckgriff auf die von KAPLAN und NORTON
présentierten Wertangebote an.?®® Deren dlgemeine Kennzeichnung ds nutzengiftende
Differenziatoren enes Unternehmens legt den Schiul3 nahe, dal3 se enen erheblichen
Einflu3 auf die Kundenzufriedenheit ausiben. Auf diese Weise |d% dch aus den dlge-
mein zufriedenheitsbeainflussenden Faktoren eines Unternehmens ein Katalog mit |, kri-
tischen, endimensonden Mekmaen entwicken, der im Rahmen ene Befragung den
Kunden vorgdegt wird. Letzteren wird sodann i.d.R. die Aufgabe gestdlt, ihre Zufrie-
denheit mit den isolierten Kriterien auf ener — ,schulnotenartigen* — Skala auszudri-
cken.>*® Die auf diese Weise erhobenen Zufriedenheitswerte fir die @nzelnen Produkt-
oder Diendleisungsmerkmade werden schliedich — baderend auf nutzwertanaytischen
Regdr?*® — nach ihrer rdativen Bedeutsamket gewichte®™ und in ihrer Summe zu &-
nem Kundenzufriedenheits- Index aggregiert.>*?

Eine deatige Zusammenfassung isoliet aussagekréftiger GrofRen zu einem  enzigen
Wert ewed dch aus zwe Grinden — e@nem dlgemeinen und einem spezidlen — ds
problematisch, so dald sch die Frage nach der Zweckmaligket einer Indexbildung
ddit: Ersgens mul3 be ene dlgemenen Berachtungswveise dem Rickgriff auf ene
Methode, die eine hohe inhdtliche Verwandtschaft zu der Nutzwertandyse aufwed,
mit den gleichen Kritikpunkten begegnet werden, mit denen auch diese zugrundeliegen
de Methodik konfrontiert wird?*® Zweitens ist fir das spezidle Erkenntnisobjekt der
Kundenzufriedenheit — in viden Fdlen — die Generierung der spezidlen Zufrieden
heitsdeterminanten aus isolierter Anbietersicht as zu kurz reichend und zu sark sche-
matiserend zu benennen: ,Die herkdmmlichen, dandardiserten und merkmasgestiitz
ten Befragungen .. efassen weder dle rdevanten Merkmae in der notwendigen
Differenziertheit noch i davon auszugehen, dad se das rede Quditétserleben der
Kunden vollsténdig, konkret genug und in der empfundenen Dringlichkeit angemessen
abbilden**** Die zuerst angesprochene Kritik an der Verdichtung einzelner Merkmae

%37 KRUGER, S. M. (1997), S. 711.

238 Als Alternative — speziell fir Dienstleister — kann der Ansatz von KRUGER, S. M. (1997), S. 74 ff.,
angesehen werden, der als Resultat der Erarbeitung von Quellen der Kundenzufriedenheit vorschlagt,
eine prozessual e Perspektive einzunehmen und dabei dezidiert solche Prozesse zu unterscheiden, die
einerseits autonom und andererseits integrativ vollzogen werden. Gleichzeitig differenziert KRUGER
zwischen Kernprozessen, Nebenprozessen und nicht direkt nit der Dienstleistung verbundenen
Prozessen.

239 ygl. das Beispiel bei MEYER, A.; DORNACH, F. (1998), S. 183 ff.

240 7ur Nutzwertanalyse vgl. vor allem ZANGEMEISTER, C. (1976). Ebenso auch RURUP, B. (1982), S.
100 ff., GROB, H. L. (1985), S. 151 ff., BERENS, W. (1992), S. 44 ff. sowie ADAM, D. (1997), S. 76 ff.

241 7y Verfahren der Zielgewichtung vgl. SCHMIDT, G. (1988), S. 245 ff.

242 ygl. zur Vorgehensweise KRUGER, S. M. (1997), S. 67.

243 Ein Uberblick tber die Kritik an der Nutzwertanalyse findet sich bei SCHMIDT, G. (1988), S. 257 f.
244 y/gl. STAUSS, B.; HENTSCHEL, B. (1992), S. 116.
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Zu einem Index entziindet Sch zundchst an der Subjektivitdt, welche sch sowohl bel der
Auswvahl der in die Andyse zu integierenden Kriterien ds auch bel der Festlegung der
Gewichtungsfaktoren fir diese Kriterien ds unvermedbares Charakterisikum e
sdlt**® Zwar mag diese Erkenntnis im Kontext des per se ds subjektiv bezeichneten
Phénomens der Kundenzufriedenheit ds inhdrentes und damit weniger gravierendes
Manko angeschen werden konnen, doch verdient die fehlende Existenz fester Regeln
zur Determinierung der Zufriedenheitsparameter zumindest eine Erwéhnung. Deutlich
mehr  Aufmerksamkeit mul3 aber dem Verdichtungsprozef3 an sich gewidmet werden,
well die Addition der gewichteten Zufriedenheitsparameter eine generdle Subdituier-
barkeit der zugrunddiegenden Parameter impliziet**® Denn die Verknipfung einzelner
Zufriedenhetsauspragungen i dreng genommen nur dann zu begrinden, wenn en bel
enem Merkmd ezdter niedriger Wert durch ene hohe Zufriedenheit bei einem ande-
ren Kriterium kompensiert werden kann. Von ener derartigen Subdtituierbarkeit ist aber
be enem ,komplexen, individudlen und daher subjektiven“®*’ Bewertungsprozel? wie
der Kundenzufriedenheit nicht zwangdaufig auszugehen. Schliefdich i auch das Er-
gebnis einer deratigen — von subjektiven Kriterien geprégten — Aggregation kritisch zu
betrachten, da sch ene dimensondose GrofRe wie der Kundenzufriedenheits-Index nur
schwer interpretieren 18%%*® und es durch die Zusammenfassung facettenreicher Para-
meter zu einem Informationsverlus®®® kommt. Diese hier nur schlaglichtartig aufgezeig-
ten Kiritikpunkte an den multiatributiven, merkmasorientierten Verfahren zur Ermitt-
lung der Kundenzufriedenhet delen — auf den ersen Blick — die Zweckmé&dgkeit der
Integration ener aggregierten Kundenzufriedenheitsgrofe in die Baanced Scorecard in
Frage. Sich dieser Uberlegung anschliefend miite fir die Kundenperspektive die For-
derung nach ener Abbildung der enzehnen zufriedenhetsdeterminierenden Parameter
gedelt werden. Ein solcher Gedankengang ist aber mit dem Vewes auf die von
KAPLAN und NORTON vorgeschriebene — und einen Vortell der Balanced Scorecard
markierende — Begrenzung des quantitativen Umfanges der zu berlickschtigenden
Kennzahlen abzulehnen. Das Zusammenspid des zwangdéaufig stark verdichteten Che-
rakters der Balanced Scorecard mit der strategischen Bedeutsamkeit der Schaffung einer
hohen Kundenzufriedenheit®®® und der gleichzeitig hohen Komplexitét dieses Phéno-

245 vgl. ADAM, D. (1997), S. 78 ff.

246 v/gl. dazu ADAM, D. (1997), S. 86.

247 KRUGER, S. M. (1997), S. 48.

248 \/gl. SCHMIDT, G. (1988), S. 257 f.

249 vgl. ADAM, D. (1997), S. 86.

250 /g, zur strategischen Relevanz der Kundenzufriedenheit SMON, H.; HOMBURG, C. (1998), S. 19 ff.
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mens bietet dem Anwender keine Alternative zur Verwendung enes — nutzwertanaly-
tisch ermittelten — Kundenzufriedenheits- I ndexes.?>*

Diese Beddtigung der Zweckmdigket ener aggregieten Kennzahl zur Quantfizie-
rung der Kundenzufriedenheit it — trotz der damit verbundenen methodischen Proble-
me — bereits eine erste Komponente eines Vorschlages zur instrumentellen Fundie-
rung dieser Basskennzahl. Alledings <ollten diese letztlich zu akzeptierenden
methodeninhéenten kritischen Agpekte nicht Anlald dazu geben, auf ene zdflhrende
Waterentwicklung der Mdglichkeiten zur Abbildung der Kundenzufriedenheit zu ver-
zichten. Da mit den vorangegangenen Uberlegungen die Notwendigkeit des enzusat-
zenden Vefarens (nutzwertanaytische Aggregation) und des resultierenden Ergebnis-
s (vedichteter Kundenzufriedenheits-Index) unterlegt wurde, missen derartige
Verbesserungen an dem informatorischen Input diesr Methode ansetzen. Damit wird
die Frage aufgeworfen, ob die der Bedimmung der Kundenzufriedenheit zugrunddie-
genden Kriterien — wie es die merkmasorientierten Verfahren prinzipidl vorsehen — per
S unternehmenssaitig vorgegeben werden sollen, oder ob be ihrer Entwicklung auch
konkrete Kundenerfahrungen zu beriickschtigen snd. Mit diessr Problemgtdlung wird
auf die auf S. 208 lediglich erwdhnte spezidle Kritik an den merkmasorientierten Ver-
fahren rekurriert. In diesr Hingcht kommen STAUSS und HENTSCHEL auf Bass ener
empirischen Untersuchung zu der Erkenntnis, dal3 ereignisorientierte Verfahren auf-
gund ihrer detallieten Erhdlung der (Un)zufriedenheits-Ursacher®™? dne snnvolle
Ergénzung zu den merkmalsbezogenen Methoden markieren.?®® Wie bereits bei dem
kurzen Abri3 der dternativen Vefahren zur Kundenzufriedenheitsmessung erwahnt,
beleuchten e kundensatig ads besonders wichtig eingestufte Kontakterlebnisse mit
dem befragenden Unternehmen.®®* Die zur Erfiillung dieser Aufgabe im Schriftum fa-
voriserte Methode ist die sog. Critica Incident Technique®® Im Zuge ihrer Anwen
dung werden zur Informationserhebung zumelst — rediv ungpezifisch — quditetive In-
terviews vorgescchlagen, in denen die Kunden ohne die Vorgabe konkreter
Anhdtspunkte bzw. Merkmade nach postiven oder negetiven Erfahrungen mit dem An-
bieter gefragt werden.®® Die auf diese Weise gewonnenen unstrukturierten Informatio-
nen snd im Sinne einer zdfiihrenden Waeiterverarbeitung zu systematisieren, >’ wobel

%1 Die Eignung der Nutzwertanalyse zur , Informationsverdichtung® stellt auch BERENS, W. (1992), S.

56, heraus.
22 Vgl. zu dieser Feststellung BITNER, M. J.; BOOMS B. H.; TETREAULT, M. S. (1990), S. 82.
253 \/gl. STAUSS, B.; HENTSCHEL, B. (1992), S. 121.
254 \/gl. HOMBURG, C.; FARNACHT, M.; WERNER, H. (1998), S. 3%4.

25 vgl. zu dieser Einschatzung STAUSS, B.; HENTSCHEL, B. (1992), S. 117, TOPFER, A. (1996), S. 124
sowie STAUSS, B.; SEIDEL, W. (1998), S. 222 f. Ausfihrlich zur Methode der kritischen Ereignisse
vgl. HALLER, S. (1998), S. 117 ff.

26 y/gl. STAUSS, B.; HENTSCHEL, B. (1992), S. 117.
%7 Vgl HALLER, S. (1998), S. 118.
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die gebildeten Kategorien ihrersats wiederum ds Attribute in einer merkma sorientier-
ten Befragung fungieren konnen. Zur Klassfizierung der ereignisbezogenen Zufriedent
heitanformationen présentieren STAUSS und HENTSCHEL die Merkmde Umfdd, Ver-
laRlichkeit, Reagibilitét, Kompetenz und Einfihlungsvermdgen,®*® wahrend Stauss und
SEIDEL ene ,prozessude Systematiserung und Auswertung von Ereignisen®® prife-
riecen. FUr den hier interesserenden Einsatiz ener ereignisorientieten  Erhebung von
Kundenzufriedenheitsnformationen  wird vorgechlagen, dem zweiten Ansaz zu fol-
gen, da ersens der Kriterienkatadlog von STAUSS und HENTSCHEL stark merkmalsbezo-
gen ig und damit eine Charakteristik innehat, die hier Uberwunden werden soll. Zwe-
tens kan mit der konsequenten Ergreifung enes prozessuden Blickwinkels bereits bel
der inhdtlichen Gestatung der Kundenperspektive dazu beigetragen werden, die auf
Sate 144 geddlte Kritik an einer mangeinden Verknipfung von Kundent und Prozel3-
perspektive im urspringlichen Konzept von KAPLAN und NORTON zu Uberwinden. Da-
mit stellt sch abschlielRend die Frage, in welcher Form die ereignisorientierte Kunden+
befragung zweckmédlgerweise durchgefihrt werden solite. Aufgrund ihres — innerhab
der Kundenperspektive der Baanced Scorecard etablierten — Charakters as Erganzung
der merkmdsorientierten Verfahren is bel der Konzeption ener ereignishezogenen
Kundenzufriedenheitsermittiung  eine  Beschrénkung des Erhebungsaufwandes zu  for-
dern.?®® Diese Anforderung legt die Nutzung sog. Kundenkonferenzen oder , customer
focus groups’ nahe®! deren zentrdler Vortell von GUNTER darin gesehen wird, ,da3 in
enem Kres von ca 8 his 12 ausgewdhlten Kunden Gruppeneffekte genutzt werden
kénnen und damit die Feedback-Diskusson ergiebiger ... werden kann as im Fal von
Einzelinterviews 22,

Fald man die angestdlten Uberlegungen zusammen, deren Zid in der Konkretiserung
enes Indrumentensts liegt, mit dessen Hilfe die Kundenzufriedenheit ds zentrde Ba
gskennzahl der Kundenperspektive quantifiziert werden kann, so |18% sch festhdten,
dal3 in der Baanced Scorecard eine Abbildung dieses Phdnomens Uber eine Indexkem
zahl efolgt. Die zu aggregierenden Indexmerkmde werden markiert durch Zufrieden-
heitsdeterminanten, deren Ausprdgungen mittedls ener  Kundenbefragung zu erheben
gnd. Gleichzatig wird es as zdfuhrend erachtet, derartige Bestimmungsfektoren nicht
unternehmenssaitig  festzulegen, sondern  Uber ene prozessud-orientiet  moderierte
Kundenkonferenz zu spezifizieren. Damit wird zum Zwecke ener perspektiveniber-
grefenden Verbindung an die im folgenden zu konfigurierende interne Prozef3perspek-

258 \/gl. STAUSS, B.; HENTSCHEL, B. (1992), S. 118.
29 grauss, B.; SEIDEL, W. (1998), S. 223.

260 Dpjese Forderung |kt sich mit dem bereits umfangreichen Ressourcenbedarf der hier als Basisverfah-
ren deklarierten merkmal shezogenen Kundenzufriedenheitsermittlung rechtfertigen.

21 v/gl. dazu ausfiihrlich GUNTER, B. (1996), S. 67 ff. sowie GUNTER, B. (1997), S. 225 ff.
262 QUNTER, B. (1997), S. 227.
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tive der Bdanced Scorecard der Anspruch ener kundenorientierten Strukturierung er-
hoben.

443 Ansatze einer leistungscontrollingadaquaten Perspektive der
internen Geschaftsprozesse

443.1 Weiterentwicklungspotentiale der Perspektive der internen Ge-
schéaftsprozesse

Die im Zuge der Vorstellung der origindren Balanced Scorecard gedul3erte Kritik
an der Perspektive der internen Geschaftsprozesse |43 sich auf zwel Kernbereiche
verdichten: Erdens dominiet be der inhdtlichen Gestdtung dieser Perspektive ene
Fokusserung auf die aus den traditiondlen Vefahren des Performance Measurement
hinldnglich bekannten Kennzahlen, die aus den Weithbewerbsfaktoren Zeit, Kosten und
Quditdt abgeleitet werden. Dies ig as wenig innovativ zu bezeichnen und 8% die Ge-
fahr anwachsen, mit der Baanced Scorecard die vorab diskutierten Probleme derartiger
Systeme zu wiederholen, andait Se zu Uberwinden. Zweitens dticht in srukturdler Hine
gcht eine fehlende ganzheitliche Kundenorientierung hervor, die vor dlem wegen der
gezeigten zweckméligen Kopplung der internen Prozefjperspektive auch an die Ku
denperspektive notwendig ist. Den letzten Kritikpunkt aufgreifend 1&% sch mit der E-
tablierung ener durchgangig kundenbezogenen Strukturierung der Perspektive der in+
ternen Geschéftgorozesse ein erster Ansatzpunkt zu ihrer Welterentwicklung benennen.
Als weniger konkret snd die Schlul¥olgerungen zu charakteriseren, die sch aus der
zuerst aufgefiihrten Schwéche dieser Perspektive ziehen lassen: So i lediglich die For-
derung nach ener Generierung von KenngrdfRen zu erheben, welche Uber die Ublichen
Inhalte klassischer Performance Measurement- Systeme hinausgehen.

Dieser Angpruch erféhrt durch die Betrachtung der Balanced Scorecard im Lichte der
Anforderungen an en Insrument des Lestungscontrolling eine deutliche Spezifi-
zierung. Als schwer wiegendes Defizit der Baanced Scorecard wurde hier deren man-
gende Sengbiliserung fur die Auswirkungen der beschreibenden Parameter Immateria
litd und Integrativitdt pointiert. Aufgrund der — vor dlem auch in drategischer Hinscht
— hohen Bedeutung der Integrativitét as Prozel3merkmd erwelst sich deren Abbildung
in der Perspektive der internen Geschéftsprozesse ads zwingend zu bewdtigende Her-
ausforderung. Der zweite Ansatzpunkt fur ene Weterentwicklung dieser Perspektive it
daher mit der Entwicklung von ,, Integrativitétskennzahlen* spezifiziert.

Diese Notwendigkeit findet durch die Andyse der Aufgaben des Lestungscontrol-
ling, die von der Balanced Scorecard iUbernommen werden konnen, ihre Bestéti-
gung. Damit das Legungscontrolling saner  Unterditzungsfunktion  nachkommen
kann, mul3 es die sysembildende Aufgabe der Entwicklung eines auf das Phéanomen der
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Integrativitét gerichteten Informationssysems eflllen. Diessm Anspruch <ol hier im
Kontext der internen Geschéftsprozel3perspektive entsprochen werden, obwohl — wie
die Ubelegungen in Abschnitt 2.2.2.3 zeigen — die Integrativitd nicht mehr einzig ds
Prozelvariable angesehen wird, sondern ebenso bspw. ds potentialbezogenes Phano-
men diskutiert wird. lhre im folgenden zu vollziehende prozessud orientierte Einbin-
dung in die Bdanced Scorecard |&% Sch aber ersens mit dem dringlichen inhdtlichen
Handlungsdruck begrinden, welcher fir die Perspektive der internen Geschéftsprozesse
offengdegt wurde. Diesem entsprechend bietet diese Perspektive zweitens einen ideden
Diskussongahmen fir ene erdmdige Abbildung des Kondrukts der Integrativitét im
Kontext des Leistungscontrolling. Die anzugelenden Uberlegungen Uber die Moglich
keiten zur kennzahlengestiitzten Dardellung der Prozelintegrativitdt konnen daher ene
Hinweisfunktion fir Uber das Erkenntnisobjekt dieser Arbeit hinausragende Andysen
zur Potentidintegrativitét Ubernehmen.

Eine zusammenfassende Betrachtung der aufgezeigten Ansaizpunkte zur Welterernt-
wicklung der Perspektive der internen Geschéftgprozesse determiniert die Vorgehens-
weise fir die weteren perspektivenspezifischen Ausfihrungen. In e@nem ersen Schritt
ig ene kundenorientierte Strukturierung vorzunehmen, die sodann den Rahmen fir den
im zweten Schritt zu generierenden Vorschlag zur Abbildung der Prozeldntegrativitét
markiert.

4.4.3.2 Das Blueprinting als Strukturierungshilfe fur die Perspektive der
internen Geschéaftsprozesse

Die Kritik an der Struktur der Perspektive der internen Prozesse entziindet sich vor &
lem an ihrer nur punktudlen Kundenorientierung, die sch ba KAPLAN und NORTON ds
Konsequenz der Verwendung eines schemaiderenden, funktiond orientierten Wertket-
tenmoddls engdlt. Aufgrund der explizieten Bindung der internen Prozel> an die
Kundenperspektive und der leistungscontrollingspezifischen Forderung nach ener Be-
rickgchtigung des Phénomens der Integrativitdt ergeben dch fur ene strukturdle Ume
gestdtung zwel Ansatzpunkte. Ergens sollte der Aufbau diessr Perspektive ene umfas-
sende  Kundenorientierung  zulassen und  zweitens <olite e berdts auf eventudle
Moglichkeiten zur  kennzahlenbezogenen Fokusserung der Integrativitdt  zugeschnitten
sein. Da mit der Abbildung der Integrativitét, d.h. der Tatsache, wann und wie ein Kun
de wdche saner Ressourcen in den Leistungserstdlungsprozeld einbringt, per se ene
Ausichtung auf den Kunden einhergeht, id der zwete Ansatzpunkt as gewichtiger zu
charakteriseren und rlckt daher in den Kern der Andyse. Um die Perspektive der inter-
nen Geschéftgprozesse integrativitéisadaguat zu konfigurieren, bietet dch ene Orientie-
rung an solchen Prozessen an, bal deren Vollzug es zu einem direkten Kontakt zwischen
dem anbietenden Unternehmen und seinen Kunden kommt. Die auf diese Wese aus
prozessuder Sicht as kritisch erachteten Kundenkontaktpunkte markieren ebenso vor
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dem Hintergrund der Kopplung der Prozel> an die Kundenperspektive einen zweckmé:
[igen Ansatz zur Strukturierung, well ihrer Andyse en pogdtiver Einflud auf die Erzie-
lung von Kundenzufriedenheit bescheinigt wird?®® Als Insrument zum Aufbau enes
Prozelimodels im Sinne einer das Phdnomen der Integrativitét beleuchtenden Kontakt-
punktanalyse wird in der Literaiur das auf SHOSTACK zuriickgehende Blueprinting®®*
diskutiert.?®

Seinen Ursprung hat das Blueprinting in dem Versuch, Uber die Strukturierung und Vi-
sudiserung der Ergdlung von Diensleisungen Ansiize zur Verbesserung ihrer Quali-
td zu generieren.®®® Diese anfanglich reine Ausichtung auf Diensleistungen ist im Zu
ge da Diskusson des Blueprinting zugungen seiner Anwendung be  dlen sch
integrativ vollziehenden Leistungsprozessen erweitert worden.®®” Um derartige Prozesse
sowohl hindchtlich Ablauf und Struktur®® ds auch hinsichtlich des Umfanges der Mit-
wirkung durch den Kunden zu spezifizierer?®® und somit eine Zidfilhrende Prozefpla-
nung und -steuerung zu unterdiitzen, bedient dch das Blueprinting enes vierstufigen
Aufbaus?® Dieser wird determiniert durch eine ProzeRandyse, eine Offenlegung derk-
baer Fehlerquelen, einer Ermittlung as unkritisch eingedufter Zeitdauern fir die en
zenen Tealprozese sowie ener Bestimmung der Wirtschaftlichkeit der betrachteten
Prozesse. Im Kontext der vorliegenden Problemselung der Etablierung einer kunden-
orientierten  Gestdtung der internen  Geschéftsprozeljperspektive  der  Baanced
Scorecard it vor dlem die Vorgehensweise bel der Prozelfandyse im Zuge des
Blueprinting interessant. Denn Se zerlegt den gesamten Leisungsprozeld in enzene
Talprozese und fuhrt zu ener Differenzierung zwischen kundensaitig wahrgenomme-
nen und aulerhalb des Perzeptionsbereiches des Kunden liegenden Teilprozessen,® so
da im Schrifttum von der Identifizierung einer ,Line of Vishility*?’? gesprochen wird.
Ein zentrder Vortell eines derat Srukturierenden Blueprinting ist vor dlem die Tasa
che, dald die Aufdeckung der Prozef3struktur und die Offenlegung der fiur den Kunden
walhrnehmbaren Prozel3schritte durch Befragungen sowohl der Mitarbeiter ds auch der

263 y/gl. SIMON, H.; HOMBURG, C. (1998), S. 23f.

264 \/gl. SHOSTACK, G. L. (1984), S. 134 f. sowie SHOSTACK, G. L. (1987), S. 35 ff.

285 v/gl. ua KLEINALTENKAMP, M. (1996), S. 17 f. sowie SCHWEIKART , J. (1997), S. 1951.

266 \/gl. SHOSTACK, G. L. (1984), S. 134.

267 \gl. WEIBER, R.; JACOB, F. (1995), S. 563.

268 \/gl. SCHWEIKART, J. (1997), S. 196.

289 \/gl. KLEINALTENKAMP, M. (1996), S. 17.

2710 Zum Aufbau vgl. SHOSTACK, G L. (1984), S. 134 f. Ahnlich auch RECKENFELDERBAUMER, M.
(1995c¢), S. 147 ff., der mit der Modifizierung der Dienstleistung einen fiinften Schritt erganzt.

271 y/gl. SHOSTACK, G. L. (1984), S. 134.

272 RECKENFELDERBAUMER, M. (1995c), S. 147. Ebenso auch ua MEYER, A.; WESTERBARKEY, P.
(1998), S. 447.
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Kunden eines Unternehmens redisiert werden.?’”® Damit Uberwindet die ProzeRandyse
im Blueprining die Binnensicht der Ublichen prozeRandytischen Ansidze?™* und er-
ganzt diese um einen Kundenfokus>"®

Zum Aufbau ener Perspektive der internen Geschéftsprozesse fir eine Baanced Score-
cad ds Ingrument des Lesungscontrolling, welches die Abbildung der Integrativitét
zum zentrden Anforderungsmerkma erhebt, begrindet sch die Zweckmdligket der
Anwendung eines Blueprinting vor dlem in der Makierung der Line of Vighility. Der
kondatierten drategischen Bedeutung der Integrativitét folgend snd bel einem die Stra
tegieorientierung ds zentrde Grundidee vorweisenden Vefahren wie der Baanced
Scorecard vor dlem die Prozesse zu pointieren, die aus Kundensicht vor einer derarti-
gen Linie liegen.?® Dies sind mithin die Aktivitéten, die vom Kunden wahrgenommen
werden konnen. In der Auseinandersetzung mit dieser von SHOSTACK vorgeschlagenen
Line of Vighility kommt es in der Literatur zu einer weteren Spezifizierung der beiden
Perzeptionsbereiche®’’ So wird be den vom Kunden unmittelbar fa%baren Pro-
zelchritten ferner zwischen einem Anbieter- und enem Nachfragerbereich different
Ziet, S0 dal es zu ener Unterscheidung zwischen den dleinig vom Kunden durchge-
fihrten Prozessen und den Aktivititen kommt, an denen Unternehmen und eventud|®’®
der Kunde gemeinsam mitwirken (,Line of Interaction“).?”® Die nicht dem Kunden
zuganglichen Prozesse werden welterhin nach der Mittdbarkeit ihrer Einflu3nahme  auf
die dchtbaren Aktivitdten separiert (,Line of Internd Interaction), so dal3 unmittelbar
an da Ledungsargdiung beteligte Prozesse enersdts und  Unterstiitzungdeistungen

273 ygl. die Darstellungen bei BOTSCHEN, G.; BSTIELER, L.; WOODSIDE, A. G. (1996), S. 26 f. sowie

insbes. S. 29 ff.

274 vgl. im Uberblick SCHOLZ, R.; VROHLINGS, A. (1994), S. 38 ff.

275 Mit dieser Aussage wird nicht tibersehen, daR auch anderen prozefianalytischen Verfahren eine Kun-
denorientierung zugesprochen werden kann. Vgl. bspw. SCHOLZ, R.; VROHLINGS, A. (1994), S. 43 ff.
Allerdings liegt deren Ziel einzig in der Entwicklung eines Prozelimodells unter der
unternehmensseitigen Annahme eines kundenbezogenen Blickwinkels. Bei derartigen Methoden
liegen die Informationsquellen weiterhin im Unternehmen, wéhrend bel der Prozef3analyse im
Kontext des Blueprinting Informationen des Kunden und Unternehmensinformationen integriert
\rgrdenr Hervorhebung dieser Prozesse auch RECKENFELDERBAUMER, M. (1995¢), S. 148.

277 yvgl. im folgenden WEIBER, R.; ACOB, F. (1995), S. 566 f., KLEINALTENKAMP, M. (1996), S. 18
sowie ausfuhrlich SCHWEIKART, J. (1997), S. 197 ff.

Diese bewuf vorgenommene einschrankende Formulierung soll die Erkenntnis hervorheben, dal3
durchaus Prozesse denkbar sind, die vor der Line of Visibility ablaufen, an denen aber keine Integra-
tivitét stattfindet. Ein Beispiel hierfiir markieren die autonomen administrativen Prozef3schritte, die an
einem Schalter einer Eisenbahnlinie vollzogen werden, an welchem der Sachbearbeiter die Leuchtan-
zeige , Zur Zeit keine Bedienung und Beratung” aktiviert hat.

In diesem Punkt — und dies sei der Vollstéandigkeit halber angefuhrt — konkretisiert sich ein weiterer
Vorteil des Blueprinting, da in das Prozelmodell explizit die mit dem Leistungsprozefd korrespondie-
renden autonomen Prozesse des Kunden aufgenommen werden. Auch wenn diese auf den ersten
Blick auBerhalb des Einflu3bereichs eines Unternehmens liegen, kdnnen sie Ansatzpunkte fir Pro-
zeldverbesserungen bieten. Diesist bspw. dann der Fall, wenn ein Unternehmen durch eine effektivere
Kundeninformation Such- und Auswahlprozesse beim Kunden erleichtert und damit einen Beitrag zu
deren wirtschaftlicheren Gestaltung leistet.

276

278

279
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anderersaits identifiziert werden konnen. Bel den letzteren konnen schliefdich noch die
dlgemenen Managementaktivitéien von den mittdbar leisungsbezogenen Vorgangen
getrennt werden (,Line of Implementation”). Ein mit Hilfe dieser Kriterien aufgespam:
tes Blueprint demondriert beispidhaft die Abbildung 34 fir den Prozel3 der Akquisiti-
ongphase eines Hergtd lers von Automatis erungsanlagen.

Kontaktauf-
nahme durch
Technische \/;\;rft;%s—
Sachbear-  (—p Ermittlung 9
beiter der grund-
A sétzlichen :
Line o
v Anforde- Interaction
rungen
beim
Kontaktauf- | Nachfrager
nahme durch
Anbieter-
personal
TR e e o] Lined
Visibility
Erstellen;
Modifizieren
eines Rahmen- \A 4
»| |lastenheftes
nach DI/ Erstellen;
VDE Modifizieren Line o
- - i i - Ll ST Y-~~~ anes o o ""‘I‘nfe":rjl‘a]‘“'
Angebotes ;
Erstellen: g 4 !nteraction
Modifizieren ry .
eines Pflichten- Freigebe des
heftes nach Zi'tlgungs-
VDI/VDE trages
4 Line o
T Implemen-
Planung, Steuerung und Kontrolle tation
I Zeitachse >

Abbildung 34: Exemplarisches Blueprint als Méglichkeit zur Strukturierung der Perspektive der internen
Geschaftsprozesse®®

Wie die Abbildung 34 andeutet, fuhrt en Blueprinting zu einer detallierten und damit
komplexen Dargdlung der Struktur eines Leisungsprozesses. Die vidfdtigen Vortele
ene deatigen Trangparenzschaffung konnen sch im Kontext der Baanced Scorecard
be ener unkritischen Behandlung der Ergebnisse jedoch schndl ds nachtellig heraus
krigdliseren. Dies is immer dann der Fdl, wenn der Anwender die derat gewonnenen
Erkenntnisse in Form dler identifizierten Prozef3schritte in die Baanced Scorecard
bernimmt und damit deren Zid ener Fokusserung der Kennzahlen unterlduft. Daher
mul3 sich enem Blueprinting zwangdaufig ene Auswahl der in der Pergpektive der
internen  Geschéftsprozesse zu pointierenden  Kennzahlen anschlief?en, welche in erster
Linie dem Podulat der Strategieorientierung folgen mulR. Ein wichtiges Sdektions-

280 |n Anlehnung an WEIBER, R.; JACOB, F. (1995), S. 569.
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hilfamittd i die Line of Vighility, da primé& die Prozesse, die im Wahrnehmungsbe-
reich des Kunden vollzogen werden, Uber eine mdgliche Integrativitét einen hohen Ein-
flud auf den Erfolg des gesamten Lestungsprozesses ausiben. Da die vor der Line of
Vighility dattfindenden Prozesse aber dets nur das Ergebnis der fir den Kunden
unschtbaren Aktivitden snd, sollten auch die hier ads zentrd engesuften Lestungs
schritte als Treiberkomponenten Eingang in die Baanced Scorecard finden. Dies sind
insbesondere die Telprozesse, welche as Bads ener groflen Anzahl der integrativen
Prozel3schritte fungieren. Mit diesr vorgenommenen Einschrankung auf die fir den
Kunden dchtbaren Prozesse ds Ansatzpunkte zur leistungscontrollingorientierten Ges-
tatung der Perspektive der internen Geschéftsprozesse soll weder die Bedeutung der
Uber die Line of Vigdhility hinaus engefiihrten Klassfikationsmdglichketen noch der
generdl hohe Wert des Blueprinting in Frage gestelt werden. Die Lines of Interaction,
Internd Interaction und Implementation konnen sch ds zidfihrende Denkhilfen beim
Aufbau eines von der Balanced Scorecard gesteuerten Kennzahlensystems auf operati-
ver Ebene erweisen. lhre tendenzidl nachrangige Bedeutung im Kontext der Baanced
Scorecard ergibt sch letztlich aus der hohen drategischen Reevanz der Line of Vishili-
ty. Um diese exakt konkretiseren zu konnen und tatsichlich eine Offenlegung der Pro-
zesse aus Sicht der Kunden zu erreichen, e'welst Sch das Blueprinting as conditio sne
gua non, da es die Kundenkontaktpunkte spezifiziert.

Fur die Struktur der Perspektive der internen Geschéftsprozesse resultiert auf Basis der
soeben angestellten Uberlegungen im  Kontext des Leistungscontrolling ein im Ver-
glech zu dem urspringlichen Vorschlag von KAPLAN und NORTON vdllig gewanddtes
Erschenungsbild. Angdle der Orientirung an enem schematiserenden Wertketten
modell wird ds informatorische Strukturierungsbasis der Ruckgriff auf en — unter ex-
pliziter Einbeziehung der Kundenscht egdltes — unternehmensndividudles Prozel3-
moddl vorgeschlagen (Blueprint). Aus diessm zunéchs Komplexitét induzierenden
Moddl snd sodann nach Maljgabe der Kiriterien ,Vollziehung im Wahrnehmungsbe-
reich des Kunden" sowie ,,Ausiibung eines besonderen Einflusses auf die Gestaltung der
Integretivitét® die Elemente der Prozel3perspektive herauszufiltern. Infolge dieser Sepa-
ration fungieren die integrativen Prozesse ds Ergebniskomponente der Perspektive der
internen  Geschéftsprozesse und die zentralen Unterstiitzungstétigkeiten as Treiberkom:
ponente. Da die letztgenannten Aktivitdten im ,Back-Office-Bereich* vollzogen wer-
den, bieten sich zu ihrer Abbildung in der Balanced Scorecard die bereits von KAPLAN
und NORTON présentierten, aus den Wettbewerbsfaktoren Kosten und Zeit abgeleiteten
Bads-Prozelkennzahlen an, so dald3 sSe keiner detallierteren Erdrterung bedirfen. Hin-
gegen wurde die kennzahlengestiitzte Abbildung des Phénomens der Integrativitét as
wichtige Aufgabe des Leistungscontrolling erarbeitet, so dald ihr eine tiefergehende
Aufmerksamkeit gewidmet werden mul3.
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4.4.3.3 Abbildung der ProzeRintegrativitat und exemplarische Ableitung
leistungsbezogener Kennzahlen

Die Entwicklung von Kennzahlen zur lestungscontrollingadéguaten Visudiserung des
Phdnomens der Prozeldntegrativitdt in der Perspektive der internen Geschéftgprozesse
efordet ein zweidufiges Vorgehen. In einem ergen Schritt is as eine der Baanced
Scorecard vorgelagerte informatorische Herausforderung die konkrete Ausprégung der
Integretivitét fir die eruiete Prozelkette zu spezifizieren, wéhrend in @nem zweten
Schritt auf Bads der dabe gewonnenen Erkenntnisse leistungsbezogene Kennzahlen zur
Determinierung  srategischer Zide bezlglich der Integraivitét abzuleiten sind. Die Dis-
kusson einer aul¥erhab der Baanced Scorecard zu etablierenden Informationsarchitek-
tur ist notwendig, well, anders ds es sch am Beispid der hinldnglich bekannten Verfah-
ren des internen und externen Rechnungswesen as Bass der finanzidlen Perspektive
zeigt, die Integrativitéd bis dato keinen Eingang in die unternehmerischen Informations-
systeme gefunden hat.?®' |hre sysematische Durchdringung im Schrifttum it ds en
noch sehr junges Erkenntnisfdd zu charakteriseren, das momentan stark auf die Dis
kusson ihrer Auswirkungen vor dlem — aber nicht nur — fir das Marketing konzentriert
is.282 Zwar laseen sich dnige Ansitze zur Beriicksichtigung der Integrativitat auch in-
nerhab des Informationssystems vorweisen; diese setzen sch aber wetgehend mit de-
ren Einfluld auf indoesondere die Kogtenrechnung auseinander, ohne die Integrativité
selbst zum Abbildungsobjekt zu erheben. 23

Einen anders ausgerichteten Anknupfungspunkt fir die inhdtliche Gestdtung einer der-
artigen — aulRerhalb der Balanced Scorecard stehenden — informatorischen Bagis fur die
Abbildung der Prozefdntegrativitét liefern ENGELHARDT und FREILING be ihrem ersten
Versuch, das Phanomen der Potentidintegrativitdt zu operationdisieren:®* Als deren
Determinanten weisen de die Merkmae des externen Faktors (Welche externen Fakto-
ren werden eingebracht?), die Eigenschaften des Eingriffes (Von welcher Dauer, Inten
gtét, etc. ist der Eingriff?) und die Arten der betroffenen Potentide (Welche Potentiade
mulR der Anbieter kundenspezifisch ausrichten?) aus. Eine Ubertragung dieser Elemente
auf die Prozeldntegraivitét i as unkritisch zu betrachten, well erdens auch in diesem
Kontext die Art der zu integrierenden kundensatigen Faktoren Einflud auf die Prozel3-
gedtdtung ausibt, wie nachfolgende Uberlegungen verdeutlichen werden. Zweitens
werden die ds Eigenschaften des Eingriffes vorgestditen Eingriffsdimengonen im

21 Djeses Defizit stellen auch ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 914, heraus.

282 \/gl. bspw. ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 401
ff.; ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995a), S. 38 ff., ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b),
S. 905 ff., KLEINALTENKAMP, M. (19972) sowie KLEINALTENKAMP, M. (1997b).

283 \/gl. RECKENFELDERBAUMER, M. (1995c), S. 39 ff. sowie insbes. S. 105 ff. Ebenso auch PAUL, M.;
RECKENFELDERBAUMER, M. (1995), S. 225 sowie SCHWEIKART , J. (1997), S. 113ff.

284 \/gl. ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 908 ff.
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Schrifttum  bereits ds Beschreibungsvariablen der Prozeflintegrativitét erortert®® und
schliedich ig das dritte Merkma bel ener prozessuden Fokusserung in die Art der
betroffenen Prozesse zu modifizieren. Alle dre Determinanten der Integrativitét werden
im weteren en detal vorgestdlt und hingchtlich der Mdoglichkeit ihrer Verarbeitung
innerhalb einer Informationsarchitektur spezifiziert.

Daba fdlt ene Explizierung der Merkmale des externen Faktors schwer, well die
Ausainandersetzung mit diesem Kennzeichen der Integrativitdt in der Literatur nicht
Uber dessen bloRe Erwahnung hinausreicht.?®® Daher wird im Kontext der vorliegenden
Arbeit vorgeschlagen, zunéchst die Art der eingebrachten Faktoren des Kunden festar
haten, wobe eine Unterscheidung zwischen Personen, Objekten, Rechten, Nominagi+
tern und Informationen getroffen werden kann.?®” Diese Kennzeichnung ist fir die Ges-
tdtung der Legungsprozese bedeutsam, wel unterschiedliche Einbringungsfaktoren
und -kongellationen in der Tendenz heterogene Anforderungen an die Prozef3gestdtung
gdlen. Vodlzieht gch die Integraion etwa lediglich Uber den Faktor Informa-
tion (zB. Uber die schriftliche Einrechung eines Auftrages mit spezifischen Lesungs
anforderungen),®® o verblabt dem Anbieter Ublicherweise e@ne gewisse Resktionszeit
und eine bestimmte Autonomie be der Konfiguration seiner Prozesse. Eine solche it in
persinlichen Beratungsgespréchen, bel denen die gleichzeitige Einbringung der Fakto-
ren Information und Persond efolgt, nicht mit einer derat hohen Wahrschenlich zu
kondatieren. Daher mul3 in einem solchermalien charakteriserten Fdl ene zur Integra
tion smultane Anpassung der Prozesse erfolgen, woraus der Bedaf ener auf den Pro-
zel¥ablauf bezogenen hohen Entscheidungsautonomie der involvierten Prozel3réger re-
aultiert. Dieses Begpid fuhrt schlielich zu dem Gedankengang, dald Uber die blofe
Erfassung der Art der Integrationsfaktoren hinausgehend auch die Zeitspanne offenge-
legt werden ollte, die dem Anbieter bis zur Verwendung dieser Faktoren verbleibt. B-
ne erse Moglichkeit, auf diessm Wege eine Erhdhung der Transparenz Uber das Inte-
grativittphénomen zu elangen, i die Differenzierung zwischen ener unmittelbaren
und einer verzogerten Verarbeitung der kundensaitig eingebrachten Elemente.

Wesntlich detalllieter ds die Merkmde des extarnen Faktors werden im  Schrifttum
die Eigenschaften des Eingriffes unter dem Schlagwort Eingriffsdimensonen disku-

285 \/gl. ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (19953), S. 40f.

286 v/gl. die Ausfiihrungen bei ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 908.

287 V/gl. zu dieser Unterscheidung ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFEL DERBAU-
MER, M. (1993), S. 401.

Die Subsumierung einer derartigen, nur auf dem Faktor Information beruhenden Einbringung des
Kunden in den Leistungsproze? unter das Phanomen der Integrativitét wird im Schrifttum nicht un-
kritisch gesehen. Vgl. dazu z.B. ALTENBURGER, O. A. (1980), S. 84 f. Allerdings soll hier mit einem
Verweis auf die Argumentation von ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 906, die Integrati-
on von Informationen als , obligatorisches und gleichzeitig konstitutives Merkmal der Integrativitat”
verstanden werden.

288
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tiert, mit denen der taisichliche Prozef? der Integration gekennzeichnet werden kann.?®®
Mit der Abbildung der Eingriffstiefe efolgt eine wertkettenorientierte Explizierung der
Integretivitét, da de die Frage aufwirft, in welchen anbigtersaitigen Funktionabereich
die Kundenfaktoren eingebracht werden. Hier it — unter Rickgriff auf das generische
Wertkettenmodell von KAPLAN und NORTON — zu erfassen, ob die Integrativitdt im h-
novaions-, im Belriebs oder im Serviceprozeld dattfindet: Eine integrative Leistungs
eddlung ha imme dann ene groe Eingriffdiefe, wenn der Kunde Einflud auf frihe
Prozefjphasen, d.h. zB. auf den Innovationsprozel3 ausibt. Da diese Erhebung des
Eingriffsortes dlerdings noch keine Erkenntnisse Uber die Stérke generiert, mit der die
Integration die Gestdtung der unternehmerischen Prozesse beanfluld, i se um Aussa
gen beziiglich der Eingriffsintensitat zu eganzen: ,Die Eingriffantendté gibt Auf-
schiul3 Uber die Anzahl von integrativen Prozessen und Art und Umfang der Einfluz-
nehme des Nachfragers auf die Leistungserstellung beim Anbieter“?®® Prozesse sind
immer dann ds besonders eingriffantensv zu charakteriseren, wenn se zu enem ho-
hen Grad nach Malgabe kundensatiger Einflunahme konfiguriert werden. Die Ein
griffantenstéd eweis dch dark abhéngig von der Art der zu verarbeitenden Kunden:
faktore?®' und ist daher eine prozessude Spezifizierung deren dlgemeiner Merkmale.
Uber Tigfe und Intensitd hinaus 18 sich das Integrativitdtsphdnomen auch mit der
Eingriffsdauer spezifizieren, welche anzeigt, Uber welchen Zetraum sSch die Ausfih
rung der integrativen Prozese erdreckt. Diese Zeitspanne Ubt einen erheblichen Einfluf?
auf die Anforderungen an die Gedtdtung der ,hinter* den Leistungsprozessen stehenden
Kapazitdt aus®®? In einem zeitbezogenen Blickwinke ist aber nicht nur die Dauer des
Eingriffs von Interesse zur detallieten Abbildung der Prozeldntegraivitét; vidmehr it
auch den Eingriffszeitpunkten ene hohe Bedeutung zu atestieren.®® Dabel sind vor
dlem die zu Beginn der Lesungserbringung unter Einbeziehung kundenspezifischer
Potentide ablaufenden Aktivitéten ds drategisch bedeutsam zu kennzeichnen, da se ds
Determinanten der nachfolgenden Prozel}quaitét fungieren. Dieser Gedankengang kann
mit enem Rickgriff auf das Bespid der Abbildung 34 expliziet werden: Gdingt in
dem Prozef3schritt ,Ermittlung der grundsitzlichen Anforderungen bem Nachfrager*
die Integration — mindestens — der kundensetig zur Verflgung gestdlten Informationen,
kénnen mogliche Prozelischleifen durch abschidgig beschiedene  Uberpriffungen  des
Lasten und Pflichtenheftes sowie des Angebotes vermieden werden. Mit der Aufde-

289 v/gl. zu den Eingriffsdimensionen vor allem ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995a), S. 40 f. so-

wie ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 908 ff.
290 ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (19953), S. 41.
291 v/gl. ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 415.
Vgl. allgemein zum Einflul der Integrativitét auf die Kapazitétsplanung KLEINALTENKAMP, M ;
MARRA, A. (1997), S. 72f.

Im weiteren werden aus Griinden sprachlicher Vereinfachungen die Begriffe Kundenkontaktpunkte
und Eingriffszeitpunkte synonym verwendet.

292

293
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ckung der Eingriffszatpunkte gent zwangdaufig ene Quantifizierung der im  Schrifttum
ds funfte Eingriffsdimenson vorgestdlten Eingriffshaufigkeit enher, so dad auf deren
Hervorhebung ds eigengandiges Merkma verzichtet werden kann, zumd se auch in
der Eingriffantensiti enthalten sind.%*

Neben den Kennzeichen der eingebrachten Faktoren und den soeben dargelegten Eigen
schaften des Eingriffes markiert die Art der integrativen Prozesse die dritte Beschre-
bungsvaridble fur die Prozelintegrativitdt. Ahnlich wie bei den zuerst diskutierten Fak-
torcharakterigtika bietet das Schrifttum keinerle Hinweise, wie unter dem Blickwinke
des Integrativittsphanomens die jeweiligen Prozesse zu klassfizieren sind, bzw. ob
und bel welchen Prozeldypen die Integrativitét eher zu einer kritischen Grofee wird. E-
nen Ansatz aus der Prozelkostenrechnung aufgreifend wird daher vorgeschlagen, die
aufgrund ihres integrativen Vollzuges zu andyserenden Prozesse mit Hilfe der Kombi-
naion der jeweligen Ausprigung zweier Merkmae zu typologiseren®® erstens an
hand der Haufigkeit ihrer Wiederholungen (repetitiv versus innovativ) und zweitens
anhand der Autonomie der Prozefdverantwortlichen bezliglich der Prozel}gestaltung (ho-
her  Entschedungsspidraum  versus  eingeschrénkter  Entscheidungsspidraum).  Eine
Spezifizierung integrativer Prozesse anhand diesr beiden Kennzeichen ig ds zweck-
madg anzusehen, well sch je nach Pogtionierung dieser Prozesse in der aufgespannten
Matrix differente Anforderungen an die jewelige Prozelkonfiguration ergeben. Dies
Thee &Y sSch mit ener dezidieten Andyse der vier entstehenden Prozeldtypen vor
dem Hintergrund ihres moglicherwe se integrativen Vollzuges untermauern:

Prozefdtyp | (repetitiv mit niedriger Autonomie): Auf diese Weise zu kennzeichnen
de Prozesse bedirfen in Fdle ener Integration einer hohen Vordrukturierung poten
tidler Eingriffsverlaufe und ener ex-ante Generierung zu ergreifender Resktions
mal3nahmen.

Prozefdtyp 11 (repetitiv mit hoher Autonomie): Deratige Prozesse snd hingchtlich
aus der Integrativitét abgeleteter Anforderungen ds unkritisch zu erachten, well die
Aufgabentrager sowohl eine hohe Prozef3rfahrung as auch ausreichende Reskti-
onsmaglichkeiten auf kundenspezifische Bedirfnisse aufweisen.

Prozeldtyp 111 (innovativ mit niedriger Autonomie): Hier geddtet dch eine zidfih
rende Einbindung der Kundenfaktoren tendenziell schwierig, wel der Prozel¥réger
weder auf fundierte Erfahrungen zurlickgreifen kann, noch die Mdglichkeiten zur

294 |n diesem Punkt — der Etablierung der Eingriffshaufigkeit als eigenstandige Eingriffsdimension —

weichen auch die Ausfihrungen von ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995a), S. 41 und ENGEL-
HARDT, W. H.; FREILING, J. (1995h), S. 910, voneinander ab.

29 ygl. dazu STRIENING, H.-D. (1988), S. 62. Ebenso auch KARLOWITSCH, M. (1998), S. 11 sowie
KARLOWITSCH, M. (1999b), S. 103 f.
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flexiblen Resktion auf die Anforderungen hat, welche aus der Spezifitdt der kunden
saitigen Faktoren resultieren.

Prozelityp IV (innovaiv mit hoher Autonomie): Eine deratige Prozel¥kongdlation
edffnet die Wahrnehmung vider Vortelle der Integrativitd: Innovative Prozesse
korrespondieren  héaufig  mit  schwierigen  zugrunddiegenden  Problemsituationen
(bspw. F&E-Prozesse) und konnen bel hohen Entscheidungsspidréumen der Pro-
zel3rager im Zuge der Integrativitét unmittelbar kundengerecht gestaltet werden.

Die mit diesem Ansaz komplettierten Beschrelbungsvariablen der Prozefdntegrativitét,
die eine informatorische Basis der Pergpektive der internen Geschéftsorozesse markie-
ren, fald die Abbildung 35 zusammen.

Merkmale des externen Eigenschaften des Art der integrativen
Faktors Eingriffes Prozesse

» Nominalgliter
* Informationen

> Eingriffsdauer Prozef3gestaltung
— Differenzierung Uber welchen Zeit- « hoher Entschei-
zwischen einer un- raum erstrecken sich dungsspielraum vs.
mittelbaren und dieintegrativen Pro- « niedriger Entschei-
einer verzogerten zesse? dungsspielraum
Verarbeitung dieser — Eingriffszeitpunkte N
Faktoren seitens des Wann kommt es zur e
Anbieters Integrativitét? Kombination der Aus-
prégungen beider Merk-

> Beschreibung > Eingrifftstiefe; —> Haufigkeit der Pro-
anhand der Wo in der Wertkette zewiederholung
Faktortypen findet die Integration e innovativ vs.
* Personen statt? * repetitiv
» Objekte > Eingriffsintensitét:
» Rechte Wie hoch ist der Ein- — Autonomie der Pro-

fluR des Kunden auf
die Anbieterprozesse?

zelverantwortlichen
hinsichtlich der

malein einer Matrix

Abbildung 35: Beschreibungsvariablen der Prozefdintegrativitat alsinformatorische Basis der Perspekiti-
ve der internen Geschaftsprozesse

Nachdem mit den vorangegangen Ertrterungen die Mdglichkeit zur Abbildung der Pro-
zelintegrativitdt ds informaorisches Basswerk ener Perspektive der internen Ge-
schéftsprozesse entwickelt wurde, erhebt sich nun die Frage, wie in concreto diese Per-
oektive gedtdtet werden soll. Dabel entsteht auf den ergen Blick — vor dlem im
direkten Vergleich zu den Ubrigen Perspektiven der Baanced Scorecard — en Dilemma
Einersats ig es fir dieses Konzept — auch bel der hier vorzunehmenden leistungscort-
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rollingadégquaten Waeterentwicklung — Usus, fir jede Perspektive konkrete Kennzahlen
oder Kennzahlentypen vorzugellen, denen im Fokus des Lestungscontralling eine Stra
tegieorientierung  unterstelt werden kann. Lediglich die Ausgestdtung diessr Kenngro-
len obliegt dann letztlich dem Anwender dieses Vefarens — wie es ua fir die Be-
dimmung der Determinanten der Kundenzufriedenheit ds Inputgrollen fir ene
Indexgenerierung demondriert wurde. Andererseits steht aber die vor dlem von der
gtuativen Unterschiedlichkeit der Kundenfaktoren determinierte Individudité des In-
tegrationgprozesses  ener Formulierung von  dlgemeingiiitigen Kennzahlen fir die in

terne Prozel3perspektive entgegen.

Ein Ausweg aus dieser Problematik bietet sSch insofern, als dal3 aus der vorab entwi-
ckdten integraivitésorientierten  Informationsarchitektur I ntegrativitétsprofile  dedu
Ziet werden konnen, fir die sodann wiederum die Ableitung spezifischer Prozelkem
zehlen sowohl méglich ds auch zweckmddg is. Dem Facettenreichtum dler denkbaren
Integrativitétsprofile Tribut zollend soll dies im Zuge diesr Arbeit anhand eines Bei-
gides illudriet werden. So s& von ene integrativen Lesungsersdiung ausgegant
gen, die mit nachstehender Ausprégung der Beschreibungsvarigblen umrissen werden
kann:

Merkmale des externen Faktors. Persond, Objekte und Informationen; anfénglich
verzogerte, spater unmittelbare Verarbeitung dieser Faktoren.

Eigenschaften des Eingriffes: Eingiffstiefe Entwicklung und Produktion; Eingriffs-
intengté: hoch; Eingriffdeuer: anfanglich kurz, spdier sehr lang;, Eingriffszatpunk-
te en Eingiff zu Beginn de Ledungsarsdlung, vide Eingriffe nach ener langen
Phase der ,, Anbieterautonomie”.

Art der integrativen Prozesse: innovaiv und mit hohem Entschedungsspielraum der
Prozel3rager.

In praxi ergeben dch en deatiges Integrativitétsprofil formende Lestungsprozesse
beispidswveise immer dann, wenn en Softwareunternehmen  kundenindividudle Losun
gen programmiert und diese dann, den Stuativen Gegebenheiten des Kunden gerecht
werdend, auf der entsprechenden Hardware des Nachfragers inddliert. Fir einen derar-
tigen Prozel birgt der in der Entwicklungsphase zustande kommende frihe Eingriff aus
zwelerled Grinden ein hohes Erfolgspotential und bedarf damit der Abbildung in enem
drategisch ausgerichteten Instrument wie der Balanced Scorecard. Da im Zuge dieses
Eingriffes die kundensdtigen Spezifikationen determiniert werden, i es im Sinne enes
rebbungdosen Ablaufes der sch anschliefenden Aktivitéen zidfihrend, wenn diee
Anforderungen in ener fir den Anbieter verarbeitbaren Form erfald werden. Daher it
fur diesen Prozef3 zu fordern, dald er — wie es in frihen Phasen eines derartigen Projektes
de facto oftmds gehandhabt wird — von Seiten des Anbieters nicht nur vom Vertriebs
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personal, sondern auch bspw. von einem Softwareentwickler oder einem Projektlater
getragen wird. Eine resultierende Kennzahl fir die interne Prozel3perspektive der Ba
lanced Scorecard wére daher die Interdisziplinaritét des Anbieterteams an den frihen
Kundenkontaktpunkten. Gleichzetig ist zu kondatieren, dal3 i.d.R. nach einer derartigen
Phase der Ledungspezifikation en Zetraum ensgtzt, in welchem der Anbieter die
erhatenren Kundenfaktoren in Form der Informationen verzogert, d.h. ohne enen unmit-
telbaren Kundeneingriff bearbeiten kann: Es efolgt die Programmierung der gewinsch
ten Losung. Erg nach diessr — mdglicherweise sehr langen Phase — efolgen ene Fille
integrativer Prozel3schritte zur Indalierung der Software auf der Hardware des Kunden
(,Cugomizing*). Da die dabe erforderlichen Aktivitéten durch die notwendige darke
Zusammenarbeit von Anbieter und Kunde davon abhéngen, ob letzterer Uber ausre-
chende Kapazitdten fir ene rebungdose Integration verflgt, sollte er berets in der
Frihphase des Leistungserstdlungsprozesses Uber saine Moglichkeiten und die an ihn
gerichteten Anspriche zur Gedtdtung der Integretivitdt informiert sein. Auf Bads des
aus dieser Erkenntnis ablatbaren Anbieterzids der Schaffung einer moglichst hohen
Prozefevidenz?*® reaultiert fir die Balanced Scorecard die KenngrofRe ,integrationsbe-
dingter Informationsgrad des Kunden®. Diese ig nicht im Sinne ener quantitativ aus-
drickbaren Verhdtniskennzahl aufzufassen: Vidmehr is ene konkrete Aussage Uber
die Hohe des Informationsgrades zu formulieren, mit dem der Kunde Uber seinen Bei-
trag an dem Prozel3verlauf und damit auch dem Prozef3erfolg in Kenntnis zu setzen i<t

Fat man die angestdlten Uberlegungen zur leistungscontrollinggerechten  Waeiterert-
wicklung der Perspektive der internen Geschéftsorozesse zusammen, so ergibt sch im
Vergleich zu dem urspriinglichen Vorschlag von KAPLAN und NORTON an vdllig neuar-
tiges Bild. Es wird vorgechlagen, auf die wertkettenorientierte Strukturierung zu ver-
zichten und dait dessen Uber ein Blueprinting zundchst einen an den Kundenkontakt-
punkten ausgerichteten Aufbau zu eteblieren. Die vor der dabe identifizierten Line of
Vighility ablaufenden Prozesse snd sodann Uber die Beschrebungsvariablen der Inte-
grtivitdt informaorisch zu fundieren und zu enem Integrativitésprofil zu verdichten,
woraus  schliefdich  unternehmensindividudle  Ergebnis-Kennzehlen  zur  zidfuhrenden
Geddtung der Prozeldntegrativitét generiert werden konnen. Aus den sch hinter der
Line of Vighility vollziehenden Prozessen snd digenigen mit einer besonders starken
Wirkung auf die integrativen Aktivitdten zu extrahieren und mit Hilfe der Prozelkem-
zahlen KAPLAN'scher und NORTON‘scher Prégung as Treibergrofien in die Baanced
Scorecard aufzunehmen.

2% Mit dem Terminus ProzeRevidenz wird die Tatsache umschrieben, dal ein Kunde sowohl (iber die
Moglichkeiten als auch die Anforderungen seiner Integration in die unternehmerischen Prozesse in-
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4.4.4 Ansatze einer leistungscontrollingadaquaten Perspektive des
Lernens und Wachstums

4441  Weiterentwicklungspotentiale der Perspektive des Lernens und
Wachstums

Die im Zuge der Vorselung des von KAPLAN und NORTON entwicketen Grund-
konzepts der Balanced Scorecard gedufRerte Kritik an der Perspektive des Lernens
und Wachdums umfad sowohl ene inhdtliche ds auch ene indrumentele
Komporente. Die inhdtliche Kritik fokussert in erder Linie die zu garke Pointierung
der mitarbeiterbezogenen Kennzahlen und die damit einhergehende Untergewichtung
der

—2T.von KAPLAN und NORTON sogar erwahnten — Faktoren, die Uber die Mitarbeiter
hinaus ebenfdls die langfrigig zidfihrende Unternehmensentwicklung dchern.  Die
gch in dieser unzweckmalgen Schwerpunktlegung ausdriickende, nicht konsequent
elabliete sysematische Strukturierung  dieser  Perspektive zieht eine  ingrumentdle
Schwéache nach sch. Sdbige konkretisert sich in der tendenzidl sehr stark isolierten
Kennzahlensammlung, die zur Ausgestdtung der Len und Wachstumsperspektive
vorgeschlagen wird, da die Magrélien der einzenen Basiskennzahlenbereiche nicht in
enen konsequenten Zusammenhang gebracht werden. Der erste Ansaizpunkt zu einer
lestungscontrollingadéquaten Verbesserung der Perspektive des Lernens und Wachs
tums i mithin in der Umgedtdtung der perspektiveninternen Struktur und ener damit

einhergehenden Insrumentenspezifizierung zu sehen.
Uber diese Kritikpunkte hinausgehend |43 sch auch im Lichte der allgemeinen An-

forderungen an das Lestungscontrolling ene Schwéche der urspriinglichen Form der
Bdanced Scorecard kondatieren, die im wesentlichen auf eine nicht durchgdngig zel-
fuhrende Konzeption der Lern und Wachstumsperspektive zurlickgefthrt werden kann.
An diesr Sedle s8 noch enmd die zu kurz greifende Abbildung der Potentiadimen
son ene Leisung in der Baanced Scorecard erwédhnt. Der Grund dieses Mankos liegt
in der unzureichenden Konzentration auf die drategisch unmittelbar  entscheidenden
Faktoren, obwohl gerade diese Perspektive eine Sicherung der langfristig erfolgreichen
Unternehmensentwicklung andrebt. Daher |83 sich ds zweter Ansatzpunkt zur Modi-
fikation dieser Pergpektive im Sinne des Leistungscontrolling eine stérkere dtrategische
Ausichtung benennen.

Diese Forderung kann durch die Prufung, welche generellen Aufgaben des Leis-
tungscontrolling von der Balanced Scorecard lbernommen werden konnen, einer
Spezifizierung  zugefihrt werden. Im Rahmen der Diskusson seiner Anpassungs- und

formiert werden muf3. Ausfihrlich zu Bedeutung und Inhalt der Prozefevidenz vgl. FLIER, S. (1996),
S. 93ff.
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Innovationsfunktion wurde das Leistungscontrolling mit der systembildenden Aufgabe
versehen, en Informationssysem zur Fundierung ressourcenorientierter  Strategischer
Entscheidungen zu etablieren. Aufgrund der ds verbesserungswirdig eingestuften Po-
tentidorientierung der Baanced Scorecard auf der einen Sete und dem engen Zusam-
menhang zwischen den Potentiden einer Unternehmung und ihren Ressourcen auf der
anderen Seite”®’ it es zweckméllig, die Bewdtigung dieser Aufgabe innerhalb der Lern
und Wachsumsperspektive zu vollziehen.

Eine Zusammenschau der soeben identifizierten Ansatzpunkte — Struktur, Instrumente,
Augichtung auf die drategisch wichtigen Ressourcen — zur Modifikation der Perspekti-
ve des Lernens und Wachstums legt das Vorgehen fir die weteren Ausfiihrungen nahe.
Den Ausgangspunkt der Uberlegungen miissen die strategischen Ressourcen bilden, da
deren Fokusserung die Struktur der Perspektive und ihre instrumentelle Realiserung
determinieren. Daher i im folgenden zunéchst zu kldren, warum und welchen Res
sourcen eine drategische Relevanz zugesprochen wird, so dal3 der sogenannte Ressour-
cenansatz in das Zentrum der Uberlegungen riickt. Vorab ist aber ebenso zu erlautern,
warum mit ener Augichtung der Len und Wachstumsperspektive auf die drateg-
schen Ressourcen unmittelbar auch die geforderte stérkere Potentidorientierung  der
Baanced Scorecard erfolgt und somit das komplette Leistungsphdnomen seine Abbil-
dung findet.

4.4.4.2 Fundierung des Ressourcenansatzes als theoretische Basis der
Perspektive des Lernens und Wachstums

Um die Eignung des Ressourcenansatzes ds theoretische Basis der Perspektive des Ler-
nens und Wachstums?® mit der eine stifizierende Potentidorientierung erreicht wird,
hervorheben zu konnen, i zunéchst der dlgemene Zusammenhang zwischen unter-
nehmerischen Ressourcen und Potentiden  offenzulegen.  Aufgrund der  heterogenen
Verwendungsweisen beider Termini in der betriebswirtschaftlichen Literatur®®® ist dazu
ene enfuhrende, knappe Begriffskongtituierung unumganglich.

Der im Schrifttum feststellbaren, Ublicheweise sehr weiten Begriffsfassung folgend®®

werden unter den Terminus Ressour ce die Elemente subsumiet, ,die in die Produktion

297 Dieser hier nur konstatierte Zusammenhang zwischen Potentialen und Ressourcen wird im folgenden

Abschnitt 4.4.4.2 expliziert.

Eine generelle Kompatibilitét zwischen der Balanced Scorecard im algemeinen und dem Ressour-

cenansatz konstatieren auch KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997c), S. 9, die diese aber nicht ngher

spezifizieren.

299 7um Potentialbegriff vgl. statt vieler bspw. KNOLMAYER, G. (1989), Sp. 1672 f. Die uneinheitliche
Begriffsfassung fur Ressourcen konstatiert u.a. HERMANN, U. (1996), S. 100.

300 v/gl. zu dieser Einschatzung BONGARTZ, U. (1998), S. 385.

298
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von Giiten und Diensleisungen eingehen*3*!. Dies umfa’® sowohl dle materidlen ds
auch dle immateridlen Faktoren,*®? so dali? sich ds Beispiele fiir Ressourcen die Anla
gen enes Unternehmens ebenso wie dessen Managementsysteme, dessen Ruf oder das
Know-how seiner Mitarbeiter nennen lassen.®®® Zur Eingrenzung dieser groRen Defini-
tionsgpannweite werden Uber einen zusammenfassenden Ruckgriff auf die Literatur im
Zuge der weteren Dardellungen folgende kondituierende Wesensmerkmade ener Res
source eingefilhrt; Sie muR durch das besitzende Unternehmen beeinflufbar sein®®* und
die Eigenschaften beinhdter®®, mit denen aktudle oder zukiinftige Herausforderungen
bewatigt werden konnen.3%

An diesr Stelle erhebt sich die Frage, ob eine blof3e Abbildung der auf diese Weise
verdandenen Ressourcenausstattung eines Unternehmens in der Lern- und Wachstums-
perspektive augreichend i, um die geforderte Potentidorientierung im  Lestungscont-
rolling zu etablieren. Dazu i der Terminus Potential zu konkretiseren, um bspw. zu
prufen, ob — und wenn ja wie — in der Literatur zwischen beiden Beyriffen differenziert
wird3%’ Ein erster Schritt zur Beantwortung dieser Frage kann bereits mit einem Ver-
wes auf die Audihrungen in Abschnitt 22.2.3 zum mehrdimensonden Lesungsver-
géndnis vollzogen werden, in denen ds konditutives Merkma der Potentidddimension
eéne Lesung das Zusammenwirken von Fahigkeiten und der Bereitschaft zur Les
tungserbringung identifiziert wurde. Gekoppdt mit der Erkenntnis, dald den diversen
Potentidbegriffen  innerhadb der unterschiedlichsten  Erkenntnisbereiche der  Betriebs
wirtscheftdehre stets eine gewisse Zukunftsbezogenheit innewohnt®®®, kann in enem
zweiten Schritt kondatiert werden: Das (Lestungs-)Potential eines Unternehmens be-
schreibt einersaits dessen Beraitschaft und Fahigkeit, sowohl kurz ds auch langfristige

301 pamPEL, J R. (1996), S. 325.

302 Zur Unterscheidung materieller und immaterieller Ressourcen vgl. einfihrend BAMBERGER, |.;
WRONA, T. (19964), S. 386 f.

303 Zu den Beispielen vgl. BARNEY, J. B. (1991b), S. 101 oder BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996a), S.
387.

304 Vgl. SCHOENFELD, H. M. W. (1997), S. 434. Unter das Kriterium der BeeinfluRbarkeit lassen sich die
von NORREKLIT, H. (1996), S. 117 f., aufgefihrten Aspekte des Zugangs, der Kontrollierbarkeit und
der Méglichkeit des Einsatzes mit einer vorhandenen Methode subsumieren.

305 Die hohe Bedeutung der Eigenschaften einer Ressource stellt schon frith PENROSE, E. T. (1959), S.
25, heraus, die konstatiert: it is never resources themselves that are the ,inputs’ in the production
process, but only the services that the resources can render*.

308 Ausfiihrlich dazu vgl. NORREKLIT, L. (1996), S. 52 ff. sowie NORREKLIT, H. (1996), S. 117f.

307 Diese Priifung ist nicht als trivial anzusehen, obwohl sich Publikationen finden lassen, in denen die
Ausdriicke Ressource und Potential — ohne néhere Erlauterungen — implizit synonym verwendet wer-
den. So benennen ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J. (1995b), S. 899, den an spéterer Stelle detail-
lierter zu beschreibenden Ressourcenansatz al's potential bezogene Sichtweise.

308 \gl. KNOLMAYER, G. (1989), Sp. 1672 f., der bspw. den Potentialbegriff der Produktions- und Kos-
tentheorie als ,Bindel kiinftiger Nutzungsméglichkeiten® und den (Erfolgs-)Potentialbegriff der
Planungstheorie als ,, Mittel zur Erreichung langfristiger, strategischer Ziele" diskutiert. (Hervorhe-
bungen vom Verfasser)
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Ledungzide zu eflllen. Anderersats beherbergt die Fahigkeitenr Komponente des
Legungspotentids auch die Eigenschaften eines Unternehmens, die seine Anpassung
an zukinftige Ledungserfordernisse ermdglichen. Ein solchermalien  determiniertes
Verdgandnis umfald daher auch die sog. internen Erfolgspotentide enes Unterneh
me,]SSOQ

Eine verglechende Betrachtung des somit eingefiihrten und determinierten Ressourcen
und Potentidversténdnisses legt einersaits deren Unterschiedlichkeit, anderersaits aber
auch deren Zusammenhang offen; Mit den Ressourcen snd — vereinfachend gesprochen
— die beeinflufaren, gewisse Eigenschaften umfassenden Potentiafaktoren charakteri-
dert, 0 dal’ eine bestimmte Ressourcenkonfiguration stets nur den Umfang der Ausstat-
tung eines Unternehmens mit diesen Faktoren markiert. Erst aus der zweckorientierten
Zusammengdlung der Ressourcen resultieren die Bereitschaft und die Fahigkeiten zur
langfrisigen Zidlerreichung, so dald Potentidle aus der Ressourcenpostion erwachsen.
Da mithin zwischen den Ressourcen und den Potentiden eines Unternehmens zu diffe-
renzieren i, e'welst sch ene reine Abbildung der blof3en Ressourcenausstattung as
nicht hinreichend vor dem dargelegten Anspruch der Potentia orientierung.

Vidmehr ist die Ressourcenpodtion hingchtlich ihrer Méglichkeiten zur Unterstiitzung
der Rediserung draegischer Leisungszide zu spezifizieren, so dald mit einer derarti-
gen Erfassung der Ressourcen gdets auch ene Potentialbetrachtung einhergeht. Diese
Erkenntnis 1&% sich durch eine weltergehende Analyse des konkreten Zusammenhangs
zwischen den Ressourcen und den Potentialen ener Unternehmung verdeutlichen:
Wie berets be der Kl&ung des Begriffs Ressource kondatiert wurde, ist enes ihrer
Charakteristika der Besitz von Eigenschaften bzw. Fahigkeiten®® zur Nutzenstiftung. 3™
So gdlt HERMANN fest: ,Untrennbar mit dem Ressourcenbegriff snd Fahigkeiten ver-
bunden. Mit den Fahigkeiten ergeben sch die Mdglichkeiten der Anwendung ener
Ressource“**? Da diese Eigenschaften die Spezifitat und — dies s vorweggenommen —
oftmas auch den Erfolg von Unternehmen begriinden,®'® snd sie in ein ldstungsbero-
genes Informationanstrument wie die Baanced Scorecard zu integrieren. Eine Redise-
rung dieser ldee 18% auf dem Wege zu ener vollsandigen Potentidorientierung
schliefdlich noch die Anforderung offen, auch die Bereitschaft — im Snne eines arufba

309 Zur Unterscheidung interner und externer Erfolgspotentiale und deren Inhalten vgl. BREID, V. (1994),

S. 34ff.

Im Zuge dieser Argumentation um die Potentialorientierung in der Perspektive des Lernens und
Wachstums werden die Ausdriicke Eigenschaften und Fahigkeiten aus Griinden sprachlicher Verein-
fachung synonym verwendet.

311 vgl. PAMPEL, J. R. (1996), S. 321. Ahnlich auch NORREKLIT, L. (1996), S. 12: , A resource has a set
of potentials.”

HERMANN, U. (1996), S. 101. (Hervorhebung im Origina vom Verfasser weggelassen) Zum Zusam
menhang zwischen Ressourcen und Fahigkeiten vgl. auch GRANT, R. M. (1991), S. 118f.

310
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ren Vorhandenseins — der Ressourcen zur Leistungserbringung darzustellen. Die Mog
lichkeit zur taisichlichen Nutzung der unternehmerischen Ressourcen durch den Kun
den ergeben sch durch deren konkrete Zusammengtellung und Verfiigbarmachung zu
enem betimmten Zetpunkt. Daher markiet die Lesungsbereitschaft letztlich die ds
»Lesungsvermbgen ener wirtschaftlichen oder technischen Einhet ... in @nem Zeitab-
cchnitt*!*  definierte Kapazitét®'® Den auf diese Wese serifizieten Zusammenhang
zwischen den Ressourcen und den Potentiden eines Unternehmens veranschaulicht die
nachstehende Abbildung 36:

igenschafts-
raum

Potentiale

Ber eitschaft
Ressour cen zur Leistungs-

erbringung
materiell (Kapazitét) >

Ergeb-

Prozesse |— )
nisse

Fahigkeiten
zur Leistungs-
erbringung und
Zur Anpassung
an zukunftige
Leistungsziele

immateriell

Abbildung 36: Zusammenhang zwischen Ressourcen und Potentialen'®

Die Zweckmd3gkeit dieser Trennung zwischen Ressourcen und Potentiden ergibt sch
aus den resultierenden Moglichkeiten, sowohl ene Ressourcenbetrachtung unabhangig

313 vgl. PENROSE, E. T. (1959), S. 75.

314 KERN, W. (1962), S. 27. Zum Kapazitatsbegriff vgl. auch CORSTEN, H.; STUHLMANN, S. (1997), S. 4
ff.

So auch PAMPEL, J. R. (1996), S. 326, der diesen Zusammenhang zwar nicht expressis verbis be-
nennt, ihn aber in seiner Abb. 1 explizit darstellt.

Die angedeutete Fortfihrung der geschweiften Klammer soll verdeutlichen, dai3 die Ressourcenkon-
figuration auch einen wichtigen Einflufd auf Prozesse und Ergebnisse ausiibt. Aufgrund der in diesem

Abschnitt zu leistenden Potentialorientierung in der Perspektive des Lernens und Wachstums sind
diese Zusammenhénge hier von nachrangiger Bedeutung.

315
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von unternehmensspezifischen  Kapazitédiskongdlationen  anzustelle™’  ds auch die
Wahl des Ressourcenansaizes as theoretische Basis der neu zu entwickelnden Lern
und Wachsumsperspektive zu begrinden. Dies kann in zwe Schritten vollzogen wer-
den: Wie die Abbildung 36 demondriert, kbnnen die Ressourcen ergens as Determi-
nanten der Potentide verstanden werden,®'® so dal? im Zuge einer erfolgenden Poten
tidorientierung immer en sarker Fokus auf die Ressourcen zu richten it Da
zweitens mit dem Ressourcenansatz der drategischen Unternehmensfiihrung  dets die
Eignung einer Ressource ds Bass aktudler und zukinftig wettbewerbsfahiger Leistun
gen offengdegt werden soll,3%° ist es zuldssig, ihn ds theoretische Basis auf dem Weg
Zu ene déakeren Potentidorientierung der Lern- und Wachstumsperspektive zu ver-
wenden. Daher soll e in sainen wesentlichen Grundziigen — sofern diese sch ds ziel-
fihrend fir die anzugdlende Entwicklung einer Len und Wachsumsperspektive in
der Balanced Scorecard erweisen — kurz vorgestel It werden.

Der Ressourcenansatz?! ha sdne Wurzen in den Uberlegungen von PENROSEZ? und
WERNERFELT®?3, der ersmalig den Begriff ,a resource-based view of the firm“32* prag-
te So seht PENROSE in ihren Uberlegungen das Wachstum eines Unternehmens, wel-
ches sie ds ein Biindd produktiver Ressourcen charekterisiert*® in erster Linie in der
Ressourcennutzung  und  -zusammengtellung  begrindet®?®  Diesen  Gedanken  greift
WERNERFELT af und will ihm zu mehr Anerkennung verhdfen,®?’ indem er Ansaz
punkte entwickelt, anhand derer die Ressourcenpostion as Bads drategischer Ent-
scheidungen andysiet werden kann.®?® Sein zentrder Erkenntnisfortschritt ist dabel die

Kennzeichnung des Zusammenhangs zwischen Ressourcen, die as Quelen Uberdurch

317 vgl. PAMPEL, J. R. (1996), S. 326, der allerdings nur zwischen Ressourcen und der Kaparzitét diffe-

renziert. In diesem Sinne sind die obigen Ausfihrungen als eine Weiterentwicklung seines Ansatzes
zu verstehen.

318 vgl. dazu auch NORREKLIT, L. (1996), S. 14 ff.

319 vgl. auch GRANT, R. M. (1991), S. 118, der Ressourcen als , basic units of analysis* charakterisiert.
Vgl. ebenso HART, S. L. (1995), S. 988.

320 vgl. KNYPHAUSEN, D. zU (1993), S. 774 f., BAMBERGER, |.; WWRONA, T. (1996b), S. 135 sowie

PAMPEL, J. R. (199), S. 322.

Die Verwendung des Begriffs Ressourcenansatz geht nach Wissen des Verfassers auf BAMBERGER,

[.; WRONA, T. (1996a) und BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b) zurlick. Synonym in der deutsch-

sprachigen Literatur spricht KNYPHAUSEN, D. zU (1993) von ,ressourcenorientierter Ansatz”,

RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994) von , Ressourcenperspektive” und HERMANN, U. (1996) von ,res-

sourcenorientierte Sichtweise”.

322 y/gl. PENROSE, E. T. (1959).

323 \/gl. WERNERFELT, B. (1984).

324 \WERNERFELT, B. (1984), S. 171.

325 \/gl. PENROSE, E. T. (1959), S. 24f.

326 \/gl. PENROSE, E. T. (1959), S. 65 ff.

327 Vgl. WERNERFELT, B. (1984), S. 171, der feststellt: , The idea of looking at firms as a broader set of

resources goes back to the seminal work of PENROSE (1959), but ... has received relatively little for-
mal attention.”

328 V/gl. zu dieser Zielsetzung WERNERFELT, B. (1984), S. 171 ff.

321
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schnittlicher  Gewinne verdanden werden, und sogenannten ,, Ressourcenpositions-
schranken*®?° — in Andogie zu den aus der strategischen Planung bekannten Marktein-
trittsbarrieren.>*° Diese versteht er ds Situationen, in denen der bloRe Besitz @ner Res-
source die Kosten und Ertrdge der Wettbewerber nachtellig beenflul®, welche die
gleiche Ressource erwerben wollen. Dies kann bspw. der auf personlichen Beziehungen
und langjdhrigen Erfahrungen beruhende gute Kontakt eines Anbieters zu enem wichti-
gen Kunden sain: Um eine solche Geschéftsbeziehung nachhdtig zu gefahrden, mul3 en
potentidler Konkurrent in der Rege ene hohen Akquistionswvand in Kauf nehmen und
gleichzeitig en deutliches besseres Produkt anbieten. Sobad es Unternehmen gdingt,
deratige  Ressourcenpositionsschranken zu  etablieren, benhdten die zugrundeliegent
den Ressourcen die Chancen auf langfristig hohe Gewinne33! Basierend auf dieser
Feststellung und diese Idee konkretiserend ist der Ressourcenansatz welterentwickelt
worde™? — zu ener ,indde-out-orientiertefn] Denkhatung .., die der effizienten
Ausnutzung  unternenmensspezifisccher Ressourcen im Hinblick  auf  die  Erzielung
dauerhafter Wettbewerbsvorteile oberste Prioritét enraumt3%2,

Das zunehmende Bewuldsein um die Bedeutung unternehmerischer Ressourcen ds
Qudlen (iberdurchschnittlicher Gewinne®** und die Erkenntnis der Notwendigkeit des
Aufbaus von Ressourcenpostionsschranken wirft die Frage nach den Ursachen solcher
Barieren auf. Unter der zentrden Pramisse der grundséizlichen Handebarkeit von Res-
sourcer™® kann diese Frage zunéchst mit dem Verweis auf unvollkommene Markte und
asymmetrische  Ressourcenallokationen  beantwortet  werden:®*®  Unvollkommenheiten
auf den Faktormarkten,®®’ die bspw. von der hohen Unternehmensspezifitét einzelner
Ressourcen begriindet werden, filhren zu deren eingeschrankter Mohilitéa®*® bzw. Han-
delbarkeit (vor alem von Ressourcenkombinationen)®3® und Ziehen eine gewise Res

329 |m Original spricht WERNERFELT, B. (1984), S. 172, von , resource position barriers:.

330 \/gl. WERNERFELT, B. (1984), S. 172 ff.

331 vgl. WERNERFELT, B. (1984), S. 173 ff.

332 vgl. bspw. BARNEY, J. B. (1986), BARNEY, J. B. (1991a), BARNEY, J. B. (1991b), GRANT, R. M.
(1991), MAHONEY, J. T.; RANDIAN, J R. (1992), PETERAF, M. A. (1993), BARNEY, J B. (1995),
BATES, K.; ALYNN, E. J (1995), CoLLIS D. J.; MONTGOMERY, C. A. (1995), HART, S L. (1995)
sowie COLLIS D. J; MONTGOMERY, C. A. (1998).

333 RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 502.

334 Vgl. BAMBERGER, |.; WRONA, T. (19963), S. 386.

335 vgl. zur Handelbarkeit von Ressourcen auf spezifischen Faktorméarkten vor allem BARNEY, J. B.
(1986), S. 1231 ff. Ebenso auch KNYPHAUSEN, D. zU (1993), S. 775.

336 vgl. BARNEY, J. B. (1991b), S. 103 ff. sowie RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 503.

337 vgl. ausfiihrlich BARNEY, J. B. (1986), S. 1233 ff.

338 vgl. BARNEY, J. B. (1991b), S. 103 ff. sowie KNYPHAUSEN, D. zU (1993), S. 776.

339 vgl. HERMANN, U. (1996), S. 105. Mit dem Phanomen der eingeschrankten Handelbarkeit von
Ressourcen wird nicht der vorab erhobenen Pramisse der grundsétzlichen Handelbarkeit von Res-
sourcen widersprochen. Vielmehr ist davon auszugehen, dal per se jede Ressource auf dem Faktor-
markt gehandelt wird. Durch die Einbindung einer bestimmten Ressource in einen spezifischen Un-
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sourcenheterogenitéa®*® zwischen den verschiedenen Unternehmen nach sich.®*' Diese
fihrt dazu, dal3 Unternehmen, die Uber gleichzetig engeschrankt mobile und kunder+
satig Nutzenzuwéchse generierende Ressourcen verfligen, einen komparativen Wett-
bewerbsvorteil aufbauen konnen.®*? Mit der begriindeten Kennzeichnung der Ressour-
cenheterogenitdt as ene Ursache des unterschiedlichen Erfolges verschiedener
Unternehmen richtet sch der Fokus des Ressourcenansatzes auf die , Identifizierung
von Ressourcenmerkmaden, die erhdtbare Wettbewerbsvorteile im Sinne von Uberren
diten begriinden kénnen“3*3. Mit anderen Worten: Es sind Kriterien zu suchen, mit de-
ren Hilfe die spezifische Ressourcenkonfiguration zidfiihrend gestaltet werden kann.

Ein eser Ansaiz, deratige Kriterien in einen konzeptiondlen Rahmen zu giel¥en, findet
sch bei BARNEY3*, dessen Ausfilhrungen in den letzten Jehren einer starken Diskuss-
on unterzogen wurden, welche wiederum einige Weiterentwicklunger™®®  hervorgebracht
hat.3*® Die Ergebnisee dieser Uberlegungen zusammenfassend,®*’ lassen sich vier Ei-
genschaften erfolgsentscheidender Ressourcen benennen, die anschlief¥end kurz er-
| autert werden:348

ternehmenskontext kann es aber zu Verflechtungen mit der Ubrigen Ressourcenstruktur kommen, so

dal die Handelbarkeit eingeschrankt wird.

Zur Bedeutung des Phanomens der Ressourcenheterogenitat fir den ,resource-based view* vgl.

PETERAF, M. A. (1993), S. 180 und MATA, F. J;; FUERST, W. L.; BARNEY, J. B. (1995), S. 491.

341 vgl. RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 503.

342 vgl. MATA, F. J.; RUERST, W. L.; BARNEY, J. B. (1995), S. 491. Ahnlich auch PETERAF, M. A.
(1993), S. 183.

343 BREID, V. (1994), S. 40. Im gleichen Sinne vgl. auch KNYPHAUSEN, D. zu (1993), S. 776. Das von
BREID thematisierte Charakteristikum der Erhaltbarkeit wird an anderer Stelle unter dem Stichwort
der Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen besonders hervorgehoben. Vgl. dazu u.a. BAMBERGER,
[.; WRONA, T. (1996b), S. 135 ff. Dieser starken Akzentuierung soll hier nicht gefolgt werden, da
nach Ansicht desVerfassers die begrenzte Mobilitét einer wertgenerierenden Ressource stets auch ei-
ne Dauerhaftigkeit des resultierenden Vorteils nach sich zieht. Vgl. dazu auch MATA, F. J.; FUERST,
W. L.; BARNEY, J. B. (1995), S. 492.

344 vgl. BARNEY, J. B. (1991b), S. 105 ff.

345 vgl. bspw. GRANT, R. M. (1991), S. 123 ff., MAHONEY, J. T.; RNDIAN, J. R. (1992), S. 364,

RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 503 ff., CoLLIS D. J.; MONTGOMERY, C. A. (1995), S. 120 ff.,

BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996a), S. 387 f. sowie BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 135 ff.

Der origindre Ansatz von BARNEY wird im deutschsprachigen Schrifttum unverandert aufgegriffen

bel KNYPHAUSEN, D. zU (1993), S. 776 f. und BREID, V. (1994), S. 40 ff.

347 Der paralldl zu BARNEY entwickelte Ansatz von PETERAF, M. A. (1993), S. 180 ff., soll im Rahmen
dieser Arbeit keine weitere Beriicksichtigung finden, da die hier entwickelten Kriterien zum Teil de-
ckungsgleich zu den weiter oben diskutierten Ideen der Ressourcenheterogenitat und -immobilitét
sind und daher eher eine , Vorstufe* zu den detaillierteren und spezifischeren Uberlegungen BARNEY'S
markieren.

348 Das von BARNEY, J. B. (1991), S. 196 f. und BARNEY, J. B. (1995), S. 52, vorgestellte Kriterium der
Knappheit findet hier keine Berlicksichtigung, weil es nach Ansicht des Verfassers in einer strengen
Korrelation vor allem zu den Kriterien der unvollkommenen Imitier- und Substituierbarkeit steht: Da
Ressourcen, die diesen Kriterien gentigen und daher wettbewerbsentscheidend sein kénnen, per se
knapp sind, ist die Knappheit als ein derivatives Kriterium zu begreifen.

340

346
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Eigenschaft des strategischen Wertes,

Eigenschaft der Dauerhaftigkeit,

Eigenschaft der unvollkommenen Imitierbarkeit,
Eigenschaft der unvollkommenen Subdtituierbarkeit.

Mit der Eigenschaft des strategischen Wertes prift BARNEY die grundsitzliche Eig-
nung einer Ressource, einen Betrag zur Ergreifung von drategischen Chancen bzw. zur
Verhinderung strategischer Risken zu leisten.®*® Chancensditig |8% sich dieses Kriteri-
um mit der relativen Wichtigkeit einer Ressource fiir den Kunden spezifizieren,®*° wah-
rend zur Konkretisierung des Risikos insbesondere die Uberlegenheit gegeniiber ver-
gleichbaren Ressourcen der Konkurrenz?®' zu priffen ist>®? Gleichzeitig wird der
drategische Wert auch durch seine Stabilitét in sch dndernden Kontextsituationen de-
terminiert.>>3

Gerade die letzte Erkenntnis leitet Uber zu der Eigenschaft der Dauerhaftigkeit, mit
der die Zeitspanne der Abnutzung einer Ressource bemessen wird.3** Die Zweckmaligr
keit diesss Kriteriums ergibt sich aus der Uberlegung, dal3 gleichzeitig mit dem Ver-
brauch einer Ressource auch der korrespondierende Wettbewerbsvortell erodiert und
deher dessen Nachhaltigkeit nicht gesichert wird*® Die Quantifizierung der Dauerhaf-
tigkait zieht konkrete Anforderungen an die Invedition in Spezifische Ressourcen nach
sch*™® und trégt zur Verdeutlichung der Tatsache bei, da3 sich besimmte intangible
Ressourcen bei deren Gebrauch nicht abnutzen, sondern dtatt dessen an Wert gewin
nal357

Die Eigenschaft der unvollkommenen Imitierbarkeit ,is etwas komplizierter zu fas-
«en*®® und sdlt auf die Gefahr ab, di3 Konkurrenten die erfolgsdeterminierenden Res-

349 vgl. BARNEY, J. B. (1991b), S. 106 sowie BARNEY, J. B. (1995), S. 50.

30 vgl. MAHONEY, J. T.; RNDIAN, J. R. (1992), S. 364. Ahnlich auch RASCHE, C.; WOLFRUM, B.
(1994), S. 507.

31 vgl. CoLLIS D. J; MONTGOMERY, C. A. (1995), S. 123f.

%2 Mit der Eigenschaft des strategischen Wertes geht auch eine externe Orientierung des ansonsten in-
tern ausgerichteten Ressourcenansatzes einher, so dal? an dieser Stelle eine Verkniipfung mit eher das
Unternehmensumfeld abbildenden Ansétzen zwingend notwendig gemacht wird. Vgl. BARNEY, J. B.
(1995), S. 52 und BREID, V. (1994), S. 40.

33 Vgl. BARNEY, J. B. (1995), S. 51.

354 Vgl. GRANT, R. M. (1991), S. 124 f., CoLLIS, D. J; MONTGOMERY, C. A. (1995), S. 122 sowie
BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 135.

355 Vgl. BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 135.

356 vgl. GRANT, R. M. (1991), S. 125.

37 Vgl. zu diesem Gedankengang insbes. BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 132 ff.
358 KNYPHAUSEN, D. zU 1993), S. 776.
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sourcen aus eigener Kraft kopieren kénnen.®*° Um dieser Gefahr zu entgegnen, werden
im Kontext dieser Eigenschaft insgesamt vier sogenannte |, Isolierungsmechanismen3¢°
entwickelt, anhand derer der ,geschitzte® Aufbau einer Ressource vollzogen werden
kann. Die Vergangenheitsentwicklung eines Unternehmens sdlt auf die i.dR. enzigar-
tige Evolution eines Unternehmens &b.*®! Da die erfolgsrelevanten Ressourcen auf dem
Weg, den en Unternehmen beschreitet, im Normdfal spezifischen Verdnderungen und
Anpassungen unterworfen werden, pointiert diese Imitationsbarriere in erser Linie de-
ren Pfadabhéngigkeit>®? Daneben schiitzen kausale Uneindeutigkeiten, die vor dlem
aus ene Fille von isoliert relativ unbedeutenden, aber interdependenten Entscheidun:
gen erwachsen,®*® eine Ressource vor ihrer Imitation.®®* Ein dritter Faktor, der eng mit
der Vergangenhetsentwicklung und der kausden Ambiguitd zusammenwirkt, ist die
gch bspw. in dem Image enes Unternehmens oder ener lestungsforderlichen Kultur
konkretiserende soziale Komplexitat, die aus einem schwer nachvollziehbaren Zusam:
menwirker?® vider Ressourcen resultiert>®® Diesen ersten drél Isolierungsmechanis-
men is gemeinsam, da3 de die Trangparenz bezliglich der Ursachen von Wettbewerbs-
vorteilen reduzieren®®’ Die Konsequenz diessr — aff den esten Blick sogar trivid
anmutenden — Erkenntnis sind erhebliche Probleme bel der informatorischen Abbildung
ressourcenbasierter  Vorteile®®® mit denen sch das Lestungscontrolling  konfrontiert
geht. Dartiber hinaus findet sch im Schrifttum mit der 6konomischen Abschreckung €n
viertes Imitationshindernis, das immer dann auftritt, wenn die ressourcensatigen Ursa
chen eines Wettbewerbsvorteils zwar erkennbar und generdl auch imitiecbar sind, die
damit verbundenen okonomischen — vor dlem: finanzidlen — Risken dies aber unmog-
lich machen. 3%

359 vgl. BARNEY, J. B. (1991b), S. 107 ff. Auffallend ist, dal? BARNEY, J. B. (1995), S. 53 ff., als Unter-
fall einer Imitation die Substitution diskutiert. Aufgrund der offensichtlichen Unterschiedlichkeit bei-
der Mdglichkeiten zur Erlangung eines Wettbewerbsvorteils werden im Zuge dieser Arbeit beide Fal-
le al's eigenstandige Eigenschaften thematisiert.

360 BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 138. REED, R.; DEFILLIPPI, R. J. (1990), S. 88, sprechen von
~barriersto imitation”.

361 vgl. RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 504, BARNEY, J. B. (1995), S. 53 f. sowie COLLIS, D. J;
MONTGOMERY, C. A. (1995), S. 120 ff.

362 Ausfiihrlich zum Phanomen der Pfadabhangigkeit vgl. vor allem CoLLIS D. J.; MONTGOMERY, C. A.
(1995), S. 121 1.

363 vgl. BARNEY, J. B. (1995), S. 54 f.

364 Zu der Imitationsbarriere der kausalen Uneindeutigkeit vgl. vor allem REED, R.; DEFILLIPPI, R. J.

(1990). Ebenso auch RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 504 f. und COLLIS, D. J.; MONTGOMERY,

C.A.(1995), S 122,

Vgl. zu diesem Aspekt der Interdependenz von Ressourcen RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S.

504.

366 \/gl. BARNEY, J. B. (1995), S. 55f.

367 vgl. GRANT, R. M. (1991), S. 125.

368 V/gl. BONGARTZ, U. (1998), S. 388. Ahnlich auch KNYPHAUSEN, D. ZU (1993), S. 776.

369 vgl. CoLLIS D. J; MONTGOMERY, C. A. (1995), S. 122.

365
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Waéhrend der soeben vorgestdite Aspekt die Verhinderung der Erlangung gleicher Res-
sourcen zum Erkenntnisobjekt hatte, fokussert die Eigenschaft der unvollkommenen
Substituierbarkeit die denkbare Mdglichkeit, ein wertaquivaentes Ressourcensurrogat
zu entwicken.®"® Gerade well der Gefahr, dad die Barrieren unvollkommen imitierbarer
Ressourcen auf diese Weise ,umgangen*®"
jewelligen Unternehmen sdbst begegnet werden kann,

sourcenorientierten Unternehmensfiihrung zu beriicks chtigen.

werden koénnen, am schwerden von dem

372 i¢ de im Rahmen ener res-

Eine kritische Wirdigung des soeben in seinen Grundziigen vorgestelten Ressourcen
ansatzes fuhrt zwangdaufig zu der Frage nach ssinem Verhdtnis zu den im wesentli-
chen auf PORTER baderenden extern ausgerichteten Ansdizen des draegischen Mama
gement3®  Wiarend anfanglich ene gewise Rivditdt beder  Sichtweisen
vorherrschte3™* satzt sich zunehmend die Einscht einer  Komplementaritét  durch®™
Denn der ,resource-based view* mit seiner Fokusserung auf die internen Stérken und
Schwéchen ener Unternehmung sdlt ene snnvolle Ergénzung zu der ansongten domi-
nierenden extern fokusserten Andyse dar. Trotz der demondrierten hohen Reevanz fir
die Entwicklung drategischer Erfolgspotentidle muld dem Ressourcenansatz aber entge-
gengehdten werden, Operationdiserungsprobleme bel wichtigen Merkmden hervorar
rufen®’® Hinweise, wie die verschiedenen Eigenschaften entscheidender Ressourcen
Uber ene Quantifiziierung bzw. ene Abbildung in der Informationsarchitektur einer
gezidten Steuerung zugefiihrt werden konnen, unterbleiben zumeist®”’ so daR GRANT
im Umkehrschlu® in diessr Hindcht en Vesagen der Informationssysteme  konda
tiert.3’® Mit den nachstehenden Ausfilhrungen zur Integration der Ressourcenkonfigura:
tion in die Lern- und Wachstumsperspektive der Baanced Scorecard sollen daher erste
Ansiize zur Uberwindung diessr Schwiche ds Basis zukiinftiger Uberlegungen gere-
riert werden.

370 vgl. BARNEY, J. B. (991b), S. 111 f., RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 506, COLLIS, D. J;
MONTGOMERY, C. A. (1995), S. 123 und BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 1381.

31 BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 138.

372 \gl. RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 506.

373 vgl. dazu ausfihrlich MAHONEY, J. T.; PANDIAN, J. R. (1992), S. 373 ff. sowie KNYPHAUSEN, D. zU
(1993), S. 781 .

374 vg. implizit WERNERFELT, B. (1984), S. 171.

375 vgl. zu diesem Gedankengang MAHONEY, J. T.; PANDIAN, J. R. (1992), S. 373 ff., KNYPHAUSEN, D.
ZU (1993), S. 785 f. und BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 146 ff.

376 vgl. RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 511 f. Ahnlich auch ENGELHARDT, W. H.; FREILING, J.

(1998), S. 570, die eine ,, Konkretisierungsl ticke" aufdecken.

Eine Ausnahme stellen die Uberlegungen von HERMANN, U. (1996), S. 135 ff., dar, die im Zuge der

folgenden Ausfuihrungen kurz vorgestellt und kritisch analysiert werden.

378 Vgl. GRANT, R. M. (1991), S. 119.

377
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4443 Strukturelemente und Inhalt einer modifizierten Lern- und
Wachstumsperspektive

Die im Zuge der kritischen Ausainandersetzung mit der Lern und Wachstumsperspek-
tive der Bdanced Scorecard aufgezeigten Waeiterentwicklungsnotwendigkeiten — per-
oektiveninterne  Struktur, Potentidorientierung und  Abbildung der drategisch  ent-
scheidenden Ressourcen — haben zur Identifizierung des Ressourcenansaizes ds
generdl snnvolle theoretische Bass dieser Perspektive gefuhrt. Da die Vertreter dieses
Ansaizes aber nur dlgemeine Aussagen Uber den Charakter erfolgsentscheidender Res
sourcen  treffen, ohne diese bspw. kennzahlengestitzt zu konkretiseren, &% sch mit
exakt diesr Fragestellung ein erster Problemkreis bei der Neugestatung der Perspekti-
ve des Lernens und Wachstums benennen.

Bevor dch im Zuge der vorliegenden Arbet diessr Herausforderung gendhert werden
kann, ig aber zunéchst zu kléren, ob ene dlenige Abbildung der Erfolgsdevanz ener
Ressource ds ausreichend erachtet werden kann: Wie die Uberlegungen zum Zusam-
menhang zwischen Ressourcen und Potentiden gezeigt haben, beinhdten Potentide
nicht nur die damit angesprochene Fahigkeiten-Komponente, sondern stets auch eine
Kapazitéts bzw. Bereitschafts Komponente. Der zweite Problemkres betrifft mithin
den ds notwendig erachteten Umfang der geforderten Potentidorientierung innerhdb
der Lern- und Wachstumsperspektive.

Der Antwort auf diese Frage it jedoch ein weteres der Klaung bedirfendes Thema
voranzugdlen: Um Aussagen Uber die Fahigkeiten und bzw. oder die Bereitschaft en
zdner Ressourcen zur Ledungsarbringung bzw. zur Erzidung draegischer Vortele
treffen zu konnen, ist zu anadyseren, welche Art von Ressourcen in den Fokus der ae-
tallierteren Ertrterungen rilcken sollen. Damit zidt der dritte Problemkreis auf die res-
sourcenorientierte Struktur der Lernt und Wachstumsperspektive ab. Eine auf diesem
Wege gefordete Etablierung bestimmter Ressourcenarten ds  Strukturierungsdetermi-
nanten innerhalb dieser Pergpektive i vor dem Hintergrund deren hoher Bedeutung fur
den langfrigtigen Unternehmensarfolg gerechtfertigt. Ressourcen snd demzufolge die
Elemente der von KAPLAN und NORTON zum Erkenntnisobjekt dieser Perspektive de-
klarieten Infrastruktur, die ene zukinftig zidadéguate Entwicklung enes Unterneh
mens Schergdlt.

Die dre genannten Problemkreise bestimmen das weitere — vom dlgemenen zum spe-
zidlen auggerichtete und damit genau gegenldufig zur obigen Einflhrung diessr Prob-
lemfdder angelegte — Vorgehen be der Neuentwicklung der Perspektive des Lernens
und Wachgums
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Festlegung der Struktur der Lern- und Wachstumsperspektive Uber die Identifizie-
rung der abzubildenden Ressourcenarten;

Entscheidung Uber den Umfang der potentidsatig aufzudeckenden Ressourcen+
merkmale;

Aufzeigen der Mdoglichketen zur Abbildung der draegischen Reevanz einzener
Ressourcen in der Lern- und Wachstumsperspektive.

Als Maglichkeit zur Festlegung der Struktur wurde die Identifizierung der abzubil-
denden Ressourcenarten genannt. Das damit angesprochene Entscheidungsfeld richtet
gch mithin auf die zweckmdigerweise aufzunehmenden Ressourcenarten as Bass
kennzahlenbereiche dieser Perspektive. Folglich ist die Frage nach ener zidfihrenden
Klassfikation der in die Balanced Scorecard zu integrierenden Ressourcen zu stellen.®”®
Ein erser Schritt bel der Beantwortung dieser Frage |&% sich durch einen Ruckgriff auf
die im Zuge der Definition des Ressourcenbegriffs angestdllte Unterscheidung zwischen
materidlen und immateridlen Ressourcen vollziehen. In diessm Sinne fdlen unter die
erseren die verflgbaren Anlagen und die Ausstattung eines Unternehmens, der Standort
und der Zugang zu den Faktormérkten.®® Unter die immateridlen Ressourcen lassen
gch dahingegen sowohl Vermdgenswerte wie Patente oder Lizenzen as auch Eigent
schaften bzw. Féhigkeiten wie en entscheidungsorientiertes  Informationssystem, das
Know-how der Mitarbeiter oder die Unternehmenskultur subsumieren.®® Dabe it im
Schrifttum zu beobachten, dald neben diese beiden Basiskategorien von Ressourcen
oftmas noch die finanzidlen Ressourcen gestdlt werden — wohl aufgrund der einge-
schrénkten Moglichkelt, Se ener der beiden anderen Klassen widerspruchsfre zuzu-
ordnen.®® Allerdings ist der Meinung von BONGARTZ zu widersprechen, nach der sich
diexe Dreiteilung ,in der Literatur ... durchgesetzt“*®® ha, da prima die immateridlen
Ressourcen vidfach einer welteren Spezifikation zugefUhrt werden, die jewels ds ei-
genstandig zu behandelnde Ressourcenarten hervorbringt.®®* Bspw. greifen BAMBERGER
und WRONA — mit @nem nicht ndher pezifizierten Veawes auf die gangige Praxis im
Schrifttum — explizit die organisationalen Ressourcen heraus, welche im Kern die ver-
schiedenen  Filhrungssysteme  sowie die Kultur eines Unternehmens  beherbergen. 3%

379 vgl. auch GRANT, R. M. (1991), S. 119, der die Klassifikation von Ressourcen als , useful starting
point* bezeichnet.

380 \/gl. BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 133.

381 vgl. zu den Beispielen SCHOENFELD, H. M. W. (1997), S. 438f.

382 vgl. dazu u.a BONGARTZ, U. (1998), S. 385.

383 BONGARTZ, U. (1998), S. 385.

34 vgl. bspw. BARNEY, J. B. (1991b), S. 101, GRANT, R. M. (1991), S. 119, CoLLIS D. J;

MONTGOMERY, C. A. (1995), S. 119 f., BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 132 ff. sowie
SCHOENFELD, H. M. W. (1997), S. 438 ff.

385 vgl. BAMBERGER |.; WRONA, T. (1996b), S. 132 ff. Ahnlich auch CoLLIS, D. J.; MONTGOMERY, C.
A.(1995), S. 120, bei denen aber die finanziellen Ressourcen keine explizite Erwdhnung finden.
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Hindchtlich der so determinierten Klassfikation in materidle, finanzidle, immateriele
und organisationde Ressourcen i dlerdings festzugelen, dal3 vor dlem die Zuord-
nung von sowohl dlgemeinen intangiblen Vermogensverten ds auch spezidlen Mitar-
beiterfahigkeiten zu den immateridlen Ressourcer™®® von ener weiterhin nicht hinre-
chenden Abgrenzung zeugt. Daher wird hier mit Vewes auf ene &hnliche
Vorgehensveise in der Literaur®” vorgeschlagen, die mitarbeiterbezogenen aus der
Klasse der immateridlen Ressourcen zu lésen und ds eigengtdndige Ressourcenart zu
etablieren. Dieses Vorgehen tragt auch der u.a von KAPLAN und NORTON hervorgeho-
benen hohen Bedeutung der Mitarbeiter fir den Unternehmensarfolg Rechnung.®%® Die-
s Uberlegungen zusammenfassend lassen sich die nachgtehenden funf K ategorien von
Ressourcen ds Basskennzahlenbereiche bzw. ds Strrukturierungsdimensionen  der
Lern und Entwicklungsperspektive nennen:

Materielle Ressourcen
Finanzielle Ressourcen
Organisationae Ressourcen
Mitarbeiterbezogene Ressourcen

Immeateridle Vermdgensgegenstdnde

Fur diese Strukturierungsdimensionen der Perspektive des Lernens und Wachstums it
nun eine Entscheidung Uber den Umfang der potentialsaitig aufzudeckenden Res-
sourcenmerkmale zu félen: Es it zu prifen, ob es im Sinne der geforderten Potertial-
orientierung dieser Perspektive ausreicht, die Eigenschaften dieser Ressourcen abzubil-

den oder ob auch ene Bereitsdlung von kapazitdtshezogenen Kennzahlen notwendig
iSt.389

Die Aussinandersstzung mit diesr Fragestelung fihrt — letztlich zwangdaufig — zu der
Forderung nach ener Begrenzung der Anzahl aufzunehmender Erkenntnisobjekte in
diese Perspektive der Baanced Scorecard. Denn wirden aleine zu dlen finf Ressour-
cenaten Kennzahlen gebildet, mit denen die im vorangegangenen Abschnitt 4.4.4.2
dargelegten  Kriterien  wettbewerbsentscheidender  Ressourcen  quantifiziert  wiirden,

386 \/gl. dazu BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 133.

37 Vgl. ua BARNEY, J B. (1991b), S. 101, GRANT, R. M. (1991), S. 119 sowie SCHOENFELD, H. M. W.
(1997), S. 438 ff.

388 Vgl. dazu die Ausfiihrungen zu Beginn des Abschnitts 3.3.4 der vorliegenden Arbeit.

389 Mit diesem Vorgehen soll nicht die generelle ZweckmaRigkeit der Kapazitatsorientierung in Frage
gestellt werden: Vielmehr resultiert es aus der konsegquenten Fokussierung der anzustellenden Analy-

sen auf die spezifischen Belange der Perspektive des Lernens und Wachstums einer Balanced Score-
card.
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miken 20 MalgroRen in diese eine Perspektive aufgenommen werden.**®° Eine zusiz-
liche Berlickschtigung von mindestens einer Kapazitétskennzahl pro Ressourcenkate-
gorie wirde diesen Wert weter erhbhen und zu ener nicht vertret- und nicht mehr
handhabbaren Fille von Kennwerten in dieser Perspektive fihren.

Mit enem Vewes auf die in der drikten Strategieorientierung liegende dritte Grund-
idee der Bdanced Scorecard kann vor diesem Hintergrund ein Verzicht auf die Integra
tion kapazitdtshezogener Kennzahlen in die Perspektive des Lernens und Wachstums
begrindet werden: Wie im Abschnitt 4.4.4.2 auf Sete 228 dargelegt wurde, liegt die
zentrde Ursache fir ene Nutzendiftung von Ressourcen — und damit deren entschei-
dende Wirkung auf den Wettbewerbserfolg — in den Fahigkeiten begrindet, die se ke
herbergen. Mit dieser Aussage soll nicht die Bedeutung der Bereitschaft einer Ressource
zur Legungsarbringung in Zweifd gestdlt werden, dlerdings bendtigt die generdle
Maoglichkeit zum Aufbau ener deratigen Bereitschaft das Vorhandensain von zur Les
tungserbringung geeigneten Ressourcen. In diesem Sinne kann die Kapazitdt — in den
»Denkkategorien® KAPLANS und NORTONsS — as diagnostische Grof3e und die Eigent
schaft einer Ressource ds drategische Kennzahl interpretiert werden. Trotz des damit
explizierten Vezichts auf ene Integration von Kapazitdskennzahlen in die Len und
Wachdumsperspektive it mit dieser Fragestellung ein  Erkenntnisbereich aufgespannt,
dessen  zidfihrende Dargdlung in der  unternehmerischen  Informationsarchitektur
zweckmddg is. Mit der hier zu vollziehenden Umgestdtung der Perspektive des Ler-
nens und Wachstums geht daher die Notwendigkeit der Verbesserung der ressourcen
orientierten  Informationssysteme  enher, welche letztlich ds Daenligferant fir diee
Perspektive fungieren. Deren grundséizlicher Aufbau und Inhat wird im nachfolgenden
Abschnitt 4.5 skizziert. Zuvor ist aber zu diskutieren, ob und mit welchen Kennzahlen
die ds draegisch bedeutsam erachteten Eigenschaften ener Ressource quantifiziert
werden kénnen.

Mit der Entwicklung von Moglichkeiten zur Abbildung der strategischen Relevanz
einzener Ressourcen in der Lern- und Wachstumsper spektive wird enem im
Schrifttum  oftmas genannten Defizit des Ressourcenansaizes entsprochen. Selbiges
liegt in der mangenden Entwicklung von Kennzahlen, mit denen gezidt wettbewerbs-
entscheidende Ressourcen dargestellt werden konnen: Die zentral diskutiete Malgrofe
zur Bemessung des Wertes einer Ressource®? ist die sogenannte Pareto-Rente, welche

390 Auch wenn diese Feststellung auf den ersten Blick scheinbar deutlich gegen die vorgenommene
Strukturierung spricht, erweist sich diese wegen ihrer detaillierten Pointierung der generell as ent-
scheidend zu erachtenden Ressourcenarten als vorteilhaft. Eine Moglichkeit zur bewuf3ten und ziel-
fuhrenden Reduktion der Anzahl der de facto aufzunehmenden Kennzahlen wird sowohl in den fol-
genden Uberlegungen al's auch im Abschnitt 4.5 aufgezeigt.

391 vgl. zu weiteren GroRen, mit denen versucht vird, den Wert einer Ressource zu quantifizieren,
HERMANN, U. (1996), S. 138 ff. Die hier erfolgte Beschrénkung auf die Skizzierung der Pareto-Rente
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,die Differenz des Einkommens ene Ressource im theoretisch bestmdglichen Einsatz
gegeniiber dem zweitbesten Einsaiz*%? beziffert3%® Allerdings lassen die Ausfilhrungen
zur Pareto-Rente trotz ihrer inhdtlichen Plaughilitt ene Konkretiserung moglicher
Ansdize zu ihrer Bemessung vermissen, so dald diese Kenngrél3e auf dem Niveau eines
rein theoretischen, in praxi nicht verwertbaren Konstrukts verharrt3%* Daher <oll se im
weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit nicht weter verfolgt werden. Statt dessen
wird im Ruckgriff auf die im vorigen Abschnitt eruierten Eigenschaften erfolgsent-
scheidender Ressourcen ein erster Ansatz zu deren Operationalisierung vollzogen. Die-
ses Unterfangen wirde, um den finf erarbeiteten Ressourcenklassen ds Strukturie-
rungsdimensonen der Len und Wachsumsperspektive gerecht zu werden, die
Entwicklung von 20 KenngroRen erfordern. Wie bereits vorab bei der Uberlegung hin
gchtlich des Umfanges der Potentidorientierung gezeigt, wirde en solches Vorgehen
aber dem Zid der Fokusserung der Perspektiven der Balanced Scorecard diametral
entgegenstehen. Daher findet ene ressourcenartenunspezifische Andyse der Abbil-
dungsmdglichkeiten der vier Eigenschaften  wettbewerbsentscheidender  Ressourcen
dait. Den auf diessm Wege identifizierten Indikatoren wohnt aber die Eigenschaft inne,
dal? de rdativ problemlos auf spezifische Ressourcenpostionen Ubertragbar sind. All-
gemeine Erdrterungen eines ressourcenbezogenen Auswveises der dabel  gewonnenen
Erkenntnisse und mdgliche Darstellungsformen runden diesen Abschnitt schliefdich ab.

Die Prifung der Eigenschaft des strategischen Wertes einer Ressource muf in erster
Linie das Zid vefolgen offenzulegen, ob sdbige aus Kundenscht ds gleichzaitig rela
tiv wichtig und Uberlegen gegentiber der Konkurrenz eingeschétzt wird, wobe ein hoher
drategischer Wert insbesondere bel einer dauerhaften Bgahung beider Fragen gegeben
ist. Daher wohnt dieser Eigenschaft eine marktbezogene — bzw. konkreter: eine kunden
fokusserte — Sichtweise inne, so dal3 die Abbildung des drategischen Wertes letztlich

erweist sich vor dem Hintergrund der Aussage von HERMANN, U. (1996), S. 141, als gerechtfertigt:
»Aus Sicht der Unternehmung ist letztlich die Pareto-Rente die entscheidende Steuergrof3e”. Dadiese
Aussage — wie die weiteren Ausfiihrungen unterlegen — in ihrer Absolutheit nicht bestatigt werden
kann, lassen sich die hier anzustellenden Uberlegungen nicht einzig auf die Pareto-Rente konzentrie-
ren.

392 HERMANN, U. (1996), S. 119.

393 vgl. ferner zur Pareto-Rente, die im Schrifttum auch als Quasi-Rente bezeichnet wird, MAHONEY, J.
T.; RNDIAN, J. R. (1992), S. 364, PETERAF, M. (1993), S. 184 sowie BAMBERGER, |.; WRONA, T.
(1996h), S. 134.

Zu erwéhnen ist an dieser Stelle, dal? sich HERMANN, U. (1996), S. 142, zwar um die Entwicklung
eines indirekten MeRweges fur die Pareto-Rente bemiiht, seine Uberlegungen aber aufgrund fehlen-
der Erlauterungen mehr Fragen aufwerfen, als sie beantworten: ,, Anstatt die Pareto-Renten direkt zu
ermitteln, ist es praktikabler, a priori einen supra-normalen Gewinn anzunehmen, um nach der 6ko-
nomischen Rente die 6konomischen Zielkosten der Prozesse je Kostentragerobjekt abzuleiten. Zieht
man zusétzlich die Grenzkosten ... von den 6konomischen Zielkosten ab, so erhdt man den Zielwert
fur die Opportunitéatskosten .. eines kostentragerobjektbezogenen Ressourcenbiindels. Fihrt der e-
mittelte Zielwert .. im Vergleich mit den Opportunitétskosten zu einer Unterdeckung, spricht man

394
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nur mit Hilfe kundensatiger Informationen vorgenommen werden kann. Daher ig ene
Kundenbefragung zu konzipieren, mit deren Hilfe erste konkrete Aufschliisse Uber de-
ren Wertschdizung der unternehmerischen Ressourcen eruiert werden konnen. Basis
einer solchen Erhebung igt die Uberlegung, dal3 — in Anlehnung an das sich zunehmend
durchsetzende Versténdnis von Absaizobjekten ds Biindd von Teilldstungat™® — die
vom Kunden nachgefragte Leisung as Ressourcenblinde aufgefald werden kann. So
gehen bspw. in die hibliothekarische Leisung ,Erledigung einer Fernlehe’ die funf
erarbeiteten Ressourcenklassen mit folgenden — exemplarischen und nicht  vollsténdig
explizieten — Ausprégungen en: die materidlen Ressourcen in Form des Bibliotheks-
gebaudes und der Computer, mit deren Hilfe die bibliographischen Angaben ermittelt
werden; die finanzidlen Ressourcen in Form der ,,Quasi- Subventionen®, mit denen ene
Bibliothek ene kogtengingige Fernlehe ermdglicht; die organisationden Ressourcen
in Form der Unternehmenskultur, die ene schndle Abwicklung der Fernlehbestelun
gen elechtert; die mitarbeiterbezogenen Ressourcen in Form des Know-hows der Mit-
abeiter be der Bearbetung der Fenleihen und schlielich die immateridlen Vermo-
gensgegenstdnde in Form der Lizenzen, die es ener Bibliothek erlauben, in spezifischen
Datenbanken zu recherchieren. Zur Ermittlung des Wertes, den die einzelnen Ressour-
cen im Kontext dieses Ressourcenbiindels fir den Kunden erlangen, bietet sich dessen
Zerlegung an, ohne dabe jedoch den Gesamtzusammenhang zu vernachl&ssgen. Dies
lenkt den Fokus auf die sogenannten dekompostiondlen Verfahren der Marktforschung
und hier insbesondere auf das Indrument des Conjoint Measurement, mit welchem
i.d.R. fUr Produkt- und Preisentscheidungen der Kundennutzen fir einzelne Produkt-
merkmale indirekt gemessen wird>%® Da das Zid dieses Insrumentes dlgemein darin
gechen wird, ,aus globden Préferenzurtellen Uber Stimuli die partielen Betrage en
zdner Mekmasausoragungen  fir deren Zustandekommen smultan  (conjoint)  zu
besimmen*3%’, i dne Ubertragung auf die hier gestellte Anforderung der Quantifizie-
rung des strategischen Wertes einer Ressource moglich und zweckmaig.®®® Um mit
Hilfe der Conjoint Andyse dieser Anforderung begegnen zu konnen, sind in einer Be-

von einem Target Gap. ... Wird das ressourcenspezifische Target Gap auf einzelne Prozesse bzw.
Ressourcen gespalten, so erhadlt man wieder die Pareto-Rente.”

395 Vgl. bspw. ENGELHARDT, W. H.; KLEINALTENKAMP, M.; RECKENFELDERBAUMER, M. (1993), S. 407
ff.

39 Vgl. KUCHER, ECKHARD; SMON, HERMANN (1987), S. 28 ff., SIMON, H.; DAHLHOFF, D. (1998), S.
93 f. und WORATSCHEK, H. (1998), S. 23 ff.

397 SCHELLHASE, R.; FRANKEN, B. (1998), S. 168.

398 vgl. zur generellen Idee der Bestimmung der Efolgsbeitrage einzelner Ressourcen mit der Conjoint
Analyse KRAUSE, B. (1999), S. 38 ff. Im Gegensatz zum dort implizit vertretenen ,Totalitétsan-
spruch” (d.h. Verankerung der Conjoint Analyse als letztlich alleiniges Instrument zur Aufdeckung
der Erfolgsrelevanz einer Ressource) wird hier der Auffassung gefolgt, dafd mit diesem Verfahren nur
hinsichtlich der erfolgsdeterminierenden Eigenschaft des strategischen Wertes einer Ressource kon-
krete Erkenntnisse gewonnen werden konnen.
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fragung den Kunden dternative Leistungsbinde vorzulegen®® die von diesen in ene
Priferenzreéhenfolge zu bringen snd*®° Diese Leistungsbiindd miissen zum Zwecke
des hier aniserten Erkenntniszids zwel pezifische Charakteridika aufweisen: Erstens
sllten se idedewese anstelle denkbarer Produkt- bzw. Diengleistungsmerkmae kor:
krete Ressourcenkonfigurationen beinhdten — bspw. dternative materiele Ausstattun
gen des Ortes des Leistungsvollzuges. Erscheint es aus Sicht des Anwenders alerdings
fraglich, dal3 die spezifischen Ressourcenkonfigurationen bei dem Probanden zu kon:
kreten Produktvorstedlungen fihren, dann snd die ihm vorzulegenden Alternativen o
Zu geddten, dal3 von ihren Merkmasauspréagungen unmittelbar auf die korrespondie-
rende Ressourcenausstattung geschlossen werden kann. Zweitens sind in den Alternati-
venraum nicht nur solche Leistungsbindd zu integrieren, die fir das befragende Unter-
nehmen ene tatsichliche Option dargdlen: Vidmehr snd — zur Erfassung des reldiven
Wertes einer Ressource gegeniber der Konkurrenz — auch explizit solche Lestungs-
bzw. Ressourcenbiindd in die Anadyse enzubeziehen, die de facto nur konkurrenzsaitig
angeboten werden konnen. Als Ergebnis einer derartigen ressourcenbezogenen Conjoint
Andyse realltiert die Erkenntnis, welchen spezidlen Ressourcenarten innerhab der
enzenen Ressourcenklassen welcher Wert aus Kundensicht  zugesprochen wird  und
welche Bedeutung die Ressourcenklassen innerhdb des kompletten Leistungsbindels
ennehmen. Diese Ergebnisse konnen ds Indikaoren fir den drategischen Wert der
jewelligen Ressource verwendet werden. Auch wenn der ressourcenbezogenen Conjoint
Andyse enige Kritikpunkte entgegengehdten werden konnen — bspw. die Schwierig-
keit der Identifizierung enes Bezuges zwischen enem Lesungsmekmd und ener
oezidlen Ressource — <0 ig ihr dennoch zu Gute zu hdten, dald Se zumindest die Ge-
nerierung von Tendenzaussagen Uber den drategischen Wert einer Ressource zuldd.
Diese Aussagen mul3 im Sinne des Lestungscontrolling eine grof3e Relevanz beschei-
nigt werden, wel ihnen ba der Potentidplanung ene , Richtschnur-Funktion* zukommt
und Se anzeigen, be wechen Ressourcen en Unternehmen mit einer Bindelung seiner
Andrengungen enen hohen Kundennutzen generieren kann. Damit leiget die ressou-
cenbezogene Conjoint Andyse den wichtigen ersten Schritt bei der Operationaisierung
der Ressourceneigenschaft des strategischen Wertes.

Den Einsaz enes weniger differenzieten Verfahrens bedingt die Aufgabe, die Eigen-
schaft der Dauerhaftigkeit ener Ressource abzubilden, mit der die Zeitspanne der Ab-
nutzung ener Ressource quantifiziert wird. So lassen sch — wie die Literatur demonst-
riet — rediv enfach Tendenzaussagen Uber die Gefahr der generdlen Abnutzbarkeit
von Ressourcen treffen.*®! Bspw. konstatieren BAMBERGER und WRONA fir materidle

399 vgl. das Beispiel bei MENGEN, A.; SIMON, H. (1996), S. 230 ff.
400 Zum Ablauf der Conjoint Analyse vgl. bspw. HAHN, C. (1997), S. 44 ff.
401 v/gl. BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 132 ff.
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Ressourcen per se eine Abnutzbarkeit, wahrend se diese fir organisationale Ressourcen
negieren.**? Diese dlgemeinen Erkenntnisse snd zur deutlicheren Abbildung der Daur
erhaftigkeit ener Ressource durch die Angabe konkreter Jahresangaben zu spezifizie-
ren. Dies ig immer dann problemlos zu bewerkgtdligen, wenn die Bindung gewisser
Ressourcen vertraglich geregdt ist, so dald die Gefahr des Abnutzens ener Ressource
zum Ablauf eines derartigen Vertrages evident ist.*%

Im Gegensatz zu dieser nahezu auf der Hand liegenden Mdglichkeit, die Eigenschaft der
Dauerheftigkeit einer Ressource zu quantifizieren, offenbart die Eigenschaft der unvoll-
kommenen Imitierbarkeit die Grenzen einer unmittelbaren Abbildbarkeit. Diese Er-
kenntnis 18% dSch durch eénen Vewes auf das zentrde Charakterisikum der diesem
Kriterium  innewohnenden  Isolierungsmechanismen  begrinden: Das  Zusammenspid
kausdler Ambiguitdten mit der hohen soziden Komplexité einer Ressource schaltet das
Risko der Imitation einer drategisch entscheidenden Ressource durch den Wettbewer-
ber aus, well es verhindet, dald3 diessr Ansatzpunkte zur Nachbildung erkennt. Das
Problematische an dieser Begrenzung der Imitierbarkeit it aber, dald diessr Mechanis-
mus auch fir das ressourcenbestzende Unternehmen greift: , Allerdings daf auch das
bevorteilte Unternehmen sdbst seine Féhigkeiten nicht zu genau kennen, weill sonst die
Gefahr etwa der Abwerbung von Schliisselpersonen bestiinde, die das Wissen auch fir
én anderes Unternehmen verfiigbar machen /% Ist es mithin derat schwierig bzw.
nicht moglich, eine efolggdevante — wel nicht imitiertbare — Ressource offenzulegen,
0 scheint dies per s2 en Schetern des Versuchs der Spezifizierung ihrer Eigenschaften
zu induzieren. Einen Ausweg bietet ein Anknipfen an den vier Isolierungsmechanismen
und daher eine mittelbare Vorgehensweise Wenn sich Indikatoren entwickeln lassen,
die auf die mdgliche Exigenz von deratigen Schranken deuten, kann daraus auf die
eingeschrankte Imitierbarkeit der zugrundeliegenden Ressource geschlossen werden. Je
mehr Indikatoren ene Nicht-Imitierbarkeit indizieren, desto hoher i der potentielle
Einfluld der jeweligen Ressourcen auf den Unternehmensarfolg einzustufen und desto
dérker verdient diese Ressource enen gezidten Aufbau. Eine Mal(grole fur die Ver-
gangenhatsentwicklung konnte u.a die Zetspanne san, in der sich eine Ressource im
Bestz eines Unternehmens befindet. Se wirde an Aussagekraft gewinnen, indem dSe in
eéne Rdation zu den an diesr Ressource vorgenommenen unternehmensspezifischen

402 v/gl. vor alem die Tabelle 1 bei BAMBERGER, |.; WRONA, T. (1996b), S. 133.

403 Aufgrund dieser hohen Bedeutung der Zeit, in der eine Ressource in einem Unternehmen gebunden
ist, resultiert quasi zwangslaufig die Notwendigkeit der Implementierung sog. V ertragsdatenbanken
als informatorische Basisinstrumente. Vgl. dazu vor alem OECKING, G. (1994), S. 96 ff. sowie
FISCHER, J. (1997), S. 55 ff.

404 KNYPHAUSEN, D. zU (1993), S. 776.
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Waeiterentwicklungerf®® gesetzt wird. Als Indikator fir die kausde Uneindeutigkeit |43
gch die Anzahl der unterschiedlichen Einsatizmdglichkeiten nennen, mit denen ene
Ressource sait ihrer Unternehmenszugehdrigkeit konfrontiert wurde. Hinter diesem In-
dikator deht der Gedanke, dal3 mit unterschiedlichen Einsatzzwecken dets neuartige
Angpriiche an eine Ressource erhoben werden, deren Verwirklichung zu einer Welter-
entwicklung ihrer spezifischen Féhigkaten fuhrt. Die Imitationsbarriere der soziden
Komplexitét 1&% sch zweckmdigerweise Uber die Anzahl der Schnittgelen offenle-
gen, die das Wirkungsfeld einer Ressource kennzeichnen: Je dichter das Netzwerk ig, in
das eine Ressource eingebunden i, desto mehr Wechsdwirkungen welsd se mit ande-
ren Elementen des Unternehmens auf und desto schwerer ist ihr Betrag zu enem ag
gregierten Effekt zu isolieren. Schliedich ig der letizte Isolierungsmechanismus, die
Ookonomische Abschreckung, Uber den aktudlen Wiederbeschaffungspreis einer Res
source darzugtellen.

Vordergrindig dlich schwierig zu operdiondiseren erscheint das viete und letzte
Kriterium, die Eigenschaft der unvollkommenen Substituierbarkeit, wel se kaum vom
besitzenden Unternehmen sdlbst gesteuert werden kann.*°® Allerdings fihrt der Gedan
kengang, dal? Objekte in enem dynamischen Wachstumsprozeld generell schwer zu Slb-
dtituieren sind;*®’ zu der Eruierung eines Indikators, welcher die Zeitspanne seit der letz-
ten Weterentwicklung der Ressource bemif¥. Das mit diesem Indikator offengelegte
Tempo einer Innovation zidt auf die Tatsache ab, dal3 Ressourcenpostionen, die einen
gewissen Abgand zu denen der Konkurrenz aufweisen, aufgrund der Spezifitdt des mit
ihrer Hilfe erzidten Nutzens i.d.R. kaum Spidraum fur die Entwicklung von Ersaizres-
sourcen geben. Neben der Geschwindigkeit, mit denen Ressourcen entwickelt werden,
|&% sch dieser Abstand auch durch den bel jeder Innovation erzidten ,Sprung® in den
Ressourceneigenschaften vergroRern, so dald ein weiterer Indikator fir eine schwer zu
subgtituierende Ressource in der Innovationshthe zu sehen i, Gestiitzt werden konnen
diese Uberlegungen auf die Erkenntnis, da3 bei sich andernden Ressourcen der charak-
terigische Einsatzzweck oftmds aulRerhadb eines Unternehmens nicht deutlich i und
dal3 daher denkbare Substitutionsbemiihungen nur bedingt zielbezogen gedatet werden
konnen. AulRerdem |83 sich anfuhren, dal3 bel evolutioné&ren Ressourcen das Ausmald
derartiger Bestrebungen extrem hoch sein wird, so dald auch n diessm Sinne eine 6ko-
nomische Abschreckung etabliert wird.

405 Bspw. lassen sich unternehmensspezifische Mitarbeiterschulungen oder die Erweiterung einer Stan-
dard-Software um hausinterne Eigenldsungen anfuhren.

406 v/gl. dazu nochmels RASCHE, C.; WOLFRUM, B. (1994), S. 506.

407 Dieser Gedankengang wird bestimmt von der Erkenntnis, da3 bei sich dynamisch verandernden Ob-

jekten der Status Quo des zu Ersetzenden nur schwer zu identifizieren ist und daher eine einfache
Substituierung blockiert.
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Eine kritische Analyse der soeben prasentierten Vorschldge zu den Moglichkeiten der
Operdtiondiserung der efolgsentscheidenden Eigenschaften von Ressourcen ds Inhdt
der Lern- und Wachstumsperspektive der Baanced Scorecard |&% zwel entscheidende
— waeterhin offene — Probleme evident werden. Erstens kann jeder der genannten Indi-
katoren mit einer Fille von snnvollen Argumenten konfrontiert werden, mit denen ihre
jewdlige Eignung zu e@nem zdfihrenden Einsatz in Frage gestdlt werden kann. Den
noch nehmen se ene Anregungsfunktion wahr, indem de die generdle Mdglichkeit der
kenngroenbasierten  Abbildung der Ressourceneigenschaften demondrieren und  zu-
kinftige Ausanandersetzungen mit diesem Themenkres initiieren. Zwetens ddlt Sch
die nach wie vor offene Frage nach der konkreten Gestaltung der Lern und Wachs-
tumsperspektive der Baanced Scorecard. Denn wirden dle entwickelten Kennwerte flr
dle funf Ressourcenarten gebildet, wirde dies eine von KAPLAN und NORTON das uner-
winscht charakteriserte Kennzahlenfille induzieren. Da dennoch eine explizite Pointie-
rung der einzdnen Ressourcenarten zum Zwecke deren zidadaguaten Aufbaus vonno-
ten i, mul3 eine Moglichkeit zur Aggregation der verschiedenen Indikatoren entwickelt
werden. Hierbel snd deren zum Tel noch schlechte |, Greifbarkeit’ und die damit inh&
rente Subjektivitdt ein hinreichender Grund fir ene Ablehnung der Wahl eines dets
Willkir  beherbergenden  nutzwertanalytischen ModdlIs*®®,  Dieser  Erkenntnis  Tribut
zollend wird abschlief?end vorgeschlagen, fir die Uber finf Ressourcenarten konkreti-
gerten Strukturierungsdimensonen der Lern- und Wachstumsperspektive jewells  auf
Grundlage der entwickdten Indikatoren eine verbae Einschéizung der jeweligen Ei-
genschaften vorzunehmen. Diese auf BEER, EISENSTAAT und BIGGADIKE zuriickgeher+
de 1dee™® wird auch von KAPLAN und NORTON fiir die Balanced Scorecard as zweck-
maig erachtet, ohne dlerdings von ihnen weiter spezifiziert zu werden.*° Im Zuge der
hier entwickelten Uberlegungen stdlt se ene zweckmatige Mdoglichkeit dar, die Inhal-
te der enzenen Indikatoren ressourcenbezogen komprimiert aufzuzeigen, ohne die
Aussagekraft aufgrund willkdrlicher Aggregationsmechanismen enzuschrénken.

4.4.5 Alternativen zur strukturierten Entwicklung der perspektiven-
ubergreifenden Ursache-Wirkungsketten

Die soeben présentieten Vorschlége zu einer auf dem Ressourcenansaiz basierenden
Gedtdtung der Lern- und Wachstumsperspektive markieren den Abschliuld der perspek-

tivenbezogenen Welterentwicklung der Baanced Scorecard. Als funftes und letztes E-
lement dieses Konzept wurden die pergpektivenumspannenden Ursache-Wirkungsketten

408 v/gl. dazu noch einmal die Uberlegungen zur Bildung eines Indexwertes, um die Kundenzufrieden-
heit zu quantifizieren, in Abschnitt 4.4.2.3.
409 vgl. BEER, M.; EISENSTAAT, R. A.; BIGGADIKE, E. R. (1996), S. 177 ff.

410 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (19963), S. 145 f. sowie KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1997d),
S. 139f.
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vorgestellt, wobe ihre kritische Anadyse ene ungentigende indrumentdle KonkretiSe-
rung be KAPLAN und NORTON ergeben hat. Obwohl die Uberwindung dieses Defizits
nicht prim& in den Erkenntnisbereich des Lesungscontrolling falt, werden an dieser
Stelle dennoch zwei denkbare Verfahren diskutiert. Dieses Vorgehen 18% sch mit zwel
Grinden rechtfertigen Erdens rundet ene Auseinandersetzung mit dem finften Kern
baustein der Balanced Scorecard — dem Ursache-Wirkungsnetzwerk — die bis dato voll-
zogene Diskussion der vier Perspektiven &b und zweitens igt, wie in Abschnitt 4.1.1
illugriert, die Etablierung derartiger perspektivenumspannender Verknipfungen auch
im Snne des Lagungscontrolling snnvoll und notwendig. Die beiden im welteren vor-
gedelten Ansdtize snd zum enen die aus der Fundierung einer wertorientierten Unter-
nehmenssteuerung slammenden operativen Werttreiberhierarchien und zum anderen das
im Zuge der drategischen Planung Einsatz findende sog. , vernetzte Denken'.

Die Idee der operativen Werttreberhierarchien gent nach Wissen des Verfassers auf
LEwIS zurlick, der eine Unterscheidung zwischen finanzidlen und operaiven Wertgene-
ratoren trifft.** Der Unterschied zu den Waerttreibern nach RAPPAPORT ist dabei in dem
Anspruch zu sehen, dessen Shareholder-Vaue-Netzwerk noch weiter zu konkretiseren.
Dazu gdlt LEwis sane finanzidlen Werttreber auf eine Stufe mit den Wertgeneratoren
nach RAPPAPORT*? und erganzt diese um operative Werttreiber, die er einer nachgdla-
gerten Aggregetionsebene zuordnet. Damit spezifiziert er die in der Abbildung 32 sehr
abdrakt dargestelten |, Fihrungsentscheidungen® und nennt explizit die Ziegrofien der-
atiger Entcheidungen, die einen ggnifikanten Einfluld auf die finanzidlen Werttreiber
ausiiben.**® Durch die derat vollzogene Integration einer weiteren konkret fal%baren
Kennzahlenebene entsteht eine Hierarchie von Waerttreibern,*'* deren Zweckméigkeit
in der Literatur as Gestdtungsndrument der Baanced Scorecard hervorgehoben
wird*>.,

Vertreer diessr Menung sehen in den Waerttreiberhierarchien eine Moglichkeit  zur
Entwicklung der jewelligen Kenngrof¥en fur die nicht-finanziellen Perspektiven der Ba
lanced Scorecard aus der dominanten finanzidlen Zidseizung der Wertsteigerung.
Bspw. leitet MICHEL aus dem Werttreber Umsatzwachstum as KenngroiRe fir die Kurr
denperspektive die Uber den Marktantell ausgedriickte Préasenz auf den relevanten Mérk-
ten ab. Diesr Kennwert zieht wiederum die Notwendigkeit der Messung des Bekannt-

41 vl LEwis, T. G. (1995), S. 62 ff. Ahnlich auch COPELAND, T.; KOLLER, T.; MURRIN, J. (1998), S.
131, dievon ,, Wertfaktorenbéaumen® sprechen.

412 v/gl. zu dieser Einschatzung KNORREN, N. (1998), S. 117.
413 vgl. auch das Beispiel bei STEINER, H.-G.; MARNER, W. C.; REES, M. (1994), S. 199.
414 Vgl. die Abbildung 18 bei KNORREN, N. (1998), S. 118.

415 vgl. MICHEL, U. (1997), S. 280 ff., MATHEIS, M.; SCHALCH, O. (1999), S. 19 f. sowie MICHEL, U.
(1999), S. 376 f.
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heitsgrades in der Perspektive der internen Geschéftsprozesse nach sich.*'® Ein wichti-
ges Merkma der auf diese Weise den Inhat der Balanced Scorecard determinierenden
Hierarchierf!” ist die mathematische Verknipfung der einzénen Kennzahlen,**® aus der
die Forderung resultiert, nur operaiv melfbare Waerttreiber zu beriicksichtiger®. Aus
diessm Grunde kondgatieren WEBER und SCHAFFER ene hohe Affinitdt zu dem klass-
schen Du-Pont-Ansatz, bel dem ebenfals aus einer Spitzenkennzahl die Uber rechenbare
Verkniipfungen beschriebenen Einflurgrolen abgel eitet werden,*2°

Allene diessr mit den Waerttreberhierarchien implizit verknipfte Anspruch der Re-
chenbarkeit legt den Vezicht auf deren dleinige Vewendung ds Geddtungsnsru-
ment der Balanced Scorecard nahe, weill er der Grundidee der Ausgewogenheit zwi-
schen verschiedenen Kennzahlentypen diametrd  entgegengteht. Eine  Reduktion der
Badanced Scorecard auf operative, leicht mef3are Grofien wirde den Anspruch verlet-
zen, mit den oftmas ,wechen, subjektiven Faktoren auch die ads draegisch aus
schlaggebenden Elemente zu integrieren. So merken auch WEBER und SCHAFFER an,
dald} die Komplexité der unternehmensndividudlen Erfolgsfaktoren und deren Zusam:
menspid eine dndeutige mathematische Verkniipfung unmibglich macht.*?!  Infolgedes-
sen kann die Abbildung derartiger Zusammenhénge stets nur auf Schétzungen beruhen,
,die angeschts der Eleganz der .. Werttreiber-Hierarchien mit der Gefahr verbunden
sind, den Anschein mathematischer Scheingenaviigkeit zu erwecken 422,

Ein Ansaz zur Ubewindung der skizzieten Schwierigkeiten einer quantitativ nach
vollziehbaren Verkniipfung ist die sogenannte Methodik des vernetzten Denkens“/%,
die bis dato noch nicht in enen Zusammenhang mit der Baanced Scorecard gebracht
wurde, obwohl se sch um ene explizite Aufdeckung und Handhabbarmachung von
Ursache-Wirkungs-Beziehungen bemiint. Daher wird de im folgenden exkursartig vor-
gedelt, wobe dlerdings nur die Tele des Ansaizes spezifiziet werden, die ene unmit-

telbare Relevanz fur die Baanced Scorecard aufweisen. Der Vollstdndigkeit halber

416 vgl. MICHEL, U. (1999), S. 377.

417 Einen Schritt weiter als die Deklarierung der Werttreiberhierarchien als Gestaltungsinstrument der
Balanced Scorecard gehen WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1999d), S. 284 ff. sowie WEBER, J.; SCHAFFER,
U. (1999¢), S. 27 ff., die selbige sogar as Alternative zur Balanced Scorecard analysieren.

18 \/gl. das Beispiel bei KNORREN, N. (1998), S. 118.

419 vgl. zu dieser Forderung WEBER, J., SCHAFFER, U. (1999d), S. 285.

420 \/gl. WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1999d), S. 284.

421 \gl. WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1999d), S. 285.

422 \WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1999), S. 30.

423 vgl. zu diesem Ansatz die Ausfiihrungen bei ULRICH, H.; PROBST, G. J. B. (1991) sowie bei PROBST,
G. J. B.; ®MEZ, P. (1991a). Beispiele fir den praktischen Einsatz des vernetzten Denkens finden

sich u.a. bei LEIMER, H. W. (1991), MEISTER, P. (1991), ProBsT, G. J. B.; GOMEZ, P. (1991b) sowie
PrOBST, G. J. B.; GOMEZ, P. (1991c¢).
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zeigt die Abbildung 37 den kompletten Ablauf der Methodik des vernetzten Denkens,
wobei die hervorgehobenen Felder anschlief3end erdrtert werden.

(1) Bestimmen der
> Zieleund
Modellieren der
Problemsituation

(6) Verwirklichen (2) Analysieren
der Problem- der Wirkungs
|6sung verlaufe

T

(5) Planenvon
Strategien und
Malinahmen

(3) Erfassen und

Interpretieren der
Veranderungs
moglichkeiten

(4) Abkléren der
T L enkungsmog-
lichkeiten

Abbildung 37: Die Schritte der Methodik des ver netzten Denkens'?*

Zid der Methodik des vernetzten Denkens i die Bewdtigung komplexer Problemsi-
tuationen, welche von den Attributen hohe Anzahl an verknlpften Einflul3groRen und
darke Dynamik zwischen diesen charakterisert werden. Derartigen Situationen wohnen
per e die Gefahren der Patidoptimierung, der Vernachléssgung von Nebeneffekten
und der Symptombehandiung inne*?® Die damit einhergehende Herausforderung, die
verknipfte Struktur der interesserenden Determinanten eines Erkenntnisobjektes ganz-
hetlich offenzulegen, um sSe ener gezidten Lenkung zuzufihren*?® zeigt dewtliche
Padlden zu den hier erhobenen Anforderungen an die Ursache-Wirkungsketten in der
Badanced Scorecard. Mithin erscheint eine Nutzung der Methodik des vernetzten Den
kensim Kontext der vorliegenden Arbeit ds zweckmé3g.

424 \/gl. ULRICH, H.; PROBST, G. J. B. (1991), S. 114 sowie PROBST, G. J. B.; GOMEZ, P. (19914), S. 8.
425 Vgl. PROBST, G. J. B.; GOMEZ, P. (1991a), S. 5f.

#2% Vgl. die ,Bausteine des ganzheitlichen Denkens' bei ULRICH, H.; FROBST, G. J. B. (1991), S. 25 ff.
sowieim Uberblick PROBST, G. J. B.; GOMEZ, P. (19914), S. 7.
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Be dem von ULRICH und PROBST entwickdten sechsstufigen Verfahren kommt es nach
ener dem Zwecke ener Richtschnur dienenden Besimmung der Zide*’ im zweiten
Schritt zu einer Analyse der Wirkungsverléufe, wie se auch fir die Baanced Score-
cad gefordert is. Eine solche wird mit der drei Komponenten umfassenden sogenam
ten ,Netzwerktechnik® vollzogen. Zur Eruierung der herrschenden Zusammenhénge
wird erstens — &quivaent zum Zusammenspiel der Ergebnisse und Treiber in der Baan
ced Scorecard — nach der Richtung der Wirkung zwischen zwei Grolien gefragt, wobel
ane Diffeenzierung zwischen gleich und entgegengerichteten Beziehungen erfolgt.?®
Zweitens wird die von KAPLAN und NORTON zwar angedeutete, aber keiner spezifischen
Losung zugeflhrte Herausforderung der Fokusserung des zeitlichen Horizontes der
Wirkungsheziehungerf®® systematisch  aufgegriffen.**° Dieses Vorgehen verhindert, dal3
Eingriffe in geplante Ma¥ahmen efolgen, bevor die gewinschten Ergebnisse auf
Grundlage der gegebenen Kongdlation erzidt sein konnen. Aus diesem Grunde werden
dle vorab identifizierten Zusammenhdnge mit Hilfe der unternehmengndividudl defi-
nierbaren Attribute kurz-, mittd- und langfrisig klassfiziert. Schliefdich rundet drittens
ene Kennzeichnung der Intenstét der Beziehungen die Andyse der Wirkungsverlaufe
ab.*! Nach ener sukzessven Bestimmung der zwischen dlen Einfluifaktoren herr-
schenden  Beziehungsstarke®®? kann mit Hilfe der Dimensionen BesinfluRbarkeit und
Einflutnahme ene Einfludmatrix zur Charakteriserung der einzelnen Faktoren kon-
druiert werden. Durch ene Prifung, wechen Einflud einzdne Sysemeemente auf an+
dere Objekte des betrachteten Systems ausiben (Einflulnahme) und der gleichzeitigen
Frage, welchen Einflissen de sdbst ausgesstzt snd (BeanfluRoarket), kann der An
wender erkennen, ,welche Grolen im Netzwerk eher eine aktive, eine resktive, ene
kritische oder eine trige Rolle spiden““®. Eine von den Dimensionen Bedinflufbarkeit
und Einflulnahme aufgespannte Einfluldmatrix mit enigen typischen Beispiden nach
ProBsT und GOMEZ ig in der Abbildung 38 dargestdllt.

27 vgl. ULRICH, H.; PROBST, G. J. B. (1991), S. 115 ff. sowie PROBST, G. J. B.; GOMEZ, P. (1991a), S. 9
f.

428 \/gl. ULRICH, H.; FROBST, G. J. B. (1991), S. 137 ff. und PROBST, G. J. B.; GOMEZ, P. (1991a), S. 11
f.

429 vgl. KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996a), S. 17 sowie KAPLAN, R. S;; NORTON, D. P. (1997d), S.
17.

430 vgl. dazu ausfuhrlich ULRICH, H.; ARROBST, G. J. B. (1991), S. 155 ff. und im Uberblick PrROBST, G.
J.B.; GOMEZ, P. (1991a), S. 11 ff.

431 vgl. dazu PROBST, G. J. B.; GOMEZ, P. (1991a), S. 13f.

432 Hijer unterscheiden PROBST, G. J. B.; GOMEZ, P. (1991a), S. 13, die Stufen keine Intensitét, geringe
Intensitét, starke Intensitat und sehr starke Intensitét.

433 proBsT, G. J. B.; GOMEZ, P. (19914), S. 13.
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Die Intensitatsei genschaften im Uberblick
e
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niedri ) hoch
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Abbildung 38: EinfluBmatrix und beispielhafte Zuordnung von Systemel ementen nach PROBST und

GomEZ*3*

De néchge — im wesentlichen das Angdlen von Szenariolberlegungen umfassende —
Schritt beim Ansatz des vernetzten Denkens dient der Erfassung und Interpretation
von Veranderungsmdoglichkeiten®®® Zur Erleichterung der Andyse sind im Sinne ei-
ner Komplexitésreduktion aus dem gesamten Netzwerk einzene ,Kredaufe bsow.
herauszulésen und im Detail durchzuspiden*®*®. Uber die Simulaion potentidler Ent-
wicklungen lassen dch fir die enzdnen zu erwartenden Szenarien ex-ante Korrektur-
punkte eruieren. Im Kontext der Baanced Scorecard ist dieser Schritt prédestiniert, um
die getroffenen Annahmen Uber die die Straegie explizierenden Ursache-Wirkungs-
Beziehungen durch eine detalllierte Szenariocandyse kritisch zu hinterfragen.

Im vierten — und fir das Erkenntnisobjekt Baanced Scorecard letzten interesserenden —
Schritt der Methodik des vernetzten Denkens sind die Lenkungsmaéglichkeiten abzu-
klaren*’ Da sich komplexe und interdependente Netzwerke von Ursachen und Wir-

434 |n Anlehnung an PROBST, G. J. B.; GOMEZ, P. (19914), S. 14.

435 vgl. zu diesem Schritt ULRICH, H.; FROBST, G. J. B. (1991), S. 160 ff. und PROBST, G. J. B.; GOMEZ,
P. (19914), S. 14f.

43¢ proBsT, G. J. B.; GOMEZ, P. (19914), S. 14.

437 vgl. dazu ULRICH, H.; PROBST, G. J. B. (1991), S. 176 ff. und PROBST, G. J. B.; G®MEZ, P. (1991a),
S. 15 ff.
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kungen ,nicht ,beherrschen’, sondern nur begrenzt beeinflussen laseen***®, sind die dem
Anwender verbleibenden Potentiale zur Lenkung offenzulegen. Zu diessm Zweck snd
die vorab klassfizieten Einflul3grofen dahingehend zu kennzeichnen, ob es sch um
lenkbare oder nicht lenkbare Grofien handelt: Wahrend lenkbare Grofien geeignete An
satzpunkte fur Korrekturmal3nahmen bieten, fadlen nicht lenkbare Grolen nicht in den
Geddtungshereich des Anwenders und sind daher as exogene Determinanten lediglich
zu Uberwachen. Adéguate Indikatoren Ubernehmen schliedich eine Hinwesfunktion in
bezug auf den Erfolg der ergriffenen Manahmen. Dabel — und dies eweid dch ds
snnvolle Anregung fir die Anwendung der Baanced Scorecard — ist zu klaren, wer in
der betrachteten Organisation der Problemltser, der Gedtalter und der Lenker ist. Dies
kann den Tabestand offenlegen, dal3 as lenkbar erachtete Kennzahlen einer Baanced
Scorecard von dem betroffenen Personenkreis de facto nicht lenkbar sind.

Mit den soeben vorgestellten Schritten der Methodik des vernetzten Denkens kann die
Kritik an der Art und Weise der Etablierung von Ursache-Wirkungsketten in der Baan
ced Scorecard entscharft werden. Denn erdens erfolgt ein offenes Eingestdndnis der
Unmoglichkelt einer vollgandigen Beherrschbarkeit — und damit auch der Vezicht auf
die Entwicklung enes rechenbaren Moddls — und zweitens bietet diese Methodik
2weckméllige Ansiize zur Konkretiserung der getroffenen Annahmen.**® Diese Ergan-
zung zu den Audthrungen KAPLANS und NORTONS rundet die Entwicklung von Vor-
schldgen zur Welterentwicklung der Balanced Scorecard ab.

4.5 Wechselspiel der modifizierten Balanced Scorecard
mit einem ausgewahlten Instrument des Leistungs-
controlling

Im Zuge dieser den Anspriichen des Lestungscontrolling gerecht werdenden Modifika-
tionen der Baanced Scorecard wurden z.T. erhebliche Anderungen an Funktion, Struk-
tur, Inhat und verbundenen Indrumenten dieses Ansatzes ds zweckmddg erachtet und
dementsprechend auch in den voran gegangenen Ausfihrungen redisert. Bevor die
inggesamt  gewonnenen  Erkenntnisse im funften Kapite einer abschlief¥enden kritischen
Wirdigung zugefiinrt werden konnen, sind die spezidl nur auf die Balanced Scorecard
gerichteten Uberlegungen mit einem Ausblick auf die mit der vorgenommenen Waeiter-
entwicklung korrespondierenden Konsequenzen fir die in Abschnitt 2.3.5 diskutierten
Instrumente des Leistungscontrolling zu andyseren. Diese Vorgehensweise ist vor dem
Hintergrund der aufgezeigten Wechsadwirkungen der Baanced Scorecard mit dem Ubri-

438 proBsT, G. J. B.; GOMEZ, P. (19914), S. 15.

439 Die Notwendigkeit der Offenlegung der implizit getroffenen Annahmen einer Strategie heben auch
OLVE, N.-G;; RoyY, J.; WETTER, M. (1999), S. 34, hervor.
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gen Indrumentenset des Leistungscontrolling enersaits notwendig, fuhrt aber anderer-
sats Uber den origindren Kern-Erkenntnisbereich dieser Arbeit hinaus, der zentra von
der Baanced Scorecard und ihrer Welterentwicklung im Lichte des Lestungscontrol-
ling markiert wird. Dieses Problem soll Uberwunden werden, indem exemplarisch die
Angpriiche der modifizieten Baanced Scorecard an das Ressourcen Accounting skiz-
ziert werden.

Um die ds zweckméddgen Inhdt der Lemnt und Wachstumsperspektive aufgezeigten
verbden Einschdtizungen der drategischen Eigenschaften der verschiedenen Ressour-
cenklassen gererieren zu konnen, bedaf der Anwender enes im Hintergrund dieser
Pergpektive zu betreibenden Instrumentes. An diesr Stelle zeigt sich wiederum deutlich
der starke Einfluf3, den die Balanced Scorecard auf andere Instrumente des Controlling
auslibt, da sich aus ihrem Einsaiz konkrete Anforderungen an die Gestdtung des Res
sourcen Accounting bzw. ener ressourcenbezogenen Indikatorengrundrechnung  erge-
ben: Obwohl prinzipidl die Benennung eines Ansaizes von nachrangiger Bedeutung i,
wird mit Ruckgriff auf die vorgenommene Zuordnung der enzdnen Indrumente des
Leisungscontrolling zu den Dimensonen der Lesung hier ene Titulierung ds Res
sourcen Accounting praferiert. In diessm Sinne zeigen die angestellten  Uberlegungen
Moglichkeiten zur Welterentwicklung der vor dlem von SCHOENFELD prasentierten
Ansdize auf. Die Abbildung 39 demondtriert die idedtypische Struktur und den entspre-
chenden Inhat eines,, Informationgtells* des Ressourcen Accounting.

Die mit Hilfe eines deratig korfigurierten Ressourcen Accounting generierten Informe:
tionen Uber die spezifischen Eigenschaften der Ressourcenkategorien bilden die Platt-
form fUr die im Rahmen der Perspektive des Lernens und Wachdums zu formulierent
den Aussagen Uber die drategische Ressourcenpostion enes Unternehmens. Die
Ableitung solcher Erkenntnisse fir die Baanced Scorecard wird erleichtert, wenn in
nerhalb des Ressourcen Accounting dem Informations- en Auswetungsel zur Sete
gestdlt wird. Mit dessen Hilfe koénnen die zunéchst nur klassfizierten und gesammeten
Daten ener detallierten Andyse zugefiihrt werden, welche eine Fokusserung der in die
Balanced Scorecard aufzunehmenden Erkenntnisobjekte erhdht und auf diessem Wege
ene Kennzahlenlberfrachtung in der Perspektive des Lernens und Wachstums verhin
det: Von dear Gefdr einer solchen ist auszugehen, da der aufgezeigte Informationgell
des Ressourcen Accounting zundchst — in Andogie zu der RIEBEL'schen Grundrech:
nung**® — zweckneutra it und daher eine Fiille moglicherweise rdlevanter Informatio-
nen beinhdtet. Der Auswertungstell des Ressourcen Accounting mifde daher, wie es
auch SCHOENFELD in sdnen Uberlegungen vorsent*** auf Ressourcenkombinationen

440 v/gl. dazu RIEBEL, P. (1979), S. 785 ff. sowie RIEBEL, P. (1994), S. 149 ff.
441 \/gl. SCHOENFELD, H. M. W. (1996), S. 104 ff.
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abstdlen und ds Grundlage der Pergpektive des Lernens und Wachstums die Kombina-
tionen identifizieren, bei denen sowohl die determinierenden Ressourcen ds auch deren
Zusammenspid in Summe ene hohe Anzahl draegisch entscheidender Eigenschaften
aufweisen. Mit ener deratigen Auswertung lassen sch die Ressourcenarten Spezifizie-
ren, die in mehreren ds drategisch bedeutsam erachteten Kombinationen eine zentrde
Roalle innehaben und die daher in die Baanced Scorecard aufzunehmen sind.

Ressour cenkategorie

mitar beiter- immaterielles
bezogen Vermbgen

materiell finanziell organisational

Ergebnisse einer Conjoint Analyse liefern den Wert
einer Ressource aus Kundensicht unter Beriicksichtigung der
Konkurrenzressourcen
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Abbildung 39: Idealtypischer Informationsteil des Ressourcen Accounting als Informationsbasis der
Perspektive des Lernens und Wachstums
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Mit der soeben vollzogenen Skizzierung des Wechsdspids zwischen Baanced Score-
cad und Lesungscontralling haben die Audfihrungen der vorliegenden Arbeit ihre
Abrundung gefunden. Um diese einer sowohl zusammenfassenden as auch gebiindelten
kritischen Wirdigung zufihren zu konnen, i en Rickgriff auf die enletende Deter-
minierung der vefolgten Zide notwendig: Den Ausgangsounkt aler  Uberlegungen
markierte die Explizierung enes durch mehrere kontrastreiche Evidenzen aufgespam
ten Erkenntnisbereiches:

Ein Uber 40 Jahre dtes Zitat von HENZLER ebnete den Eindieg in die Thematik,
indem Uber die Charakteriserung der , Betriebswirtschaftdehre ads die Lehre von
der wirtschaftlichen Seite der Lestungsersidlung'! die hohe Bedeutung des Pha
nomens der Leistung fur diese Wissenschaft und deren Disziplinen pointiert wurde.

Einer aktudlen Einschéizung von WEBER und SCHAFFER folgend ist die Baanced
Scorecard — vor dlem in der Literatur zum Controlling — ein zur Zeit derat vid dis-
kutiertes Instrument, dal3 sein , ale Munde® ? it.

Trotz des Wissens um ihre zentrde Stdlung in der Betriebswirtschaftdehre wird die
Leidung im Contralling zwar nicht vollends negiet — wohl aber nur sehr nachran
0ig und weder umfassend noch systematisch andysert.

Obwohl die Badanced Scorecard einen hohen Durchdringungsgrad im  Schrifttum
aufzegt, fehlt ihr bis dato ene theoretische Fundierung bzw. eine ganzhetlich kriti-
sche Spiegelung im Lichte theoretisch akzeptierter Erkenntnisse,

Das Aufgreifen der beiden aus diesen Punkten herauskrigaliserbaren Forschungsdefi-
zite fuhrte zur Formulierung zweier Zielvorgaben fir die hier anzustelenden Uberle-
gungen. Dabe handdt es sch erdens um die Schliefung der Theoriellicke im Control-
ling durch die Entwicklung einer Konzeption des Leistungscontrolling und zweitens um
die daaus abgdetete und gleichzetig konzeptions-konkretiserende, theoretische Wel-
terentwicklung der Balanced Scorecard.

Zur Errdchung des solchermal3en determinierten Zidkataloges wurde mit Hilfe der im
Schrifttum  vorgeschlagenen  Konzeptionsmerkmae Zide, Funktionen, Insrumente und
Inditution ein geschlossenes Theoriengeriist fir das  Leistungscontrolling  spezifiziert.
Als zentrd erwies dch dabel der Rickgriff sowohl auf ein in Anlehnung an HORVATH
explizietes  koordinationsorientiertes  Controlling-Verstdndnis ds auch auf enen in
Ausanandersstizung mit  ENGELHARDT, KLEINALTENKAMP und RECKENFELDERBAUMER

1 HENZLER, R.(1959), S.538.
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entwickdten multidimensonden Ledungsbegriff. Dem schlo3 sch ene dezidiete
Vorgdlung des von KAPLAN und NORTON vorgelegten Ansaizes der Baanced Score-
cad an, wobei grundlegende Defizite aufgedeckt und eine Einbettung dieses Konzepts
in den generdlen Kontext des Controlling geleistet wurden. Ein Abgleich der Baanced
Scorecard an den Anforderungen des Leistungscontrolling fihrte sodann zu einer um:
fassenden Waelterentwicklung dieses Ansatzes — mit einem Schwerpunkt auf ener ge-
zidten Modifikation der inhdtlichen und ingrumentdlen Fundierung der vier origing
ren Perspektiven. Die dabel generierten Vorschldge machen die Baanced Scorecard zu
enem umfassenden Indrument des Lestungscontrolling und erlauben ene zuglech
integrative und ganzhetliche Fokusserung des Erkenntnisobjektes Leistung im
Controlling. Durch den Einsatz der Baanced Scorecard im Controlling lassen dch
mithin  mogliche Koordinationsdefekte, die aus ener bis dao unzureichenden
informatorischen Durchdringung der Leistung resultieren, beheben.

Eine kritische Gesamtbetrachtung der ezidten Erkenntnisse fihrt zundchst zu ener
Beddigung der Erreichung der gedeckten Zide Die engangs aufgezeiglen und im
Verlaufe der Arbat explizieten Theoridiicken wurden systematisch geschlossen. Mit
ene solchermalien vorgenommenen Ausichtung enes Erkenntnisobjektes auf einen
— mit Hilfe zweler prézise abgegrenzter und konkret benannter Zwecksetzungen — eng
gefdden Ziedkomplex geht zwangdaufig die Vernachldssgung von Themenkresen ent
her, die aulerhalb des gesteckten Rahmens liegen, dennoch aber mehr oder weniger eng
mit ihm verknUpft snd. Hier bieten sch Raum und snnvolle Anknipfungspunkte fir
weitere Forschungsarbeiten zu Baanced Scorecard und Leistungscontrolling. In diesem
Snne sden abschliefend zwe Beispide aufgefuinrt, in denen die vorliegenden Uberle-
gungen sark auf die skizzierte Ziesetzung fokussert wurden und damit — berechtigte —
Kritik an einer moglicherwe se zu starken Eingrenzung hervorrufen kénnen.

Ergens wurden mit der Einbettung der Baanced Scorecard in ein koordinationsorien
tietes und gleichzeitig stark von der Informationsfunktion geprégtes Leistungscontrol-
ling die Effekte der dargelegten Weiterentwicklung auf die Verwendung des Baanced
Scorecard-Ansatzes im  dtrategischen Managementproze3 aus der Andyse ausgeklam:
mert. Wie die Dagdlungen in Abschnitt 3.4.1 gezeigt haben, kann diesr auch im
Rahmen von Verdnderungs- und Fihrungsprozessen eingesetzt werden, so dald se nicht
per se ds Controlling-Instrument deklariert werden mul3. Zur Unterstiitzung origindrer
Fuhrungsfunktionen findet oftmas eine Verknipfung der in der Bdanced Scorecard
determinierten Zidle mit dem unternehmerischen Anreizsysem dait. Aufgrund der per
definitionem engenommenen  Controllingperspektive ds Diskussonsggrundlage  lassen
die erarbeiteten Vorschlége zur Verbesserung der Informationsquditdt der Baanced

2 WEBER, J.; SCHAFFER, U. (1998a), S. 7.
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Scorecard Uberlegungen zu den Konseguenzen fir die Ausgestatung derartiger Syste-
me vermissen. Fir zukinftige Forschungen resultiet daher die Herausforderung, die
Vetrgglichket der neuen Perspektiveninhdte mit der Konzeption unternehmerischer
Anreizsyseme zu Uberprifen und daher die Baanced Scorecard im Lichte verhdtens-
orientierter Agpekte zu andysieren.

Zweitens ig schliefdich, wie sowohl die Einleitung ds auch die oben angetdlte resi-
mierende Dargdlung unterlegen, die — bewuld® vorgenommene — Postionierung der
vorliegenden Arbet in einem rein theoretischen Kontext zu kondatieren. Mit der Balan
ced Scorecard wurde ein vor dlem in der Praxis fast durchweg podtiv angenommenes
Konzept unter der Mal¥gabe theoriegelaiteter Erkenntnisse weiterentwickelt. Eine prak-
tische Erprobung der vorgelegten Vorschldge steht noch aus und markiert daher einen
zentralen Forschungsbedarf fir wetere Arbeiten, welche die Baanced Scorecard zu
ihrem Erkenntnisobjekt erheben. Deratige Bemihungen wirden den mit den vorange-
gangenen Audiihrungen engechlagenen Weg der  kontinuierlichen und  wechsdsati-
gen Befruchtung von Theorie und Praxis zdfihrend fortsetzen: Wéhrend hier mit der
Badanced Scorecard en in praxi etabliertes Insrument genutzt wurde, um der theoreti-
schen Fundierung des Legtungscontralling nachhdtige Impulse zu verleihen, kann die
nach Maligabe theoretischer Erkenntnisse modifizierte Balanced Scorecard ihrersdts
enen entscheidenden Betrag zur drategie- und lestungsorientierten Fokusserung kor:
kreter praktischer Ansdize leisten.
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