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0 Die Leistungsfahigkeit von Unternehmen im Wandel.

Unternehmen sehen sich fortwdhrend mit der Frage nach der eigenen Leistungsféhigkeit und
-kompetenz konfrontiert. So beschrieben bereits die aten Agypter Methoden einer fortschrittlichen
Unternehmensfilhrung.* Dabei héngen die spezifischen Methoden zur Erreichung der betrieblichen
Leistungsfahigkeit scheinbar stark von aktuellen Managementmoden ab. In Zeiten desLean Manage-
ment wird die Frage der Leistungsfahigkeit haufig auf die Effizienz und insbesondere auf die Kosten
effizienz reduziert. Das Ergebnis sind eine verdiinnte Personaldecke sowie die Auslagerung der Pro-
duktion in weniger personakostenintensive Regionen. Dies hat aber nicht nur zu Kosteneinsparungen
gefiihrt. Viele Manager beklagen den Mangel an Ressourcer? um auf Chancen und Heraus-
forderungen der Mérkte reagieren zu kdnnen. Die unternehmerische Leistungsfahigkeit scheint dem-
nach nicht nur die Frage eines—vor dlem kurzfristigen— Kostenverstdndnisses zu sein, sondern eine

umfassendere Betrachtungsweise zu verlanger?.

Als umfassendere und vor alem langfristige Betrachtungsweise gilt vor alem die strategische Pla-
nung bzw. das strategische Management. Dabei wird das vor allem auf die interne Effizienz gerichtete
Augenmerk um die Umwelt- und Konkurrenzanalyse erweitert. Informationen tber Chancen und Ri-
siken der Umwelt werden in interne Plane, Programme und Grundsitze umgewandelt®. Im Vergleich
zur kostenorientierten Planung ist die strategische Planung zuerst konzeptioneller Natur; die inhalthi-

chen Aussagen betreffen vor alem globale und vergleichsweise wenig detaillierte Aussagen.”

Aber auch die strategische Planung zeigt nicht immer den gewiinschten Erfolg. Eine Untersuchung® in
England und den USA hat aufgezeigt, dald nur 10% aller strategieveréndernden Mal3nahmen erfolg-

1Vgl. zum &testen Beispiel eines Managementleitfaden aus dem Alten Agypten ungefahr 2700 v.
Christus, Kieser (1993), S. 63f..

2Vgl. Marr (1996).

® Interessanterweise scheint den meisten Managern in Unternehmen die Unzuldnglichkeit bestehender
Steuerungsinstrumentarien bewuld zu sein. Sie akzeptieren alerdings (zumeist) ein Ordnungssystem
das Sie ds méchtiger als sich selbst annehmen. Dort, wo Anreize und Karriere mit der Erreichung
zumeist kurzfristiger Ziele gekoppelt sind und die Bindung an das einzelnen Unternehmen relativ
gering i, nitzen kostenorientierte Zielsysteme vor alem den Entscheidungstragern. Sie tun dies auf
zweierlel Weise: Ergtens kann der Entscheidungstréger relativ schnell Handlungskompetenz unter
Bewels stellen, und zum zweiten kann durch die (Schein)objektivitét kostenorientierter Zahlensyste-
me dem Sicherheitsbedirfnis der Entscheidungstréger entsprochen werden.

“Vgl. Staehle (1991), S. 568 ff.

>Vgl. Kirsch (1990), S. 245. KIRSCH nennt neben dem langfristigen und dem konzeptionellen Charak-
ter zudem den politischen Charakter der strategischen Planung.

® Renaissance Solutions Inc. (1997).
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reich sind ”Less than 10% of strategies effectively formulated are effectively communicated.”” Als
Barrieren einer erfolgreichen Strategieimplementierung werden vor alem die Umsetzungsbarriere der
Strategie, die Fuhrungsbarriere, die Aufmerksamkeitsbarriere und die Mitarbeiterbarriere genannt
(vgl. Tabele 1:). Von besondere Bedeutung scheint die problematische Umsetzung der Strategie in

operatives Handeln zu sein®

Die Umset- Die Strategie, bzw. die Unternehmensstrategie, wird von denen, die sie ausfuhren
zungsbarriere | sollen, nicht verstanden. Die Vision (Strategie) |a3% sich fur den einzelnen Hard-
der Strategie lungstréger nicht umsetzen.

Die Fuhrungs- | Die Fihrung des Unternehmens orientiert sich vor alem an kurzfristigen Ergelr
barriere nisgrofien. Viele Managementsysteme sind derart ausgerichtet, dal3 sie vor allem
leicht kontrolliert werden koénnen; z.B. Budgets und kurzfristige Gewinngrofen.

Die Aufmerk- | Die operativen Prozesse im Unternehmen werden nicht an der Unternehmens-
sankeitsbarriere | strategie ausgerichtet. Hierdurch wird viel Aufwand fur Téatigkeiten verwandt,
die nicht im Zusammenhang mit der Strategie stehen. Zudem stehen fir die
Durchsetzung der Strategie nur unzureichende Ressourcen zur Verfligung.

Die Mitarbeiter- | Die Mitarbeiter werden nicht in die Strategiedurchsetzung einbezogen; d.h. ihre
barriere Zidsysteme, Entlohnung, Weiterbildung usw. werden nicht an die Strategie ge-
koppelt.

Tabelle 1:Barrierender erfolgreichenStrategieumsetzung®

Um die Leistungsfahigkeit der Unternehmen nachhaltig zu beeinflussen, bedarf es demnach eines
Ansatzes, der von seiner Wirkung her langfristig ausgelegt ist und dem es dennoch gelingt, das tagli-
che Handeln des Unternehmens nachhaltig zu beeinflussen. Zudem darf dieser Ansatz nicht einseitig
an den Kosten ausgerichtet sein, sondern hat vor alem jene Zielgrof3en zu erfassen, von denen ein

signifikanter Einfluss auf den langfristigen (strategischen) Erfolg vermutet werden darf.

Diesen Anspruch, eines umfassenden Steuerungsinstrumentariums, erhebenNORTON und KAPLAN™®
mit der |dee der Balanced Scorecard. Die Balanced Scorecard versteht sich als strategisches Manage-
mentkonzept fir ein Steuerungssystem, das der Erreichung langfristiger und strategischer Ziele dient:

" Fortune Magazin zitiert inRenaissance Solutions Inc. (1997), S. 1.

® HAYES und UPTON behaupten sogar, ein langfristiger strategischer Vorteil resultiere primér aus ope-
rativen Fahigkeiten eines Unternehmens und weniger aus der strategischen Positionierung des Unter-
nehmens. Sie begriinden dies vor alem mit der Abhéngigkeit operativer Prozesse von Struktur, Sys-
temen und Human-Ressourcen im Unternehmen und deren Koordination, die sich nur langsam veran-
dern lassen. Vgl. Hayes & Upton (1998) ; anders Porter (1996), S. 61 " operational effectiveness is not

strategy”.
°Vgl. Renaissance Solutions Inc. (1997), S. 5-8.

Y Ersmals verdffentlicht in Kaplan & Norton (1992).
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"The balanced scorecard is a proven approach to strategic management that imbeds the
long-term strategy into the management system through the mechanism of measurement.
The balanced scorecard trandates vision and strategy into atool that effectively commu-

nll

nicates strategic intent and motivates and tracks performance against established goals.

Der folgende Beitrag untersucht, inwieweit die Balanced Scorecard (BSC) geeignet ist, diesem An-
spruch gerecht zu werden und tatséchlich die betriebliche Le stungsféhigkeit steigern kann. Dazu wird
zunéchst die Baanced Scorecard Uberblicksartig dargestellt und die ihr zugrunde liegenden impliziten
Annahmen erarbeitet. Die Untersuchung dieser von der BSC vorausgesetzten Grundbedingungen bil-
det den Hauptteil dieser Arbeit in den Abschnitten 3 bis 6. Im letzten Abschnitt werden die Erkennt-

nisse zusammengefalt.

1 Grundelemente der Balanced Scorecard.
Das Grundkonzept der Balanced Scorecard™ besteht in der Entwicklung eines strategischen Kenn-
zahlensystems, dass mit Hilfe von vier Kennzahlenbereichen (Perspektiven) samtliche mal3gebliche

Elemente der Unternehmensstrategie umfassen soll. Diese Perspektiven ergeben sich aus vier Frage-

stellungen?®

Wie sehen uns unsere Kunden? Kundenperspektive

Worin miissen wir uns verbessern? Prozessperspektive

Koénnen wir auch zukinftig eine Wertschopfung erbringen?  Lernen und Innovation
(Potentia perspektive)

Wie attraktiv sind wir fur unsere Shareholder? Finanzperspektive

Aus jeder der vier Perspektiven sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren auszuwahlen und durch geeigne-
te Indikatoren darzustellen. Die BSC verzichtet jedoch letztlich auf die Generierung eines konkreten

1 Renaissance Solutions Inc. (1997), S. 9.

'2|m folgenden kann nur ein kurzer Uberblick tiber die Balanced Scorecard geboten werden. Weitere
Informationen finden sich in den folgenden Literaturquellen, auf die sich auch diese Darstellung be-
zieht: Kaplan & Norton (1992,Kaplan & Norton (1993,Kaplan & Norton (1996,Kaplan & Norton
(1997). Weitere deutsche Literaturquellen zur BSC finden sich in Horvéath & Kaufmann
(1998,Maschmeyer (1998).

¥vgl. Kaplan & Norton (1992), S. 71.
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Kennzahlenkatalogs. Sie Uberl&@dt den einzelnen Unternehmens die Aufgabe, digjenigen Faktoren zu
identifizieren, die letztlich fir den Erfolg des Unternehmens malRgeblich sind.™

Dabe soll die Auswahl der Kennzahlen derart erfolgen, dal? nur relativ wenige Kennzahlen ausge-
wahlt werden, dal3 aber andererseits eine Suboptimierung vermieden wird. Insgesamt soll die BSC
eines Unternehmens ungeféhr 15-20 Kennzahlen enthalten. In einem hierarchischen Prozeld werden
aus den a's besonders wichtig identifizieren Erfolgsfaktoren auf Sub- bis hin zur Einzelebene Kenn-
zahlen entwickelt, die geeignet erscheinen, den Beitrag zum Untemehmenserfolg darzustellen.™

"Eine BSC mul3 mehr sain as eine Zusammenstellung von 15 bis 25 finanziellen und
nicht finanziellen Kennzahlen, die in vier Perspektiven unterteilt sind. Die Scorecard
sollte die Strategie der Geschéftseinheit zum Ausdruck bringen. Das geschieht, wenn Er-
gebnis- und Leistungstreiberkennzahlen durch eine Reihe von Ursache-
Wirkungsbeziehungen miteinander verkniipft werden. Die Ergebniskennzahlen sind hau-
fig Spétindikatoren. Sie signaisieren die Endziele der Strategie und, ob kurzfristige An-
strengungen die gewiinschten Ergebnisse gebracht haben. Die Kennzahlen fir Leistungs-
treiber sind Fruhindikatoren, die dlen Mitgliedern der Organisation signaisieren, was se
jeden Tag tun sollten, um in der Zukunft Wertschdpfung zu erziden.” *°

Dementsprechend stellt die BSC ein vernetztes Ursache-Wirkungsmodell (Business-Moddll) des
betreffenden Unternehmens dar, das geeignet erscheint, den langfristigen finanziellen Erfolg des Un-

ternehmens zu sichern.

»The balanced scorecard is not a template that can be applied to businesses in general or even in-
dustry wide. Different market situations, product strategies, and competitive environments require
different scorecards. Business units devise customized scorecards to fit their mission, strategy, tech-
nology and culture.” Kaplan & Norton (1993), S. 135.

*vgl. insbesondere zum Prozess der Erstellung einer BSC Kaplan & Norton (1993).
®Kaplan & Norton (1997), S. 159-160.
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Abbildung 1: DasBusiness-Model | inder Balanced Scor ecar damBei spiel der MetroBank*’

S6

Wie viele andere Modelle, besitzt auch die Balanced Scorecard eine Rethe von Grundannahmen die

nicht explizit erléautert werden. Aus der Sicht des Verfassers sind vor allem folgende Grundannahmen

von Bedeutung:

1. Die Baanced Scorecard bildet das System Unternehmung und seine Zusammenhénge in adagua-

ter Weise ab.

2. Die Baanced Scorecard wird von den Betroffenen akzeptiert und angewandt.

Das Unternehmen 1&% sich tatschlich mit Hilfe von Kennzahlen und Zielen fuhren.
4. Der von der Balanced Scorecard verwendete Rationalitétsbegriff stimmt mit dem unternehmeri-
schen Rationalitétsbegriff Gberein.
Bevor die Balanced Scorecard ihrem hohen Anspruch als strategi sches Management- und Steuerungs-

system gentigen kann, sind diese impliziten Grundannahmen zu hinterfragen. Diese Punkte sollen im

folgenden diskutiert werden.

2 Die adaquate Abbildung des Unternehmens durch die Balanced Scorecard.

Die Qualitét der Balanced Scorecard hangt von der Qualitét des BusinessModells ab, welches ar

mindest implizit mit jeder BSC unterstelt wird. Das Business-M odell mul3 einerseits den objektiven

In Anlehnung an Renaissance Solutions Inc. (1997), S. 14.
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Gegebenheiten und Zusammenhangen entsprechen und andererseits alle dominanten kausaen Zu-
sammenhénge zwischen Handlungs- und Ergebnisgrofen abhbilden.

Strategische Vision

v v v

Mitarbeiter, Prozesse Kunde
Organisation
und Systeme

v v v

Finanzieller Erfolg

Abbildung 2: DieZusammenhangezwischenden Per spektivender BSC

Wie bereits beschrieben, gliedert die Balanced Scorecard das Unternehmen in vier zu untersuchende
Bereiche, die mit jewells 4— 7 Kennzahlen dargestelIt werden. Damit ist eine Reduktion der im Un-
ternehmen vorzufindenden Komplexitét gegeben.'® Ob eine entsprechende Darstellung eine zu starke
Vereinfachung des Unternelmens darstellt, kann an dieser Stelle nicht beantwortet werden. Auf jeden
Fal stellt eine Balanced Scorecard eine Reduktion der Steuerungsproblematik auf der strategischen
Ebene dar.™® Deshalb kann zunéchst nur untersucht werden, ob kritische Erfolgsfaktoren, von denen
angenommen werden kann, dal3 sie einen hohen Einfluld auf den Unternehmenserfolg besitzen, von

der Balanced Scorecard systematisch ausgeblendet werden.

Vergleicht man die BSC mit den Erfolgsfaktoren anderer Managementkonzepte™, so fallen durchaus
konzeptionelle Unterschiede auf. Es kénnen sich vor alem aus technologischer und aus personal-
wirtschaftlicher Sicht Defizite offenbaren. So werden kulturelle Phédnomene oder auch der Fihrungs-
stil nur am Rand angesprochen. Zwar werden die personawirtschaftliche Aspekte in der vierten Per-
spektive (Innovation und Lernen) angesprochen, doch steht hier das Element der lernenden Organisa-
tion im Mittelpunkt und nicht die Interessen der Mitarbeiter.”* Dies hat zur Folge, da? der Mitarbeiter

®* HoRVATH/ KAUFMANN sprechen in diesem Zusammenhang von einer " drastischen Komplexitétsre-
duktion”. Horvéth & Kaufmann (1998), S. 48.

Y Esist gerade eine Grundthese der Balanced Scorecard, dai3 die Unternehmensfiihrung angesichts
eines Uberangebots an Kennzahlen und der kognitivenDominanz kurzfristiger ErfolgsgroRken diesen
eine zu grof3e Prioritdt beimessen wird, wodurch keine langfristigen Perspektiven verfolgt werden.

?* Eine Ubersicht strategischer Managementkonzepte findet sich bei Eschenbach & Kunesch (1994).
Daneben sind vor alem die unterschiedlichen Qualitéatssmoddle zu beachten.

*! Dagegen erhalten Shareholder (Finanzperspektive) und Kunden (Kundenperspektive) ihre jeweils
eigenen Perspektiven.

Oliver Gohre, 9.11.1998
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in der Balanced Scorecard eine starke Instrumentalisierung als Wissenstréger erfahrt. Er wird jedoch
nicht as eigengténdiges, aktives Element einer sozidlen Gemeinschaft mit einer aktiven Rolle im Wil-
lenshildungsprozel? gesehen. Ein weiteres Element, das in der Balanced Scorecard nicht explizit
angesprochen wird, ist das Lieferantenmanagement, dass beispielsweise in der 1SO 9000 oder dem

European Quality Award eine wichtige Rolle spidt.”®

Die Balanced Scorecard dient der Steuerung der strategischen Unternehmensziele. Dazu ist es not-
wendig, dass die Balanced Scorecard die wichtigsten Gréfien, die den Zielerreichungsgrad beeinflus-
sen, abbildet. Es fédlt jedoch auf, dass der Balanced Scorecard jeglicher Hinwels auf externe Determi-
nanten fehlt, d.h. es werden keine Umweltmerkmale im BusinessModell erfalit? Dasist einerseits
verstandlich, da externe Grof3en nicht der Verantwortung der und Steuerbarkeit durchdie Unterneh-
mensmitglieder unterstehen und somit nicht als SteuerungsgrofRen geeignet sind. Andererseits lassen
empirische Untersuchungen einen deutlichen Einfluss externer Grof3en auf unternehmensinterne Er-
folgsgréRen vermuten.®® Vernachl dssigt man diese externen GréRen, besteht die Gefahr eines Modells,
dessen Prognosevaliditét nur relativ gering ist, und dessen Akzeptanz entsprechend niedrig ist?

Als néchstes stellt sich die Frage, ob die in der jeweiligen BSC postulierten Zusammenhénge rea
exigieren und zeitlich stabil sind.?” Die Balanced Scorecard unterstellt deterministische Zusammen-
hénge, deren Qualitét lediglich durch das Wissen der planenden Geschéftsfihrung bestimmt ist. Da

22 Diese Perspektive entspricht auch starker der deutschen Kultur des Interessenausgleichsim Ver-
gleich zu der angel séchsischen Perspektive, die stérker marktwirtschaftlich ausgeprégt ist.

% Es soll jedoch darauf hingewiesen werden, dass die Balanced Scorecard prinzipiell offen gegentiber
alen unternehmensspezifischen Erweiterungen ist. Vgl. énlich zum Lieferantenmanagement auch
Horvéth & Kaufmann (1998), S. 44.

#\/gl. dhnlich das weiterentwickelte Modell fir Qualitatsmanagement von WUNDERER Wunderer
(1995) oder Marr & Gohre (1997) zum Aufbau eines personawirtschaftlichen Qualitdtsmodells.

»Vgl. Gohre (1999).

% Ein Beispid: Wird eine Abteilung daran gemessen, inwieweit es ihr gelingt, den Umsatz firr eine
besonders umweltfreundliche Variante eines Produkts zu steigern, und diese Steigerung héngt zu 80%
von geltenden gesetzlichen Rahmenbedingungen ab, die es den Haushalten vorschreibt dieses Produkt
Zu benutzen, dann wird ein Manager kaum sein Handeln an dieser fur ihn nur wenig beeinflussbaren
Zielgrofe ausrichten. Vgl. zur theoretischen Fundierung dieser Annahme die Erwartungs-Vaenz The-
orie, beispiehaft dargestellt Kupsch & Marr (1991), S. 741-743.

%" Einerseits wird postuliert, dass die BSC unternehmensspezifisch auszurichten ist, andererseits muss
jede unternehmensspezifische BSC eine zeitliche Stabilitét besitzen, die deutlich Gber ihren Imple-
mentierungshorizont hinausgeht, so dass ihr Einsatz lohnend erscheint. Hier scheint ein Widerspruch
zu liegen, der nur dann aufgel 6st werden kann, wenn man davon ausgeht, dass nur ein Tell der BSC
unternehmensspezifisch ist.

Oliver Gohre, 9.11.1998
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gegen gibt es aus der empirischen Forschung nur wenige Hinweise auf stabil existierende Zusammen

hange?®

Verglichen mit anderen Kennzahlensystemen stellt die Balanced Scorecard eine deutliche Weiterent-
wicklung dar, entspricht sie doch konzeptionell einem aus der Systembetrachtung heraus entwickelten
System kritischer Kennzahlen, welches PERRIDON als Fortschritt aus der unbefriedigenden Untersu-
chung bestehender K ennzahlsystemen gefordert hat.* Dementsprechend ist die Komplexitét und Ver-
netztheit der Balanced Scorecard im Vergleich zu traditionellen Kennzahlensystemen deutlich erhoht.
Zudem wird die Einseitigkeit der monetéren Diskussion abgeschwécht, indem gegentiber der finan-
zZidlen Sichtweise die gleichermalien legitimierte Diskussion der Strategie gestellt wird. Andererseits
reduziert die Balanced Scorecard deutlichdie Komplexitét des realen Handlungssystems. Neben der
Reduktion der Anzahl an Elementen und Beziehungen wird eine weitere Komplexitétsreduktion -
durch erreicht, dass von einer einheitlichen Betrachtungsweise des Systems und seiner Phdnomene
ausgegangen wird. Im Vergleich dazu werden beispielsweise im systemorientierten Ansatz Probleme
as Multikontextprobleme gesehen.® Die Existenz inkommensurabler und parallel existierender Prob-
lemdefinitionen ist nicht vorgesehen, statt dessen geht die BSC vom einer durch die Unternehmendei-
tung " objektivierbaren” Unternehmensredlitét aus. Damit unterstellt die BSC ein handlungsdetermi-
niertes Weltbild, dessen Bedeutung aber in anderen Kulturen nicht die gleiche Anerkennung ge-
nieft.3

3 Die Akzeptanz der BSC durch die Interessengruppen des Unternehmens.

Letztlich ist es Zidl, mit Hilfe der Balanced Scorecard auf das System Unternehmen Einfluss zu neh
men. Damit erhebt die Balanced Scorecard den Anspruch, Filhrungssystem zu sein.®? Im Gegensatz zu

?8 Eine Begriindung hierfiir kann einerseits in der empirischen Forschung und andererseits in einem
mangelnden Zusammenhang zwischen unternehmerischem Erfolg und anderen unternehmerischen
Grofden vermutet werden.

2Vgl. Perridon (1969).

% Hieraus ergeben sich wichtige Folgerungen furr die Handhabung von Entscheidungsprozessen, in
denen jeder Akteur neben seinen personlichen Interessen auch jeweils eigene Definitionen des Ent-
scheidungsproblems und der entsprechenden Handlungsaternativen besitzt. vgl. hierzu auchKirsch
(1988), S. 75 ff..

$1vgl. beispidsweise die Rolle der Vorbestimmung im Islam.

%2Vgl. hierzu die Definition von Kirsch Kirsch (1990), S. 41: "Man mochte gestaltend, lenkend und
entwickelnd auf das evolvierende Gebilde ”Unternehmen” Einfluss nehmen, und damit — ohne dass
die urspringlichen Intentionen der Einflul3nahme letztendlich verwirklicht werden—dem evolutio-
naren Verlauf wenigsten tellweise und zeitwelse eine gewisse Richtung geben, die freilich selbst wie-
derum — unter dem Einfluss der Filhrung — Anderungen unterliegt.”

Oliver Gohre, 9.11.1998



Welchen Fortschritt bietet die Balanced Scorecard? s 10

einigen anderen stérker kommunikativen Fihrungssystemen gibt die BSC die Richtung des Handelns
vor®, Die Handelnden besitzen nicht den Freiraum, die Richtung des Filhrungssystems selbsténdig zu
bestimmen.3* Damit besitzt die BSC immer einen intentionalen Aspekt, das heil¥, die Unternehmung

in eine bestimmte Richtung zu fuhren, womit die BSC auch den Aspekt der Ausiibung von Herrschaft

besitzt.

Durch die Vorgabe einer Richtung fir das Handeln tbt die Unternehmendeitung durch das Instrument
Balanced Scorecard Macht aus. Diese Macht wird nicht nur gegeniiber den Mitarbeitern ausgeibt,
sondern genauso gegentiber dem Management, der Untemehmensleitung und externen Interessent
gruppen. Dies ruhrt insbesondere aus dem Umstand, dass die Balanced Scorecard nicht nur Macht
durch eine konkrete Zielauswahl ausiibt. Sie verleiht auch Macht, indem sie (1) konkrete Ziele vorgibt
und (2) darauf verzichtet, den Weg diese Ziele zu erreichen, festzulegen. Dieses soll im folgenden an

verschiedenen Interessengruppen erléutert werden.®

Fur die Unterrehmendeitung stellt sich die BSC a's Instrument der Macht- und Interessensicherung
dar. Die BSC wird durch die Unternehmendeitung in eéinem Top-Down Prozess erstellt, und die Ziel-
vorgaben erfolgen durch die Unternehmendeitung®™®’. Dementsprechend sind nur geringe Widerstan-
de der Unternehmend eitung gegen eine Balanced Scorecard zu erwarten. Auch die Anteilseigner,

vertreten durch Hauptversammlung und Aufsichtsrat, sollten keine prinzipiellen Einwénde gegen die

% Die Balanced Scorecard bestimmt nicht die Strategie selbst, sie ist vielmehr Instrument der Strate-
giedurchsetzung, welche durch die Unternehmendeitung bestimmt wurde.

% Dennoch ist eine Balanced Scorecard nicht statisch. Uber die Méglichkeit der empirischen Validie-
rung besitzt die BSC jedoch die Mdoglichkeit der evolutionaren Anpassung. Grof3ere Anderungen kon-
nen vor allem durch eine Anderung der Unternehmensstrategie herbeigefihrt werden.

% m folgenden wird davon ausgegangen, daR? die Interessengruppen die BSC vor allem dann akzep-
tieren werden, wenn sich ihre Stellung verbessert und die Balanced Scorecard der Durchsetzung ihrer
Interessen dient.

% Hierbei wird angenommen, dal? die Unternehmendeitung relativ einheitliche Interessen verfolgt.
Anderersaits dient die BSC dem Zid, unterschiedliche Perspektiven zu konsolidieren. Bestehen je-
doch grundlegende Konflikte innerhalb der Unternehmendeitung, die sich bisher nur latent gedussert
haben, so kdnnen diese durch die BSC manifest werden. Durch die BSC kénnen demnach Konflikte
verstérkt in Erscheinung treten.

3" Die Unternehmendeitung kann das Interesse besitzen, strategische Ziele nicht zu explizieren. Durch
eine ex ante Festlegung strategischer Ziele setzt sich die Unternehmendeitung wesentlich stérker der
Gefahr aus, das eilgene Handeln rechtfertigen zu missen. Zudem verlieren die Unternehmendeitung
und das Management die Moéglichkeit der Beliebigkeit von Entscheidungen. Es erfolgt eine Rationdi -
sierung des Fuhrungshandeln, ein Wandd der Unternehmendeitung vom ”Hexer” zum Anaysten.
Vgl. ausfuhrlich SCHAFFER zu den Widersténden von Managern gegen Kennzahlensysteme Schaffer
(1991).
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BSC besitzen, stehen doch die finanziellen Interessen an oberster Stelle im Zielsystem. Zudem kdnnen

die Anteilseigner eine verbesserte Informationsgrundlage durch die Balanced Scorecard erwarten.

Die Arbeitnehmer besitzen keine explizite Beteiligung an der Balanced Scorecard. Dabei sind in
Deutschland die geltenden rechtlichen Rahmenbedingungen zu beachten, die es erfordern, den Be-
triebsrat in die Erstellung der Balanced Scorecard mit einzubeziehen. *® Somit besitzen die Arbeit-
nehmer zumindest indirekt die Moglichkeit, am Prozess der BSC teilzunehmen.

Fur die Mitarbeiter stellt sich auch die Frage, inwieweit die BSC ihren Interessen dient. Die Balanced
Scorecard dient einsatig finanziellen Interessen. Im Vergleich zu angloamerikanischen Unternehmen
besteht in Deutschland jedoch eine stérkere Duditét von Unternehmenszielen, wobel Mitarbeiterinte-
ressen den Interessen des Kapitals (zumindest formell) gleichwertig gegeniibergestellt werden. * Auf
den ersten Blick scheint sich demnach ein erhebliches Widerstandspotential durch die Mitarbeiter und
deren Vertretung gegen die BSC anzudeuten. Allerdings lasst sich die BSC, je nach Ausgangdage,
auch aus Mitarbeitersicht instrumentalisieren. Die BSC besitzt das Potential, weit Uber die direkt von
BSC berlicksichtigten Mitarbeiterinteressen wie Leistungsbeurteillung oder auch Personaentwicklung

zu wirken. Durch die Unbestimmtheit des Umsetzungsprozesses zur Erreichung der Kennzahlen

schafft die BSC tendentiell Freirdaume, in denen der Mitarbeiter selbstandig handeln kann.*%*

38 Aus rechtlicher Sicht handelt es sich bei der BSC um ein mitbestimmungspflichtiges Instrument,
z. B. well es al's Uberwachungseinrichtung geeignet erscheint, das Mitarbeiterverhaltens zu tberwa-
chen.

3Vgl. zur Dudlitét sozider und okonomischer Effizienz Marr & Stitzel (1979), S. 57.

“0Die Balanced Scorecard tut dies jedoch nicht aus Interesse am Mitarbeiter, vielmehr wird der Mitar-
beiter instrumentalisiert, um langfristig Gewinn fir das Unternehmen zu erwirtschaften. Deshalb kann
angenommen werden, dass durch die erhéhte Kontrolle und die hthere Verantwortung der Mitarbeiter
einem hoheren Stress-Grad ausgesetzt wird. Wie hoch diese zusétzlich Belastung ausfallt, 183 sich
nicht ohne weiteres beurteilen, vor alem wenn man berlicksichtigt, dass auch fehlende Zielsysteme
(insbesondere in Zusammenhang mit Willkdr und Ungerechtigkeit) einen hohen Belastungsfaktor
darstellen konnen. Empirische Untersuchung Uber die Wirkung von Kennzahlensystemen auf den
Mitarbeiter und dessen Arbeitszufriedenheit sind dem Verfasser nicht bekannt. Andererseits gilt as
gesichert, dass eine hohere Entscheidungsautonomie zu einer htheren Arbeitszufriedenheit flhrt.
Demnach existieren m. E. keine Hinweise darauf, dal3 die BSC automatisch zu einer Ausbeutung des
Mitarbeiters fuhrt. Besonders optimistisch aufert sich Schaffer:” Setting high performance impera-
tives does not conflict with empowering people” Schaffer (1991), S. 146 und”...you will be creating
greater job satisfaction and mutua respect, better relationships among levels and a multiplied return
on the organization's human and material resources (ebda., S. 149). Vgl. zur positiven Wirkung der
BSC auf die Arbeitszufriedenheit auchHarber (1998), S. 8: "The performance results have enabled us
to aign funding to improve results particularly in the area of staff/team satisfaction.”

“! Dies gilt selbstverstandlich nur unter der Voraussetzung, dass Vorgesetzte die neuen Handlungs-
spieraume nicht gleichzeitig durch andere Mal3nahmen einengen.
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Je nach Ausgangslage kann der Einsatz der BSC ein Verlust oder einen Gewinn aus Sicht der Mitar-
beiter und ihrer Interessen darstellen. Geht man von einem Untemehmen aus, in dem unklare Zielvor -
gaben herrschen und vor alem finanzielle Ziele (inshesondere Kostenziele) das Fuhrungssystem cha-
rakterisieren, dann kann die BSC aus Mitarbeitersicht einen Gewinn darstellen. Hier werden durch die
BSC Autonomie-Interessen der Mitarbeiter legalisiert, und der Einsatz der BSC kann zu erhdhten
Handlungsfreirdumen auf nachgelagerten Ebenen filhren.*? Entspricht das Unternehmen jedoch eher
dem Idedl einer "aktiven soziaen Handlungseinheit”**, so kann die BSC durch die Verdréngung von

Konsensbildungsprozessen kontraproduktiv wirken.

Neben diesen speziellen Mitarbeiterinteressen kann die Akzegtanz der BSC noch aus einer weiteren
Uberlegung erwartet werden. Als Reaktion auf die zunehmenden Marktanforderungen haben viele
Unternehmen mit Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen reagiert. Geht man zudem— bei-
spidsweise infolge intensiver gesdlschaftlicher Individualisierungstendenzen®* —von einer erodieren-
den gemeinschaftlichen Wertebasis in den Unternehmen aus, dann kann aus der verstérkten Verun
sicherung des Einzelnen auf den Wunsch nach Ordnung gefolgert werden. Diesem Wunsch nach Ord-
nung wird durch eine verstérkte Programmierung und Formalisierung Rechnung getragen. Dieser
gleiclzettigen Verwirklichung zentralen und dezentralen Handelns verspricht die Balanced Scorecard
gerecht zu werden.

4 Die Steuerung des Unternehmens mit Hilfe von Kennzahlen.

Nach KIRscH verstent man Fihrung algemein as Uberlagernde Handlungsstruktur, die einen soziaen
I nteraktionszusammenhang in asymmetrischer Weise pragt*. In diesem Zusammenhang stellt sich die
BSC as " Controlling Overlayer” dar, die das Handeln im Unternehmen im Hinblick auf die Unter-

nehmensstrategie lenken soll. Dies entspricht der algemeinen Hypothese der Managementliteratur,

“2Die Argumentationdinie, wonach Handlungsfreiraume durch Zielvorgaben erzielt werden kénnen,
ist nicht neu. Vgl. beispiesweise LAUZEL und CIBERT, die das Tableau de Bord folgendermal3en cha-
rakterisieren " une organisation d'information permanente destinée a faciliter I"exercise des responsa-
bilités dans |"enterprise” Lauzel & Cibert (1959) oder hnlich HEINEN, wonach Kennzahlensysteme
besonders zur Fihrung dezentraler Organisationen geeignet seien Heinen (1966), S. 218.

3 Abgeleitet aus dem Idedl der aktiven Gesellschaft von Etzioni. ” Aktive Handlungseinheiten sind
durch eine hohe Fahigkeit zur Kontrolle bzw. Steuerung und gleichzeitig durch eine hohe Konserns-
bildungsféhigkeit gekennzeichnet.” Kirsch (1990), S. 273.

4 Die birgerliche Revolution fiihrt die Massen nicht in den Zustand einer freudvollen Existenz und

algemeinen Gleichheit, sondern in die harte Redlitét der individualistischen Gesellschaft.” Horkhel-

mer in seinem Essay " Egoismen und Freiheitsbewegungen. Zur Anthropologie des birgerlichen Zeit-
dters. Zitiert in Piper (1998).

“SKirsch (1990), S. 38.
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wonach "klar formulierte und operationa vorgegebene Zide die individuelle und Gruppenleistung
positiv beeinflussen.”*® Dagegen scheinen Untersuchung der Praxis zu bestétigen, da’ Entscheidungs-
tréger tellweise unklare Ziestrukturen préferieren, weil dadurch das Konfliktpotentia von Entschei-
dungsprozessen verringert werden kann.*” Dieses V orgehen verlagert unter Umsténden die Probleme
auf die nachgelagerte Handlungsebene. Deshalb geht es letztlich um eine Optimierung von Entsche-
dungsfindung und Entscheidungsdurchsetzung und die Frage, wie die Balanced Scorecard diesen Ge-

samtprozef3 beeinfluf3t.

Uber den genauen Mechanismus dieser Steuerung lassen sich Norton/Kaplan allerdings nicht aus.
Vidleicht auch deshab, weil die kybernetische Logik soziae Handlungslogik nur unvollsténdig be-
schreiben kann. Dennoch stellt sich gerade bei dem umfassenden Anspruch der Balanced Scorecard
die Frage, warum es gerade diesem Instrument gelingen soll, eine umfassende Steuerung in Unter-
nehmen herbeizufiihren. Oder gibt sich derjenige, der an die BSC glaubt, einer ”lllusion der Machbar-
keit” hin?® Dabel haben doch gerade die eher hermeneutischen Ansétze der 80er Jahr auf die Bedeu-
tung von Unternehmenskultur und 8hnlichen Phdnomenen hingewiesen, wonach soziade Systeme einer

individuellen, nicht kontrollierbaren Programmlogik folgen.

In der Literatur besteht eine - nur selten thematisierte — Verwandtschaft von Steuerung und Manage-
ment. Dabel stellt sich vor alem die Frage nach der Steuerungsfahigkeit und der Steuerbarkeit des
betroffenen Handlungssystems.*® Die Frage ob eine intentionale und kommunikative Handlungs-
beinflussung Erfolg hat, héngt dann auch von dem zugrundeliegenden wissenschaftstheoreti schen
Paradigma ab. Die funktionalistische Moderne geht von einer zidorientierten Steuerung aus. Das
Steuerungssubjekt ist dann steuerungsfahig, wenn es ein Wissen Uber erfolgreiches Steuerungshan-
deln auf eine Steuerungsobjekt besitzt. In der systemischen Sichtweise findet die Steuerung vor alem
durch die Pardldlisierung von Erwartungsstrukturen statt, die durch Kommunikation erreicht werden

kann. Nach KONIG/DosE kénnen die n Unternehmen vorzufindenden entsprachlichten Steuerungs-

“ Staghle (1991), S. 409.

47vgl. Kirsch (1988), S. 194 ff. zu den Erkenntnissen der Konfliktforschung bei interpersonellen Ent-
scheidungen.

“*Hierbei handelt es sich um den Glauben umfassender Kontrollierbarkeit und Lenkungsméglich-
keiten im Unternehmen . In Anlehnung anKIRSCH vertritt der Verfasser die Position des gemaliigten
Voluntarismus. Hierbel handelt es sich um die Auffassung, dass die Fihrung von Unternehmen als
grundsétzlich moglich anerkannt wird, andererseits die Steuerung und Kontrolle dieses Prozesses
letztlichas unmdglich angesehen werden. Vgl. zur Position des geméadigten Voluntarismus Kirsch
(1990), S. 271.

49 Die Frage nach der Steuerungsfahigkeit betrifft die Fahigkeit der Filhrungssysteme zur Steuerung
von Organisationen. Die Steuerbarkeit hingegen beantwortet die Frage, ob sich Organisationen steu-
ern lassen. Vgl. auch Heinl (1996), S. 424-426 zum Steuerungsbegriff.
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medien nicht die kommunikativen und motivationalen Aspekte eines Steuerungsmediums Uberneh+

men, wie sie der Sprache zugrunde liegen.*®

Auch die BSC gehort zu diesen versachlichten Steuerungsmedien, die die Organisation unter Umgeh
ung sprachlicher Konsensbildungsprozesse zu steuern versuchen. Die Balanced Scorecard verwendet
das Konzept der quantifizierten Messung as Kommunikationsmedium,** um Strategie und Vision im
Unternehmen umzusetzen. Dabei versucht die BSC vor alem die Koordination zwischen funktional
audifferenzierten Handlungseinheiten zu gewéhrleisten. Das bedeutet: Die BSC verzichtet auf die
konkrete Steuerung der einzelnen Handlungen eines Subsystems. Planung, Steuerung und K oordi-
nation innerhalb der Subsysteme ist Aufgabe der Subsysteme selbst.>?

Eine weitere Fragestellung unter dem Oberbegriff des Steuerungssystemsiist die Frage nach dem Ver-
haltnis der Balanced Scorecard zu anderen Steuerungssystemen Die Autoren selbst weisen darauf hin,
dal3 BSC als erganzendes System zu verstehen ist und nicht bestehende Systeme, wie das Controlling
ersetzen soll.>® Dennoch wurde die BSC unter dem Postulat entworfen, daid es madglich sein soll, auf
der Ebene der strategischen Steuerung, ein einheitliches Steuerungssystem fur das gesamte Unterneh-
men zu entwickeln. Dieser Gedanke kann bel dem Entwurf eines Managementsystems kritisch geseh-
en werden. Wert- und Managementvorstellungen kénnen innerhalb eines Unternehmens, beispiels
weise in Abhdngigkeit von Region oder Aushildung sehr unterschiedlich ausgeprégt sein. Die Frage,
inwieweit solche Systeme vidfdtiger, mogicherweise miteinander konkurrierender Managementsys-
teme™ bediirfen, kann hier nicht abschlief}end geklart werden. Es ist aber offensichtlich, dal? monoli-
thische Systeme eine grofRere Anfaligkeit fir blinde Flecken besitzen as ein Netzwerk interag eren-

der Managementsysteme. Verstérkt werden kann diese Tendenz durch die der BSC inhédrente Eigen

*Vvgl. hierzu Kénig & Dose (1989), S. 100 ff..

1 PERRIDON spricht von Kennzahlensystemen als "leicht zu handhabenden symbolischen Zeichensys-
tem”, Perridon (1969), S. 5.

*2Dies entspricht auch der konzeptionellen Idee eines weiterentwickelten Controlling, bei dem das
Controlling aus ingtitutioneller Sicht auf mehrere Ebenen vertellt wird. Vgl. zu diesem Gedanken
Veitinger (1997), S. 56 ff. und Weber (1998), deren Controlling Konzeption weitgehend konform mit
der Balanced Scorecard sind.

%3 Zu diesem Zweck unterscheiden Kaplan und Norton diagnostische und strategische Kennzahlen.
Wahrend diagnostische Kennzahlen Uberpriifen, ”ob das Unternehmen unter Kontrolle ist, und das
Eintreten ungewohnlicher Ereignisse signalisieren” definieren strategische Kennzahlen eine Strategie,
"die auf exzellente Wettbewerbsfahigkeit abzielt.” Kaplan & Norton (1997), S. 156-158.

>4 Versucht man diesen Gedanken (Die Ubertragung der Postmoderne auf die architekturale Stildis-
kussion, A. d. V.) auf die Gestaltung Gesamtarchitekturen von Managementsysteme zu Ubertragen, so
wird man eine Gesamtarchitektur nicht auf eine moglichst hohe Integration und Harmonisierung hin
audegen, sondern bewufd konterkarrierende und komplementére Systeme entwickeln, die ihren Be-
trag fUr eine " evolutionsféhige Gesamtarchitektur” leisten.” Kirsch (1990), S. 397.
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schaft der primér eindimensionden Top-Down Kommunikation. ES bietet sich demnach an, durch
eine entsprechend indtitutionalisierte Kommunikation der Basis zur Unternehmensspitze und des Un-
ternehmens mit seiner gesellschaftlichen und 6kologischen Umwelt derart blinde Flecken zu vermei-

den.

5 Der Rationalitatsbegriff der Balanced Scorecard.

Ausgangspunkt der Balanced Scorecard ist der Wunsch nach einer erfolgreicheren Umsetzung von
Strategien in operatives Handeln mit dem Zid, langfristig das finanzielle Ergebnis des Unternehmens
zu verbessern. Dies erfolgt Uber vier konzeptionelle Hebel, welche die ungenutzten Fahigkeiten des
Unternehmens in praktisches Handeln umsetzen sollen?®

?? Fokussierung (Alignment): Die Kennzahlen der BSC fuhren zu einer Fokussierung auf das We-
sentliche.

?7? Potentierung (Leverage): Durch Nutzung des vorhandenen Wissens, welches durch besonders gut
Leistungstrager der BSC entdeckt wird, konnen Best-Practi ces auf das Unternehmen Ubertragen
werden.

?? Verknipfung (Connectivity): Durch eine BSC werden die einzelne Teile eines Unternehmens
miteinander verbunden. Informationsteilung, Kommunikation und Teamarbeit konnen verbessert
werden.

?? Ruckkopplung (Learning): Durch die Transparenz der BSC kénnen Annahmen und Modellpara-

meter schneller Uberprift und verworfen werden.

Diese Mechanismen dienen primér dem Zid, das finanzielle Ergebnis zu verbessern. Mit diesem,
letztlich aus dem Gewinn abgeleiteten, 6konomischen Ziel stellt sich das Zielsystem der Balanced
Scorecard eher einseitig dar. Dagegen weist die theoretische Literatur sehr ausfiihrlich auf die Duali-
tét sozider und dkonomischer Effizienz hin.>® Zudem enthalten viele Unternehmensleitbilder, as o-
bersten Zielsystem des Unternehmens, Hinweise auf eine Sinnorientierung des Unternehmens, die
sich hdufig als Verantwortung des Unternehmung gegentiber Mitarbeitern, Umwelt und Gesellschaft

korkretisieren.”” Die BSC sieht sich aber vor alem den finanziellen Anteilssignern gegeniiber verant-

%5 Renaissance Solutions Inc. (1997), S. 3-4.

*®vgl. Dudité dkomonischer und sozider Effizienz auch S. 11.Teilweise wird diese Dudlitét ergénzt
um die Frege einer 6kologischen Effizienz. Vgl. Marr (1984), S. 85-86 zum Konzept gesdllschaftli-
cher Effektivitat.

> Allerdings kann man sich hier KIRscH anschlief¥en, der mit Hinwels auf " die faktische Entwicklung
des okzidentalen Rationdismus’ auf die geringe Relevanz dieser Elemente in der Praxis hinweist.
Kirsch (1990), S. 248 f.
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wortlich. Sie erweitert die traditionelle strategische Planung®®, welche sich auf die Betrachtung tech-
nisch-dkonomischer Variablen beschrankt,>® um die qualitative Betrachtung von Kunden, Unterneh-
mensprozessen und Unternehmensressourcen. Sie tut dies jedoch, ohne dass gleichzetig ein multidi-
mensionales Zielsystem geschaffen wird. Das heif3t, soziale Interessen werden fur das Unternehmens-
ergebnis instrumentalisiert. Damit ist jedoch nicht zu erwarten, dass soziale Handungsoptionen des
Unternehmens, wie beispielsweise ein ”Bundnis fur Arbeit”, as ziefthrend fir die Strategie erkannt
und umgesetzt werden. Das Handeln im Unternehmen bleibt einseitig am finanziellen Erfolgsziel
fixiert.

Damit entspricht die BSC grundsétzlich dem Zielmodell des strategischen Denkens der ersten Genera-
tion. " Die Ziele der Organisation werden al's mehr oder weniger vorgegeben unterstellt” ®° wobel die
Vorgabe durch die Unternehmensfiihrung erfolgt. Die politischen Elemente eines strategischen Pla-
nungsprozesses finden keine Beriicksichtigung.®-%* Grundsitzlich werden zwar flankierende Mal3-
nahmen zur Konflikthandhabung nicht abgelehnt, die BSC enthalt aber auch keine Hinweise auf deren
Bedeutung bzw. deren mdglichen Einsatz.

Diese Denkweise liegt dem strategischen Denken der zweiten Generation zugrunde, welches versucht,
auf der Basis der Anspriiche der verschiedenen Interessengruppen die Uberlebensfahigkeit des Sys-
tems zu sichern. Einen Schritt weiter geht die, bisher nur as Idealvorstellung formulierte, Idee einer
fortschrittsféhigen Organisation. Diese ermdglicht ”einen Fortschritt in der Befriedigung von Bedirf-
nissen und Interessen der von der Organisation und ihrem Handeln Betroffenen...”.** Auch wenn
diese Konzeption zunéchst recht abstrakt und utopisch anmutet, erkennt man bel néherer Unter-
suchung konkrete Elemente unternehmerischer Rationalitét, die nicht durch die BSC abgedeckt wer-

den, und die dennoch von praktischer Relevanz sein konnten.

*® Hiermit soll vor allem die in den Unternehmen anzutreffende strategische Planung angesprochen
werden.

*Kirsch (1990), S. 252.
80 Kirsch (1990), S. 321. Vgl. Kirsch (1990), S. 321-329 zu den Generationen strategischen Denkens.

®» Politische Planung kann nicht davon ausgehen, daR die Ziele der Betriebswirtschaft (gemeint ist
das Unternehmen, A.d.V.) und deren Prioritét bereits verbindlich vorgegeben sind, und es nur darauf
ankommt, ein System zu entwerfen, das vorgegebene Ziele bzw. Kriterien erfiillt. Politische Planung
ist immer auch Zielplanung, und der Prozef3 des Entwurfs eines neuen Systems ist davon nicht zu
trennen.” Kirsch (1990), S. 264.

®27udem handdlt es sich hierbei um die Auffassungen einer prinzipiellen Rationalitét, d.h. der prinzi-
piellen Einheltlichkeit der Bedingungen und Konsequenzen rationaen Handelns. Eine andere Auffas-
sung der Rationditét vertritt Spinner mit der " okkasionellen Rationalitét”, wonach sch Rationalitét je
nach ,Logik der Lage' von Fdl zu Fal kongtituiert. Spinner (1985), S. 35.

®¥Kirsch (1990), S. 322.
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Im Rahmen der Idee einer fortschrittsfahigen Organisation bedient sichKIRSCH des kommunikativen
Rationalitatsverstandnisses von HABERMAS™ mit den Elementen kognitiv-instrumenteller (Zweck-)
Rationalitét, moralisch-praktischer Rationalitét und &sthetisch-expressiver Rationditét (vgl. Tabel-

le 2). Grundlage der Argumentation ist die These, dal3 kapitalistische Gesell schaftssysteme eine E-
gendynamik entwickelt haben, die zu einer Sinnt und Orientierungskrise durch die einsaitige Verwen-
dung zweckrationalen Handelns — insbesondere im Hinblick auf monetére Werte — gefihrt haben.
Gleicleetig entfremden sich diese Systeme vom Menschen selbst, so dal? sie nicht mehr in der Lage
sind, einem erwelterten Rationalitatsverstandnisses zu entsprechen, das Uber eine reine Logik-
zentrierung hinausgeht.®®

®In Anlehnung an Kirsch (1990), S. 496.

®*Vgl. hierzu HABERMASuUNd die Theorie kommunikativen Handelns: Habermas (1995a) und
Habermas (1995h).

% Entsprechend konstatiert Kirsch, da " das " Projekt der Moderng” stagniere und nur ”vollendet”
werden kénne, wenn die kognitiv-instrumentelle Vereinsaitigung Gberwunden wird.” Kirsch (1990),
S. 466.
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Ingrumentelle Fahigkeit | Weiterentwickeln des Zweckhandelns auf der Basis kognitiv-
instrumentellen Wissens

Moralische Fahigkeit Fortentwicklung des moraischen Bewul3sein operativen Handelns

Asthetische Fahigkeit Nicht-manipulative Kultivierung von Bedurfnissen

Tabelle 2: FahigkeitendesUnter nehmens®’

Die Balanced Scorecard bewegt sich sprachlich auf der Ebene des Zielmodells und der kognitiv-
instrumentellen Ebene. Begriffe wie Effizienz, Effektivitét und Risko dominieren. Dagegen werden
Themen des Uberlebensmodells oder der fortschrittsfahigen Organisation im Zielmodel der Balanced
Scorecard nicht thematisiert. In den Business-Modelen der BSC kénnen zwar Begriffe wie Flexibili-
tdt und Offenheit auftauchen. Wenn sie vorhanden sind, werden sie jedoch fir die finarzidlen End-
zide instrumentalisiert. Obwohl die Baanced Scorecard sich as Teil eines evolutiondren double-loop
LernProzesses versteht, ist ihre Entwicklungsfahigkeit im Hinblick auf eine moralische oder astheti-
sche Rationditdt sehr kritisch zu beurteilen. Schliefdich bieten sich die deduktiv-logische Vorge-
hensweise der BSC sowie das eingeschrénkte Kommunikationsverstéandnis der BSC kaum an, um ein
erweitertes Rationalitétsverstéandnis im Unternehmen zu entwickeln. Bei ihrem bisherigen Entwick-
lungsstand bleiben die Fahigkeiten der Balanced Scorecard auf das Zielmodell und ds diesbeziiglich

unterstiitzendes Instrument beschrankt.

Besitzt ein Unternehmen ein {iber das Zielmodell entwickeltes Rationditatsverstéandnis®® oder mochte
dieses entwickeln, dann ist die Balanced Balanced Scorecard durch geeignete Instrumente zu unter-

stitzen. Diesen kommt dann die Aufgabe zu, organisatorische Fahigkeiten wie Responsiveness und

" Dieses Modell konnte zudem um die kulturelle Fahigkeit erganzt werden. Diese stellt die Fahigkeit
zur Koordination von Handlungen mit Hilfe eines relativ stabilen soziaen Orientierungsrahmens dar.
Vgl. Buhner: "Die kulturellen Werte geben Verhaltenssicherheit und schaffen Handlungsorientierung
auch gerade bei zunehmender Entscheidungsunsicherheit.” Buhner (1994), S. 7. Im Vergleich zur
kognitiv-instrumentellen Rationalitét gewinnen - eher unbewuldte - Werte und das betriebliche Nar-
mengeflige an Bedeutung.

®®Bd dem Fortschrittsmodell handelt es sich um ein aus der Theorie entwickeltes und bisher nicht
praktisch umgesetztes Modell der Zukunft. Die Bedenken gegen kontraproduktive Wirkungen eines
reines Zielmodells sind nicht unbegriindet. Ob die Verwirklichung des Uberlebensmodells oder des
Fortschrittsmodells tatsachlich zu einer erhdhten Befriedigung der Bedurfnisse der Betroffenen und
somit einem héheren Rationaditétsversténdnis des Unternehmens fiihren, muf3 in Frage gestellt wer-
den. Ob es sich namlich bei dem Entwicklungsprozef3 um einen linear traversierenden Lernprozel3
handdlt, wie Kirsch ihn skizziert hat ist zweifelhaft. Aus Sicht des Verfassers sind durchaus organisa-
torische Zustande denkbar, in denen Merkmale des Uberlebens- oder Fortschrittsmerkmals sehr inten-
Sv ausgepragt sind, jene des Zielmodells jedoch unterentwickelt. Gleichermal3en konnte eine gewisse
Konkurrenz zwischen den Grolzen postuliert werden. Als Ergebnis kénnte ein unternehmensspezifisch
zu definierendes Gleichgewicht zwischen verschiedenen Rationditétsebenen eines Unternehmens
gefordert werden.
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Lernfahigkeit zu "fordern”. Die Balanced Scorecard stellt dann das Instrument dar, mit dem sich ein
Teilaspekt unternehmerischer Rationditdt, namlich die instrumentelle Rationaitdt des Unternehmens,
abbilden und steuern 18>

Olst
m Soll
Organisatorische
Fahigkeiten
Instrumentelle moralische asthetische
Fahigkeit Fahigkeit Fahigkeit
Instrumente Balanced ?7? ??
Scorecard

Abbildung 4: DieStellungder Balanced Scor ecar dineinemManagement Cockpit

6 Fazit: Welchen Fortschritt stellt die Balanced Scorecard dar?

Auch wenn es sich angesichts des Umfangs des Themas und der relativ kurzen Erfahrung mit dem
Instrument nur um ein Zwischenfazit handeln kann, |&% sich dennoch das folgende Zwischenfazit

ziehen:

Erstens: Die Bewertung der Balanced Scorecard ist in starkem Mal? von dem zugrundeliegenden Ma-
nagementparadigma bzw. Menschenbild abhangig. Die herrschaftstheoretischen Annahmen, wie sie
z.B. aus Sicht eines birokratischen Ansatzes gewonnen werden, wonach der Einsatz der Balanced
Scorecard automatisch zu einer Ausbeutung des Mitarbeiters fihrt, lassen sich aus anderer Sicht nicht
nachvollziehen.

% Der Gedanke eines umfassenden K ennzahlensystems, das Unternehmen in ihrer Vollsténdigkeit
abbildet, ohne an Ubersichtlichkeit zu verlieren wird unter verschiedenen Begriffen wie Management
Cockpit (Fischer) oder Information Thester diskutiert. Inhdtlich ist die Diskussion jedoch schon sehr
viel dlter und hat ihren Ursprung Anfang der 60er Jahre mit den Konzepten DuPont System of Finan-
cia Control (DuPont), Manageria Control Concept (Tucker), Pyramid Structure of Ratios British
Ingtitute of Management) und Tableau de Bord (Lauzel/Cibert). vgl. hierzu Staehle (1969), S. 69-82.
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Zweitens: Die Egnung der Balanced Scorecard hangt stark von der Komplexitétsstruktur des Unter-
nehmens, sowie dem in dem Unternehmen verwirklichten Grad an Selbstbestimmung und Autonomie
ab. Im Idedfal eines autopoietischen Systems selbsténdig handelnder Akteure auf der Basis eines
inhdrenten, gemeinsamen Wertegefliges sind durch die Balanced Scorecard kontraproduktive Wir-
kungen zu erwarten. Andererseits erscheint die Balanced Scorecard durchaus geeignet, um ein marn-
gelndes Aktivitatsniveau zu kompensieren bzw. eine mangelnde Koordination zwischen verschie-

denen Abteilungen positiv zu beeinflussen.”

Drittens: Versteht man die Balanced Scorecard a's heuristisches Konzept, dann zeigt sich, insbeson-
dere im Hinblick auf deutsche Unternehmen, die Notwendigkeit, einige Bereiche zu erganzen bzw. zu
erweitern. Hierbei ist insbesondere die einsaitige Top-Down Implementierung zu hinterfragen und die

Akzeptanz der Mitarbeiter und ihrer Vertreter zu sichern.

Viertens: Méchte ein Unternehmen die BSC al's Steuerungsinstrument einsetzen, sollte es sich der
Notwendigkeit eines zetlich relativ stabilen BusinessModells bewusst werden. Wird der Erfolg des
Unternehmens abseits einer voluntaristischen Handlungsrationaitét vermutet, wird der Einfluss der
BSC eher gering ausfallen.

Funftens: Im Rahmen eines erweiterten Rationditétsversténdnisses stellt die BSC allenfalls einen
Baustein dar, der um welitere Instrumente erganzt werden muss, um die einseitige Fokussierung auf
eine instrumentelle Rationditdt zu Uberwinden.

Sowohl aus theoretischer wie aus praktischer Sicht besitzt die Balanced Scorecard eine hohe Attrak-
tivitét. Aus praktischer Sicht ist es die scheinbare Einfachheit einer polydimensionalen Steuerung des
Unternehmens durch nur wenige Kennziffern. Aus theoretischer Sicht sind neben der systemischen
Sichtweise vor dlem die Individuadiserbarkeit, sowie die Moglichkeit der empirischen Vdidierung
und das daraus folgende Lernpotentia interessant. Die vorliegende Untersuchung hat allerdings auch
gezeigt, dass die Balanced Scorecard durchaus ”blinde Flecken” besitzt und keinesfalls unreflektiert

auf die individuelle Unternehmenssituation tbertragen werden kann.

"Man muf3 sich gets vor Augen fuhren, dal’3 Kennzahlen ein diffiziles, oft sogar gefahr-
liches Instrument der Unternehmensfiihrung sind, denn sie verleiten bei fehlender

0" But just getting managers to think systematically about the assumptions underlying their strategy is
an improvement over the current practice of making decisions based on short-term operationa re-
sults.” Kaplan & Norton (1996), S. 85
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Sachkenntnis, d.h. fehlender Kenntnis tber Mdglichkeiten und vor alem Grenzen von
Kennzahlen, zu folgenschweren Fehlinterpretationen und somit Fehlentscheidungen.” ™

" Perridon (1969), S. 7.
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