
Eine Erfahrungsbilanz aus der Praxis

Historisch entwickelte Formen der Selbstbeob-
achtung -wie etwa die Bilanz eines Unternehmens ~

treten als Steuerungsinstrument zunehmend in den

Hintergrund. Denn Bilanzen beschreiben eine Rea-

lität, deren Ursachen weit zurückliegen. Daher ist ihre

Steuerungswirkung als Navigationssystem unzurei-

chend. Aber auch neuere finanzwirtschaftliche Steue-

rungsinstrumente in der Tradition des Shareholder-

Value-Ansatzes (vgl. dazu Rappaport) betonen zu ein-

dimensional die Finanzergebnisse eines Unterneh-

mens. So fokussiert der Shareholder-Value-Ansatz

auch kaum auf den Aufbau von künftigen Erfolgs-

potentialen. Vielmehr ist in der Praxis sogar die fatale

Tendenz zur Geringschätzung oder gar zur Zerstörung

von erst mittelfristig wirksam werdenden Kernkom-

petenzen zu beobachten (dazu Hamel G., Prahalad

c. K., 1995).

Reinhart Nagel

Die erwähnten traditionellen Controlling-In-

strumente messen meist vergangenheitsorientiert am

Ende der Wertschöpfungskette. Korrekturmassnah-

men stimulieren im laufenden Prozess keine Verände-

rungen mehr. Das Unternehmen reagiert im besten

Falle mit einer erheblichen Zeitverzögerung. Nach-

dem die Lerngeschwindigkeit aber zu einem immer

wichtigeren Aspekt der Wettbewerbsfähigkeit eines

Unternehmens wird, muss möglichst schnell erkannt
werden, ob die eingescWagene Strategie greift oder

nicht. Rein finanzwirtschaftlich orientierte Steue-

rungssysterne bieten zu wenig Lernimpulse für ein

schnelles organisationales Lernen.

Die EntwickuLngen cler letzten Jahre haben

viele Unternehmen Init neuen Steuerungs-

herausforderungen konfrontiert. Insbe.~on-

dere die zunehmende Bedeutung des

Kapitalmarktes und die unbefriedigenden

Ulnsetzung'serfolge vieler ,,;,trategien hclben

den Redalf nac:h wirk.~alneren Steuerungs-

modellen erhöht. iVeuere wertorientierte

Controllingsysteme .~ind vor dieseln Hinter-

grund alif ein grosses Interesse in vielen

Unternehmen gestossen. In die.~eln Beitrag

werden zuniichst neuere Steuerung.~-

modelle wie die Balanced .5'core(:ard, da.~

Werttreibermodell und das EFQM-Konzept in

aller Kiirze be.~(:hrieben. Anschliessend

werden aus der Perspektive de.~ Praktiker.~

di.e Gemeinsalnh~eiten die.~er Steuerungs-

.~y.~teme, aber auch deren Unter.~chiede in der

Antvendungspraxi.~ bilanziert.

1. Aktuelle Steuerungsherausforderungen
Die letzten Jahre waren geprägt vom zunehmen-

den Einfluss des Kapitalmarktes auf die Binnenlogik

börsennotierter Unternehmen. Aber auch mittelstän-

dische Familienunternehmen werden nach Inkraft-

treten des so genannten «Baseier Accord» mit neuen

Formen der externen Risikobewertung konfrontiert

werden. Der Wert eines Unternehmens bzw. dessen

Finanzierungskosten wird zunehmend von der exter-

nen Einschätzung der strategischen Steuerungskom-
petenz des jeweiligen Managements bestimmt. Das US-Magazin FORTUNE berichtete kürzlich,

dass weniger als 10% der von den Unternehmen ex-

fahrner
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Wenn man diese Konzepte nüchtern betrachtet

und vom damit manchmal verbundenen ideologi-
schen Beiwerk entkleidet, zielen alle Systeme auf die
konsequente Ausrichtung des Unternehmens zur

nachhaltigen und dauerhaften Steigerung des Unter-

nehmenswertes. Es handelt sich bei diesen Modellen

um hoch elaborierte Management-Prozesse zur Über-

setzung und zur Umsetzung von Unternehmenszielen
auf die jeweils unteren hierarchischen Unterneh-

mensebenen.

plizit formulierten Strategien auch tatsächlich wirk-
sam umgesetzt werden. Dieser ernüchternde Befund
verdeutlicht das Problem der unzureichenden Umset-
zung von Strategien in vielen Unternehmen. Auch an
dieser Baustelle zeigt sich der Bedarf nach solchen
Steuerungsinstrumenten, die die Umsetzung einer
Unternehmensstrategie wirksam unterstützen.

Diese holzschnittartig skizzierten Entwicklungen

verdeutlichen den Bedarf der Unternehmenspraxis
nach wirksameren Controllinginstrumenten. Die in

den letzten Jahren entwickelten und popularisierten
Konzepte wie die Balanced Scorecard, das Bewer-

tungssystem EFQM oder das Werttreibermodell sind

die bekanntesten dieser neueren Controllinginstru-

mente.

Ob diese Werkzeuge ihr Versprechen in der Un-

ternehmenspraxis auch tatsächlich einlösen können,
wird abschliessend aus der Perspektive des Praktikers

untersucht.

Zuerst werden die erwähnten drei Modelle in al-

ler Kürze beschrieben und deren Gemeinsamkeiten,

aber auch die jeweiligen Unterschiede herausgeschält.
2. Überblick über neuere wertorientierte

Controllingsysteme
Die Innovation dieser Modelle besteht in der In-

tegration und der Vernetzung verschiedener relevan-
ter Steuerungsperspektiven. So integrieren diese Sys-
teme auch nicht finanzwirtschaftliche Aspekte bzw.
versuchen in eigens konzeptualisierten Geschäftsrno-
dellen ganzheitliche Wirkungszusammenhänge sicht-
bar und dadurch beeintlussbar zu machen.

Die Balanced Scorecard (BSC)
Die BSC ist sowohl ein Performance Measure-

ment System als auch ein eigener Management-Pro-

zess.

Ein Performance Measurement System ist die

BSC deshalb, weil sie Faktoren identifiziert und beob-

achtet, die die langfristige Wertsteigerung des Unter-

nehmens beeinflussen. Die Grundidee dieses Measu-

rement-Systems besteht darin, die finanziellen Zielset-
zungen eines Unternehmens bzw. Geschäftsfeldes mit

den Leistungsperspektiven hinsichtlich der Kunden,
der internen Prozesse und des organisationalen Ler-

nens strategie- und leitbildfokussiert zu verbinden

(dazu ausführlich bei Kaplan R. S., Norton D. P.,

1997). Denn vielfach vorhandene Visions-Statements
wie z. B. «Service is our Success» mögen im besten Fall

für Mitarbeiter und Führungskräfte inspirierend wir-

ken, eine gemeinsame Bündelung der Energien der

Mitarbeiter auf den verschiedensten Ebenen und eine
Beobachtung der tatsächlichen Zielerreichung ist da-

durch in den seltensten Fällen erwartbar.

Im Unterschied zu traditionellen Controllingsys-
temen definieren sowohl die BSC, das EFQM -Modell

als auch das Werttreibermodell Selbstbeobachtungs-
punkte an viel früheren Stellen der Wertschöpfungs-
kette. Diese Instrumente sind daher vornehmlich stra-

tegische Controllingwerkzeuge, die überprüfen helfen,
ob die beschlossene Strategie greift oder nicht. «What

gets measured gets done. If you are looking for quick

ways to change how an organization behaves, change

the measurement system.»l

Mason Haire, UniversityofCalifornia, 1991; zit. nach G. Müller-Stewens:

Performance Measurement -Neue Ansätze und erste Erfahrungen,

Seminarunterlage 1997



Die BSC ist jedoch mehr als ein reines Kennzah-

lensystem. Sie bildet den Handlungsrahmen für einen

Management-Prozess der Strategieumsetzung, der von

Norton als «der Strategie zweiter Teil» bezeichnet wird.

die einen kausalen Zusammenhang zur Steigerung des

Unternehmenswertes (meist der Aktienkursentwick-

lung) versprechen.
Der Werttreiberprozess umfasst im Wesentlichen

zwei Phasen, die auch in der Graphik dargestellt sind.

Die ßSC übersetzt die Unternehmensvision und

-strategie in Ziele, Kennzahlen und Aktionspro-

gramme. «ßalanced» bedeutet daher, dass die vier zen-

tralen Perspektiven gleichgewichtig betrachtet wer-

den: die finanzwirtschaftliche Perspektive, die Kun-

denperspektive, die interne Prozessperspektive und

die Lern- und Entwicklungsperspektive der Mitarbei-

ter und der Organisation.

Die vier Steuerungsperspektiven sollen aber auch

ein Gleichgewicht zwischen kurzfristigen wirtschaftli-

chen Zielen und langfristigen Zielen des Potentialauf-

baus bilden. So verstanden ist die BSC von Kaplan und

Norton nicht nur ein Controllingsystem, sondern

auch ein Kommunikations- und Lernprozess in einem

Unternehmen.

Die Phase der Identifikation von Werttreibern

Jede Form von Steuerung erfordert vorerst eine

Konzeptionalisierung des Geschäftssystems. Man ver-

ständigt sich im Vorfeld darüber, welche Faktoren WI~I-

che Resultate bewirken können.

Ausgehend von Vision, Mission und Unterneh-

mensstrategie werden so genannte «kritische Erfolgs-

faktoren» herausdestilliert. Dabei handelt es sich in (ler

Tradition von Gällweiler um jene «Vorsteuergrössen»,

denen ein wesentlicher Einfluss auf die Erreichung der

strategischen Zielsetzungen zugeschrieben wird.

Gleichzeitig wird von der operativen Seite her auf

der Basis bestehender finanzieller Kennzahlen unter-

sucht, welche der bereits bestehenden Kennzahlen die

«Wertgeneratoren» beeinflussen (Bsp. Produktivität

pro Mitarbeiter, RONA pro Fahrzeug, durchschnittli-

cher Tagsatz pro Mitarbeiter usw. wären solche Wert-

generatoren).
Schliesslich werden die Geschäftsprozesse mit

der Brille der Werttreiberlogik betrachtet: Wie müssen

Geschäftsprozesse gestaltet sein, damit sie einerseits

die operativen Wertgeneratoren und anderseits die

strategischen Erfolgsfaktoren positiv beeinflussen.

Und letztlich ist meist eine Priorisierung der identifi-

zierten Werttreiber sinnvoll, um die Steuerungskom-

plexität auf ein überschaubares Mass zu reduzieren.

Die Phase der Steuerung des Geschäfts mit Werttreibern

Der Werttreiberprozess ist eine besondere A\lS-

prägung eines Standard-Management-Prozesses.
Während der erste Teil, die Identifikation von Wert-

treibern, modellspezifisch ist, ist der zweite Teil (~in

bekannter Management-Prozess zur Steuerung des
Geschäfts: Nämlich Ziele setzen, Massnahmen festle-

gen, diese beobachten und Anreize zur Zielerreichung

schaffen.

Das Werttreibermodell
Das Werttreibermodell wurde vom Consulter

Arthur Anderson für die DaimlerChrysler AG ent-
wickelt. Es versucht in einem Geschäftsmodell jene
Einflussgrössen zu identifizieren und zu priorisieren,
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Mit den Results-(Ergebnis- )Kriterien wird be:ob-

achtet und bewertet, was ein Unternehmen auf dem

Weg zu seiner Vision nachvollziehbar erreicht hat. Für

die EFQM besteht die Ergebnisseite aus vier Unter-

kriterien:
.People Results (mitarbeiterbezogene Ergebnisse)

.Customer Results (kundenbezogene Ergebnisse)

.Society Results (gesellschaftliche Ergebnisse}

.Key Performance Results (Geschäftsergebnisse).

Zwischen den einzelnen Kriterien besteht im

EFQM-Modell ein kausaler Zusammenhang: Kun-

denzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit und ge-

sellschaftliche Verantwortung werden durch das Ma-

nagement erzielt, welches die Politik und Strategie,
eine geeignete Mitarbeiterorientierung sowie das Ma-

nagement der Ressourcen und Prozesse vorantreibt,

was letztendlich zu exzellenten Geschäftsergebnissen

führen soll.
Die Kriterien der Ergebnisseite werden durch die

Kriterien auf der Befähigerseite getrieben. Jede)~ der

Das EFQM-Modell
Das Excellence-Modell der EFQM (European

Foundation of Quality Management) bietet ein Set

an Beobachtungskriterien zur kritischen Analyse des ei-

genen Unternehmens. Ziel des EFQM-Konzeptes ist es,

Stärken und Verbesserungspotentiale eines Unterneh-

mens zu erkennen. Es führt letztendlich zur Planung
und zur konsequenten Fortschrittsüberwachung der

vereinbarten Verbesserungsprozesse. Das Modell ba-

siert auf zwei Grundkriterien: den «enabler» (Befähi-

gerkriterien) und den «results» (Ergebniskriterien).
Mit den Enabler-(Befahiger- ) Kriterien kann un-

tersucht werden, wie ein Unternehmen vorgeht, um

seine Vision umzusetzen. Die «Enabler»- Dimension

wird in fünf Unterkriterien konzeptualisiert:

.Leadership (Führung)

.People (Mitarbeiter)

.Policy & Strategy (Politik und Strategie)

.Partnerships & Resources (Partnerschaften und

Ressourcen)
.Processes (Prozesse).



neun Punkte kann herangezogen werden, um den

Fortschritt des Unternehmens auf dem Weg zur

«Excellence» zu beurteilen.

Jedes der Hauptkriterien wiederum besteht aus
einer Vielzahl von Unterpunkten, die in spezifische
Beobachtungspunkte münden.

4.

3. Gemeinsamkeiten und Unterschiede

der vorgestellten Steuerungsmodelle

Besonderheiten des Balanced Scorecard-Ansatzes
1. Der Balanced Scorecard -Ansatz ermöglicht durch

seine vier Perspektiven auch komplexe Ursache-

Wirkungs-Zusammenhänge zu erkennen. Durch

die starke Orientierung auf objektiv messbare

Kennzahlen regt die BSC schon bei ihrer Ent-

wicklung stärker zur Diskussion und Analyse
von Ursache- Wirkungs-Zusammenhängen in der

Organisation an.
2. Die BSC kommt mit weniger Beobachtungs-

dimensionen als das EFQM-Modell aus und un-

terstützt so eine Fokussierung der Beobachtun-

gen und der Steuerungsenergie.
3. Die Balanced Scorecard kann genau auf die

jeweiligen Unternehmensbedürfnisse angepasst
werden. Sie kann deshalb auch für alle Manage-

5.

ment- und Hierarchieebenen im Unternehmen

unterschiedlich detailliert ausgearbeitet werden.

Eine Anpassung an die sehr unterschiedlichen

Unternehmenseinheiten und -funktionen ist hier

von allen Modellen am besten möglich.
Durch die prinzipiell mögliche Hinzunahme zu-

sätzlicher Beobachtungskriterien können auch

andere Steuerungsprioritäten -wie zum Beispiel
Technologieentwicklung, Umweltschutz usw. -

in die Beobachtungslogik aufgenommen werd~~n.

Die nahe liegende Integration einer Balanced

Scorecard in ein bestehendes Berichtswesen mit

meist kurzfristigen Berichtszyklen fördert kleine

und schnelle Regelkreise und Lernimpulse. An-

dererseits liegt hier auch die Gefahr, dass die Or-

ganisation durch die eng getakteten Berichtsrou-

tinen immunisiert werden kann. Veränderungs-

impulse laufen nach einer Gewöhnungsphase

nicht selten Gefahr, aus dem Blickfeld der Ent-

scheidungsträger zu verschwinden und dadurch

ihre Steuerungsrelevanz zu verlieren.

Mit dem BSC-Ansatz ist das Übersetzen von Un-

ternehmenszielen in Ziele bis auf die kleinste

organisatorische Einheit gut möglich. Eine V'~r-

knüpfung der Unternehmensanforderungen mit

dem Eignungsprofil konkreter Mitarbeiter dm'ch

6.
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Personalentwicklungsmassnahmen im Rahmen

des Mitarbeitergesprächs drängt sich bei der BSC

nahezu auf (vgi. dazu Nagel, R. u.a., 1999).
2.

3.

ternehmen gut geeignet. Auch die Gesamtpunkt-
zahl wird oft als Benchmark herangezogen wer-

den.
Das Schema der Unternehmensbeurteilung ist

bei EFQM mit vielen Details konkreter vorgei~e-

ben, womit eine Anpassung an unternehmens-

spezifische Strukturen aufwendiger ist.

Das EFQM-Modell fordert die Bewertung durch

externe Assessoren. Diese durchleuchten das Un-

ternehmen. Dadurch können zwar neue Perspek-

tiven entstehen, die Selbstverantwortung des

Managements und der Mitarbeiter für den per-

manenten Lernprozess wird dadurch nicht unbe-

dingt gefördert.
Das meist nur in grösseren zeitlichen Abstän(len

stattfindende externe Audit kann dazu führen,

dass die definierten Regelkreise entsprechend
langsamer als bei der Balanced Scorecard oder

beim Werttreiberkonzept durchlaufen werden.

Die schnellen rückkoppelnden Lernimpulse sind

in der Praxis nicht immer gegeben.

4.

Besonderheiten des Werttreibermodells
1. Das Werttreibermodell ist der konzeptionell of-

fenste Ansatz. Ausgehend vom Wertbeitrag wird

das Steuerungssystem an das jeweilige Business-

modell angepasst. Inhaltliche «Muss-Kriterien»

gibt es hier kaum, wenn man von der impliziten
Grundannahme der Prozessorientierung als do-

minantes Organisationsprinzip absieht.

2. Von allen Konzepten ist der Fokus auf der Förde-

rung des Wertbeitrags hier am dominantesten.

Das Geschäftsmodell ist auf die Steigerung des

Unternehmenswertes ausgerichtet, alle anderen

Aspekte (wie z. B. die Beziehung zu wichtigen

Anspruchsgruppen wie etwa gesellschaftlichen
Organisationen, Kunden, Kapitalgebern, Mitar-

beitern usw.) sind letztlich für das «werttrei-

bende» Management nachrangig.
3. Ähnlich wie die BSC ist eine kurzfristige Per-

formance- Messung der einzelnen priorisierten
Werttreiber sinnvoll und möglich. Ein schnelles

und frühzeitiges Reagieren auf Abweichungen ist

daher mit diesem Modell wahrscheinlich.

4. Im Unterschied zur BSC oder zur Selbstbeobach-

tung nach EFQM sind eine ebenenspezifische

Einführung und Steuerung des Werttreibermo-

dells schwierig. Ein Werttreiberprozess umfasst

nicht selten drei bis vier Hierarchieebenen und

ist daher von einer traditionellen Hierarchie-

struktur nicht leicht steuerbar. Schnittstellenpro-
bleme zwischen Prozessverantwortlichen und

der traditionellen Linie sind kaum vermeidbar

und führen in der Praxis zu nicht unerheblichen

Schwierigkeiten.

Gemeinsamkeiten zwischen diesen Steuerungs-

modellen
Obwohl aus unterschiedlichen Denktraditionen

kommend, weisen die drei Steuerungsmodelle nicht

wenige Gemeinsamkeiten auf. Insbesondere versu-

chen sie, verschiedene als relevant betrachtete Steue-

rungsdimensionen in einem Beobachtungssystem zu

vernetzen und zu integrieren.
1. Die Basis aller drei Konzepte ist eine explizite

Strategie oder Vision. Diese Unternehmensstra-

tegie soll sich in jeder einzelnen Business Unit

und in jedem Prozessablauf des Unternehmens
widerspiegeln. Alle drei Modelle basieren auf die-

sem Verständnis.
2. Alle Modelle fordern eine kontinuierliche 'ler-

besserung der Prozesse des Unternehmens. Da-

durch soll gewährleistet werden, dass perma-

nente Optimierungsprozesse stimuliert werden.

3. Eine weitere Gemeinsamkeit liegt darin, dass

schon bekannte, aber aus unterschiedlichen

Besonderheiten des EFQM-Modells
1. Durch die vorgegebene Struktur der Bewertung

sind die Punktezahlen der einzelnen Assessment-

Kategorien für einen Vergleich mit anderen Un-



sorgsamer Einführung ist mit einer positiven
Kosten-Nutzen-Bilanz dieser Steuerungsinsl:ru-
mente zu rechnen.

4.
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Traditionen herrührende Management-Ansätze

(Qualitätsmanagement, Controlling, Manage-
ment by Objectives, Human Resources-Ansatz)

integriert werden. Dies kann zu Synergieeffekten

zwischen häufig isolierten Spezialbereichen eines

Unternehmens, aber auch der verschiedensten

Prozesse führen. Andererseits ist damit auch eine

Steuerungskomplexität verbunden, die hohe An-

forderungen an die Implementierung und an die

wirksame Steuerungspraxis stellt.

Wesentlich sind auch die regelmässige Beobach-

tung und Bewertung nach gleich bleibenden Kri-

terien. Das Management hat mit jedem dieser

Konzepte ein Werkzeug zur Verfügung, um die

Ursache für positive oder negative Entwicklun-

gen rechtzeitig zu erkennen und entsprechend
gegenzusteuern. So können Trends, aber auch

Abweichungen schnell erkannt werden.

Keines der Modelle ist dogmatisch starr konzi-

piert. Eine Anpassung an die spezifischen Gege-

benheiten des jeweiligen Unternehmens ist mög-

lich, ja sinnvoll und erforderlich.
Ebenso legen diese Controllingsysteme stärker

als in den älteren Systemen auf die Entwicklung

der Mitarbeiter ein explizites Augenmerk. Die

Verknüpfung der jeweiligen Steuerungslogik mit

dem Instrument des Mitarbeitergespräches und

mit leistungsabhängigen Entlohnungssystemen

ist sinnvoll.
Letztlich ist allen Modellen gemein, dass die Ein-

führung solcher Controllingsysteme mit nicht zu

unterschätzenden Kosten verbunden ist. Denn

neben quantifizierbaren Kosten sind auch soziale

Kosten mit zu berücksichtigen: Nämlich das Ri-

siko für ein autonomes Teilsystem, sich gegen-

über der Hierarchie ein Stück verwundbarer ma-

chen. Widerstände gegen jedes Steuerungssystem
sind in der Praxis eher die Regel als die Aus-

nahme. Daher ist ein sorgfältig geplanter Imple-
mentierungsprozess Voraussetzung, dass diese

komplexen Instrumente wirksam werden kön-

nen. Nur bei professioneller und gleichzeitig

7.
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