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Abstract: Die Balanced Scorecdrist ein Planungs- und Steuerungsinstrument,
das in den 1990er Jahren von Kaplan und Norton in den USA entwickelt wurde.
Dieses Managementkonzept sollte dazu beitragen, die Unzulanglichkeiten klassi-
scher — vornehmlich finanzbuchfiihrungsbasierter — Kennzahlensysteme zu besei-
tigen, indem eine umsetzungsorientierte Steuerung bei Bezugnahme auf die formu-
lierten Ziele des Unternehmens ermdglicht wird. Die Grundidee besteht in der Zu-
sammenfuhrung von Performance-Messwerten Uber die finanziellen Zielsetzungen
eines Unternehmens hinaus unter Einbeziehung der Kundenanforderungen, der in-
ternen Prozesse und der Lernfortschritte im Unternehmen. Alle MessgréRRen sind
konsequent auf die Vision und Strategie eines Unternehmens ausgerichtet (,busi-
ness alignment“). Die Leistung eines Unternehmens spiegelt sich damit als Gleich-
gewicht (,Balance") zwischen den vier Perspektiven auf einer tbersichtlichen An-
zeigetafel (,Scorecard") wider.

1 Einleitung

Die Rahmenbedingungen fur die landwirtschaftliche Produktion in Deutschland haben
sich in den letzten Jahren stark verandert. Der anhaltende Strukturwandel wirkt sich in
Form einer stetig abnehmenden Zahl der Betriebe aus. Der Wettbhewerbsdruck auf die
landwirtschaftlichen Betriebe ist durch vielfaltige Faktoren, wie Globalisierung, Offnung
der Markte, schwankende Erzeugerpreise und wachsende Konkurrenz um den essentiel-
len und knappen Produktionsfaktor Boden, fortgesetzt erhdht worden. Fir den Betriebs-
leiter erwachst aus diesen Veranderungen die Notwendigkeit, einen Uberblick iiber die
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Entwicklungen des Marktes, die Finanzen des Betriebes, die internen Betriebsablaufe,
die Beziehungen zu Stakeholdern, wie Anwohnern oder Geschéaftspartnern, zu behalten
und gleichzeitig die Anspriiche von Familie und Betrieb auszutarieren. Vor diesem Hin-
tergrund steigen die Anforderungen an den Betriebsleiter und das betriebliche Manage-
ment [MH10]. Ein anpassungsfahiges, leistungsstarkes und betriebsindividuelles Mana-
gementsystem erleichtert es Betriebsleitern, externe Einflussfaktoren auf den Betriebser-
folg zu beriicksichtigen und die eigenen Ressourcen bestmdglich fur den Unternehmens-
erfolg einzusetzen [In06]. Mit der Balanced Scorecard (BSC) haben Kaplan und Norton
Anfang der 1990er Jahre ein Managementinstrument vorgeschlagen, das die Unterneh-
mensleitung bei der Ausrichtung eines Betriebs auf langfristige Ziele unterstitzt. Die
Unternehmensvision wird — so der Grundgedanke der BSC — mit der betrieblichen Stra-
tegie verkniipft; daraus werden Ziele abgeleitet, deren Erreichung mithilfe von Messgro-
Ren Uberprift wird [KN97]. Dieser Beitrag skizziert die Grundidee der BSC.

2 Aufbau und Grundkonzept der Balanced Scorecard

Das Konzept der BSC wurde 1992 erstmals in der Harvard Business Review vorgestellt
[KN92]. Ausgehend vor der zunehmenden Kritik an den bis dahin vorherrschenden,
Uberwiegend vergangenheitsbasierten Finanzkennzahlensystemen wurde das Konzept
der BSC als Instrument zur Messung und Beurteilung des Erfolgs und der Leistung von
Unternehmen unter Einbeziehung aller auf den Unternehmenserfolg wirkenden Einfluss-
gréRen entwickelt. Die Umsetzung der zuvor formulierten Vision und Strategie eines
Unternehmens im operativen Geschéaft wurde als wesentliche Schwierigkeit erkannt und
steht aus diesem Grund im Zentrum des BSC-Konzepts. Zusatzlich zu den zuvor bereits
genutzten Finanzkennzahlen werden in der BSC weitere Kennzahlen bertcksichtigt, um
das Unternehmen umfassender im Blick zu behalten. Kaplan und Norton betrachten die
Unternehmensablaufe aus vier Perspektiven. Neben der Finanzperspektive werden die
Kundenperspektive, die internen Prozesse und die Lern- und Entwicklungsperspektive
bertcksichtigt [KN97]. Der Grundaufbau der BSC ist in Abbildung 1 abgebildet.

Finanzen

Interne Vision &

Prozesse Strategie

Lernen &
Entwicklung

Abbildung 1: Grundaufbau der Balanced Scorecard nach Kaplan und Norton [KN92]



Die BSC ist flexibel anpassbar an das Unternehmen und kann je nach Komplexitat fir
das ganze Unternehmen oder fiir einzelne strategische Geschaftseinheiten entwickelt
werden. Die BSC ist dabei immer auf die Umsetzung der Strategie ausgerichtet. Wenn
mehrere Strategien durch unterschiedliche Geschaftseinheiten verfolgt werden, missen
mehrere BSC entwickelt werden [KN97]. Di&sion eines Unternehmens gibt der opera-
tiven Téatigkeit einen Sinn und steht Gber der Strategie und den Zielen. Sie visualisiert
das geistige Bild von dem, was erreicht werden soll, dient als Leitlinie fur Entscheidun-
gen und gibt so bspw. auch Mitarbeitern die Mdglichkeit, den Weg zum Erreichen der
Vision aktiv mitzugestalten [Wel2]. Digtrategie ist der Wegweiser fiir die Entwick-
lungsrichtung des Unternehmens. Sie beschreibt die langfristige Ausrichtung aller Akti-
vitdten auf ein bestimmtes Ziel und bietet einen Orientierungsrahmen fiir langerfristige
Entscheidungen [In06]. Durch die BSC werden die Vision und die Strategie transparent
und greifbar. Sie bietet die Mdglichkeit die Unternehmensstrategie ganzheitlich abzubil-
den und die Erreichung lang- und kurzfristiger Ziele durch Ergebniskennzahlen und
Leistungstreiber zu Uberprifen und so ein umfassendes Bild aller Aktivitaten eines Un-
ternehmens zu erzeugen [Du06]. Die langfristige Ausrichtung auf eine Unternehmens-
strategie erfolgt unter Berlicksichtigung der vier Perspektiven Finanzen, Kunden, interne
Prozesse sowie Lernen und Entwicklung.

Die Finanzperspektive umfasst die klassischen Finanzkennzahlen. Sie geben einen
Uberblick uber die finanziellen Auswirkungen vorangegangener Entscheidungen und
liefern Informationen zur aktuellen wirtschaftlichen Situation. Die Kennzahlen, die hier
bertcksichtigt werden, sollen alle nétigen Informationen liefern, die auch potenzielle
Kapitalgeber erwarten [HK98]. Alle Kennzahlen der anderen Perspektiven mussen letzt-
endlich einen Zusammenhang zu Kennzahlen der Finanzperspektive aufweisen, damit
die BSC wirksam werden und zum Unternehmenserfolg beitragen kann. Verbesserungen
hinsichtlich der ErfolgsgréRen der anderen Perspektiven resultieren letztlich auch in
einer Verbesserung der Auspragung der Finanzkennzahlen [KN97].

Die Beziehungen und Verflechtungen des Unternehmens mit den Kunden- und Markt-
segmenten werden in déundenperspektive abgebildet. Bei der Identifizierung von
relevanten Kennzahlen missen hier die Kundenanforderungen an die Leistungen des
Unternehmens beriicksichtigt werden. Kundenzufriedenheit und Marktanteil sind Bei-
spiele fir Erfolgsgroen dieser Perspektive [KN96]. Die Perspektivenidenen Pro-

zesse bezieht sich auf die betriebsinternen Ablaufe der Leistungserstellung. Als Orientie-
rungshilfe bei der Kennzahlenerstellung fir diese Perspektive gilt die Frage ,Bei wel-
chen Prozessen mussen wir Hervorragendes leisten?”. Die internen Prozesse haben so-
wohl Auswirkungen auf die Sicherstellung der Kundenperspektive als auch der Finanz-
perspektive. Innerhalb der Prozessperspektive werden die drei Hauptprozesse Betriebs-
prozesse, Innovationsprozesse und Kundendienstprozesse unterschieden. Fiur den Erfolg
der BSC ist es wichtig, dass in dieser Perspektive besonders darauf geachtet wird, die
erfolgskritischen Prozesse zu berlicksichtigen und mit Hilfe von Kennzahlen zu messen.
Dabei sollten kurzfristige Produktionsziele ebenso Berticksichtigung finden wie langfris-
tige Innovationsziele [KN97]. In der vierten Perspektivernen und Entwicklung, wer-

den die Unternehmenspotenziale berlcksichtigt, die die Wettbewerbsfahigkeit beeinflus-
sen. Unternehmen mussen sich kontinuierlich weiterentwickeln und verbessern, um
dauerhaft am Markt bestehen zu kénnen. Bei der Entwicklung der Kennzahlen dieser



Perspektive miissen die Menschen, Systeme und Prozesse im Unternehmen besonders
bertcksichtigt werden [HK98]. Damit bildet diese Perspektive die Grundlage fir das
langfristige Fortbestehen von Unternehmen, auf der die anderen Dimensionen aufbauen.

3 “Strategy Maps” — Verknupfung von Strategie und Wirklichkeit

Fur eine erfolgreiche Umsetzung der BSC im Unternehmen ist es entscheidend, dass alle
Mitarbeiter, von der Geschéftsfiihrung bis zur ausfihrenden Ebene, die Vision und Stra-
tegie verstanden haben. Eine ,Strategy Map“ kann hierbei hilfreich fur die Visualisie-
rung der Zusammenhéange zwischen der Strategie und den Zielen in den vier Dimensio-
nen sein. Der Erfolg der BSC hangt von der ausgewogenen Verknipfung von Steue-
rungsgrofRen und Erfolgskennzahlen ab [KNO4]. Durch die Abbildung der Ursache-
Wirkungsbeziehungen in der ,Strategy Map"“ werden die Kennzahlen der verschiedenen
Perspektiven miteinander verknipft. Hierdurch kann sichtbar gemacht werden, dass z. B.
geschulte Mitarbeiter (Lernen und Entwicklung) zu gutem Service (interne Prozesse)
und steigenden Verkaufszahlen und mehr Kundentreue (Kundenperspektive) fuhren, die
letztendlich bewirken, dass sich die Rentabilitéat (Finanzperspektive) des Unternehmens
erhoht [HK98]. Die ,Strategy Map* gibt somit einen Uberblick (iber die Unternehmens-
strategie, die Erfolgskennzahlen und die MaBnahmen. Die Umsetzung der Ziele mithilfe
materieller und immaterieller Ressourcen in messbaren Output wird sichtbar und verbes-
sert so die Unternehmenssteuerung sowie die Kommunikation im Unternehmen.
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