Balanced Performance Management® als
Konzept zur ganzheitlichen Unternehmens-
fihrung mit Kennzahlen

von Volkmar Botta und Udo Rimmelspacher

I. Ganzheitliche Unternehmens-
filhrung
Ganzheitliche  Unternehmensfiithrung
muss sowohl das Unternehmenssystem,
das aus den einzelnen Teilbereichen und
ithren Verbindungen zueinander besteht,
als auch die Komplexitit des Umfeldes
und seiner Verdanderungen im Zeit-
ablauf beriicksichtigen.! Gestaltungs-,
Steuerungs- und Entwicklungsméglich-
keiten des Gesamtunternehmens und
seiner Teilbereiche werden verbessert,
wenn auch die vielfiltigen Wechselwir-
kungen zwischen Unternehmen und
Umfeld transparent werden und bei der
Unternehmenssteuerung sinnvoll  be-
ricksichtigt werden kénnen. Um beein-
flussbare Prozesse und Strukturen zu
identifizieren bestehende und
zukiinftige Potenziale ausschopfen bzw.
ausbauen zu konnen, missen Verhal-
tensmuster entwickelt werden. >

sowie

Zur Darstellung von Ergebnissen
komplexer, aber quantifizierbarer
Sachverhalte werden haufig Kennzah-
len verwendet.? Diese informieren iiber
Kunden, innerbetriebliche und unter-
nehmensiibergreifende Prozesse, Mitar-
beiter und Aufgabenverteilungen, Or-
ganisationseinheiten u.v.m. Die Aus-
wirkungen von auch nicht-monetaren
unternehmerischen Tatbestinden fin-
den sich, meist mit einer gewissen Zeit-
verzogerung, in der Finanz-, Investi-
tions-, Bilanz- und GuV-Rechnung wie-
der. Finanzielle Kennzahlen, die auf
diesen Unternehmensrechnungen be-
ruhen, dienen dem Management, Auf-
sichts- und Beirdten, Wirtschaftsprii-
fern, Fremdkapitalgebern und anderen
Stake- und Shareholdern als wesent-
liche Grundlage zur Beurteilung von
Unternehmen — und das nicht erst seit
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der aktuellen Corporate-Governance-
Diskussion.

2. Kurze kritische Wiirdigung von
Konzepten zur ganzheitlichen
Unternehmensfiihrung mit
Kennzahlen

Beispielhaft fiir ausschliefflich monetire
Kennzahlensysteme sei das von Du Pont
entwickelte Kennzahlensystem, das Du
Pont System of Financial Control, als
wohl dltestes Rechensystem kurz darge-
stellt.

Die Spitzenkennzahl Return on In-
vestment (ROI) wird als Produkt von
Umsatzrendite und Vermagens-(Kapital-)
Umschlag des internen oder externen
Rechnungswesens ermittelt, je nach
Ausgestaltung basierend entweder auf
Plan- oder auf Istwerten. Der ROI wird
durch Maffnahmen gesteigert, die c.p.
die Umsatzrendite und/oder den Vermo-
gensumschlag erhhen.?

Das Controlling von betrieblichen
Entscheidungen und deren Auswirkun-
gen auf Mengen und Preise kann mit
diesem Rechensystem durchgingig er-
folgen. Fithrungsrelevante finanzielle
Sachverhalte, wie die Entwicklung von
Erlosen, Einzel- und Gemeinkosten,
Vermogen und Kapital, konnen durch-
gingig sachlogisch nachvollzogen wer-
den.

Folgende steuerungsrelevante Tatbe-
stinde bleiben dagegen weitgehend un-
beriicksichtigt: Liquidititsaspekte, Risi-
ken sowie nichtmonetire Sachverhalte
ohne sofortige direkte finanzielle Aus-
wirkungen - wie beispielsweise die
Qualitdt betrieblicher Leistungen oder
der Anteil neuer Produkte an Umsatz,

Ertrag und Risiko. Gerade Risiken, die
z.B. im Interesse kurzfristiger Rentabi-
litatssteigerung aus dem Unterlassen
von Investitionen resultieren, werden
daher leider oft erst zu spit erkannt.

Diese einseitige Ausrichtung der Un-
ternehmensfithrung  auf  finanzielle
Kennzahlen wurde u.a. durch die Ent-
wicklung der Balanced Scorecard (BSC)
von Kaplan/Norton behoben. Denn ne-
ben der finanzwirtschaftlichen Perspek-
tive beriicksichtigt die BSC auch Kenn-
zahlen aus den Bereichen Lernen und
Entwicklung, Prozesse und Kunden. Je
nach Unternehmen lassen sich aber
auch andere Dimensionen beriicksichti-

gen.’

Als grofe Stirke der Balanced Score-
card wird hervorgehoben, dass Prozesse
und Ressourcen konsequent auf die —
von der Vision und Mission abgeleirete
— Unternehmensstrategie ausgerichtet
werden (,,strategiefokussierte Organisa-
tion®) und die Fihigkeit zur Kommuni-
kation und Umsetzung von Strategien
im Unternehmen gesteigert wird. ©

Das Kongzept ermoglicht
eine betriebsindividuelle
und ganzbeitliche
Ausrichtung der
Unternebmensfiibrung.

Dabei erfolgt oftmals, wie es die An-
ordnung der Perspektiven auf der linken
Seite von Abb. 1 erkennen lasst, eine
hierarchische Verkniipfung der Perspek-
tiven, aus der allerdings eine gewisse
Dominanz der finanziellen Perspektive
deutlich zu werden scheint.®
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Abb. 1: Perspektiven einer Balanced Scorecard”

Eine vielfach nachzulesende Argu-
mentationskette besagt, dass qualifizier-
tere Mitarbeiter die Prozessqualitit und
-durchlaufzeit verbessern.” Das bewirkt
eine grofere Kundenzufriedenheit und
eine héhere Kapitalrentabilitit (rechte
Seite von Abb. 1). Untersucht man den
kausalen Zusammenhang zwischen kiir-
zerer Prozesslaufzeit und héherer Kapi-
talrentabilitit genauer, so werden aber
auch gegenldufige oder zumindest un-
klare Effekte sichtbar (vgl. Abb. 2). Bei-
spielsweise konnte die Anschaffung von
neuen Maschinen nétig sein, um eine
Verkiirzung der Prozesszeit zu bewirken
(1). Das erhéht jedoch c.p. den Kapital-
einsatz. Fraglich ist auferdem, ob die
frei werdenden Kapazititen abgebaut
oder fiir eine Produktionsausweitung
genutzt werden koénnen. Prozesszeitver-
kiirzungen, z.B. bei Massengiitern, miis-
sen nicht unbedingt zu groferer Kun-
denzufriedenheit (15) und héheren Ab-
satzpreisen (15) und/oder -mengen (16)
fithren.! Die Gesamtwirkung von Pro-
zesszeitverkiirzungen auf die monetiren
GrofSen kann somit nicht immer eindeu-

‘tig ermittelt werden.

Allgemein ist jedoch kritisch zu hin-
terfragen, ob die Ursache-Wirkungs-
Ketten nicht unvollstindig sind/bleiben,
ob sie nicht lediglich in einem (unbe-
kannten) Intervall gelten, ob sie etwa
ein unbekanntes Optimum aufweisen

und ob alle wichtigen Determinanten
beriicksichrigt werden.

Weiterhin bleiben Risikoaspekte —
wenn keine zusitzliche Risk-Adjusted-
BSC existiert — und zeitliche Verkniip-
fungen zwischen heutigen Aktivititen
und den zukiinftigen Auswirkungen un-
beriicksichtigt. Daher ist die Einfithrung
einer Balanced Scorecard, besonders in
kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU), oft mit erheblichem zeitlichem,
personellem und nicht zuletzt finanziel-

lem Aufwand verbunden.

3. Balanced Performance
Management

Beim Konzept des Balanced Performan-
ce Management legt die Unternehmens-
fithrung bei Planung und Kontrolle ein-
vernehmlich mit den Aufsichtsgremien,
dem Aufsichtsrat, Wirtschaftspriifern
und gegebenenfalls auch mit den Kapi-
talgebern eine iiberschaubare Anzahl
mehrdimensionaler Kriterien als Rah-
menbedingungen fiir das kiinftige unter-
nehmerische Handeln im Unternehmen
fest. Diese Festlegung erfolgt top-down
auf Unternehmens- und Bereichsebene.
Die Kriterien sind abgestimmt auf die
Unternehmensziele und beinhalten Risi-
ko- und Wertsteigerungsaspekte, um
ausgewogene Entscheidungen sicherzu-
stellen. Die zulidssigen Entscheidungs-
und Handlungsfreiriume der Unterneh-
mensfithrung werden durch die Grenz-
werte fiir ansgesuchte Kriterien festge-
legt. Die Grenzwerte werden in Mini-
malkriterien (Sachverhalte diirfen die
gesetzten Grenzwerte nicht unterschrei-
ten) und Maximalkriterien unterteilt.

Als Minimalkriterien des Wertsteige-
rungsmanagements (vgl. rechte Seite
von Abb. 3) kénnten beispielsweise fol-
gende Kriterien Anwendung finden: 2
¢ Eigenkapitalbildungsdynamik: Zu-

fihrung zu den Ricklagen im Ver-

haltnis zum bilanziellen Eigenkapital

~

1| Variable Kosten |
a8

&
®

(Prod.-/Absatz-) Leer- Kapazitits- Kapazitits-
Menge kapazititen abbau aufbau
@ 1 0 B- &

[ Kapazitassfreiserzung |

CD(-D%

NGV

00

[ Kundcnzuﬁ'icdf;nheill

tope-

] Pmuarukﬁrfnf?h@_@.

—t—

(]
]
H

Ne

J

Abb. 2: Zusammenhang zwischen Prozesszeitverkiirzung und Kapitalrentabilitiit'"
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Abb. 3: Beispielbafte Maximal- und Minimalkriterien fiir das kombinierte Wert-
steigerungs- und Risikomanagement
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Abb. 4: Kriterienverletzungen infolge geinderter Umfeldbedingungen

e Entschuldungsdynamik: Entwicklung
der Verbindlichkeiten im Verhiltnis
zum Cashflow

e Kundenloyalititsdynamik: Entwick-

lung des Anteils des Umsatzes mit
Stammkunden am Gesamtumsartz

Als Kriterien des Risikomanagements
(vgl. linke Seite von Abb. 3) kénnten
beispielsweise folgende Maximalkriteri-
en verwendet werden: *

o FPlexibilitatsrisiko (Anlagevermdgen/

Bilanzsumme)
¢ Forderungsausfallrisiko (Forderungen/

Umsatz)
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e Umsatzstrukturrisiko (Umsatz des
Geschiftsfeldes A/Umsatz des Ge-
schiftsfeldes B)

Innerhalb des so iiber die verschie-
densten iibergeordneten Kriterien fest-
gelegten Handlungsrahmens hat die Un-
ternehmensfithrung Gestaltungsfreiheit.
Sie kann also beispielsweise flexibel
Budgetumverteilungen aufgrund gein-
derter Umfeldbedingungen vornehmen.

In Abb. 4 sind beispielhaft die Aus-
wirkungen einer neuen Umfeldprognose
auf die festgelegten Kriterien zur Unter-
nehmensfiihrung verdeutliche. Beispiels-

weise wird das erste Minimalkriterium,
wonach in jeder Periode mindestens
eine zehnprozentige Umsatzsteigerung
erreicht werden muss, nun in den Peri-
oden 2, 5, 6 und 11 verletzt.

Wird aber auch nur der Grenzwert
eines Kriteriums bei Planung oder Kon-
trolle iiberschritten, miissen Unterneh-
mensfithrung und Aufsichtsgremien
wiederum einvernehmlich beschliefen,
ob die Planung zu modifizieren oder der
Handlungsrahmen zu erweitern ist.

Diese Vorgehensweise ermdglicht es,
den vielfiltigen Anforderungen wichti-
ger Stakeholder an das Unternehmen
Rechnung zu tragen. Die Unterneh-
mensfiihrung kommt ihrer Verpflich-
tung, auf die den Fortbestand des Un-
ternehmens gefihrdenden Entwicklun-
gen frithzeitig hinzuweisen (beispiels-
weise nach § 91 II Aktiengesetz), beson-
ders dadurch nach, dass sie die Auf-
sichtsgremien bereits bei der rollieren-
den und revolvierenden Planung einbe-
zieht. Zwar bleibt bei der rollierenden
Planung der Planungszeitraum kon-
stant, jedoch wird jeweils am Ende der
letzten Periode einer Planung der Pla-
nungszeitraum um eine weitere Periode

erganzt.

Bei einer revolvierenden Planung
wird diese an den jeweils neuesten Er-
kenntnisstand angepasst und die bishe-
rige Planung anfgrund neuerer, akruelle-
rer Erkenntnisse gegebenenfalls modifi-
ziert. Das gemeinsame Commitment al-
ler Beteiligten bezuglich der Festlegung
der Kriterien und der zugehérigen
Grenzwerte in allen zukiinftigen Peri-
oden, unter Einbezug aller gegenwirtig
verfiigbaren Informationen, reduziert
das Haftungsrisiko der Unternehmens-
fithrung insgesamt.™

Die simultane Einhaltung von Grenz-
werten bei allen Kriterien erméglicht
eine gleichzeitige Zielerreichung selbst
bei negativ korrelierten und mehrdi-
mensionalen Zielen und ist robuster ge-
geniiber nichtlinearen Abhingigkeiten
zwischen Zielen und Mafinahmen als
eine Balanced Scorecard. Zukiinftige
Abweichungen werden durch konse-
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quente Uberarbeitung der Pline, also
durch priventive Vorwirtsorientierung
(Verzahnung der Perioden), vermieden.

Die im Zusammenhang mit der Ba-
lanced Scorecard beschriebene Proble-
matik der oft nicht widerspruchsfreien
Ursache-Wirkungs-Beziehungen  wird
durch die gemeinsame Definition und
das gemeinsame Commitment in Bezug
auf akzeptierte Rahmenbedingungen
umgangen. Die Ausgewogenheit (,,Ba-
lanced™) bezieht sich dabei nicht nur
auf Fithrungs- und Steuerungsinhalte
mehrdimensionaler Art, sondern auch
auf den Grad der Zielerreichung, weil
hierarchische Abhiangigkeiten zwischen
einzelnen  Unternehmensperspektiven
und -bereichen nichrt existieren.

Gegenitber dem Du Pont System of
Financial Control werden dabei also
Risikoaspekte  beriicksichrigt.
Durch die vorausschauende perioden-
iibergreifende Betrachtungsweise und

auch

das gemeinsame Commitment aller Be-
teiligten werden Fehlentwicklungen ver-
mieden, wie z.B. kurzfristig unterlassene
Investitionen.
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