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Geleitwort

Die von Hassan Mustafa als Dissertationsschrift vorgelegte Arbeit weist zwei
Kernpunkte auf: Controlling mit der Balanced Scorecard (BSC) sowie — als An-
wendungsobjekt — Direktbanken. Seit der grundlegenden und visiondren Studie
von Norton/Kaplan ist die BSC nicht mehr aus der wissenschaftlichen und praxis-
orientierten Diskussion iiber Unternehmensfithrung und Controlling wegzu-
denken, im Gegenteil: sie hat eine gesamte Generation der Managementliteratur
gepriagt und zu Erweiterungen, Vertiefungen und zur Spezifizierung angeregt.
Eine Spezifizierung der Ausgestaltung und Anwendung strebt der Verfasser mit
einer Ubertragung auf Direktbanken an. Die grundsitzliche Eignung der BSC
wird zu Recht unterstellt, lediglich die Frage der Prédzisierung bzw. Ausarbeitung
der Komponenten sowie die Frage nach Vor- und Nachteilen sind also von

wissenschaftlichem (hier praxeologischem) Interesse.

Gemadl der Abfolge einer generellen BSC-Implementierung in Unternehmungen
werden von Mustafa diese Implementierungsstufen fiir Direktbanken Schritt fiir
Schritt vorgestellt und mit den Spezifika von Direktbanken angereichert. Dabei
wird offenbar, dass der Verfasser bestimmte Schwerpunkte setzt, z.B. die
Betonung der Kunden- sowie der internen Prozessperspektive beim Entwurf einer
BSC fiir Direktbanken. Diese Schwerpunktsetzung ist durchaus korrekt, haben
doch Direktbanken gerade hier ihre spezifischen Probleme, aber auch Chancen

gegeniiber ,,Normalkunden®, wie z.B. Kunden von Filialbanken.

Aber auch die Finanzperspektive, in der ja gerade die in heutiger Zeit fiir Banken
wesentliche Zielvorstellung unterzubringen ist, wird eingehend erortert. So
werden die bekannten und dominierenden Kennzahlen ROI/ROE sowie RORAC
eingefithrt und ihre Bedeutung fiir die reale Bankfithrung wird betont.
Insbesondere wird die zentrale Verknilipfung von Renditevorgaben fiir die
Banksteuerung und das Risikomanagement herausgestellt, eingebunden in den
Verweis auf die besondere Rolle der Bankenaufsicht (BAFIN) und die Vergabe
von Eigenkapital- und Liquiditdtsbedingungen als strenge Richtlinien der quanti-

tativen Risikovorsorge.



In der gesamten Arbeit zeigt sich die Vertrautheit des Verfassers mit den
Kernfragen seines Themas; die Ausfithrungen belegen seine Souverinitét in den
Wissensaspekten sowie die Klarheit seiner Gedankenfiihrung. Im letzten Satz der
Zusammenfassung macht er zudem auf ein Problem aufmerksam, das sich quer
durch alle Perspektiven erstreckt und sich in der Gestaltung von Kennzahlen und
MaBnahmen niederschlagen sollte: die Wahl des richtigen Anreizsystems. Nicht
zuletzt wegen der vielen ineinander verwobenen psychisch-sozialen Komponenten
kann das Anreizsystem bekanntlich nicht auf finanzielle Aspekte reduziert

werden.

Hervorzuheben sind auch die gelungenen und informativen Versuche des Ver-
fassers zur Veranschaulichung des Aufbaus einer BSC fiir Direktbanken, so vor
allem der Vorschlag einer Darstellung von Ursache-Wirkungsbeziehungen.
Zusammen mit der guten Strukturierung sowie der klaren und stringenten
Erorterung runden sie das Bild einer anregenden und lesenswerten Studie ab. So
bleibt nur zu hoffen, dass dieser Arbeit von Hassan Mustafa die verdiente

Aufmerksamkeit zuteil wird.

Professor Dr. Wolfang Benner



Vorwort

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem Controlling fiir Direktbanken und
konzentriert sich vor allem auf die Gestaltung und Realisierung einer Balanced

Scorecard in einer Direktbank.

Die Grundidee zu diesem Promotionsvorhaben ergab sich im Jahr 2003, denn
nach der Euphorie tiber den Direktbankenboom Mitte der neunziger Jahre des
letzten Jahrhunderts bis zum Ende des Jahres 2000 erlebte die Direktbankenbran-
che zwischen 2001 und 2003 eine sehr schwierige und verlustreiche Phase, was

die Suche nach neuen Controllinginstrumenten ausloste.

Das Verfassen einer Promotionsschrift stellt eine groe Herausforderung dar. Da-
her ist es mir ein besonderes Herzensanliegen, an dieser Stelle denjenigen Perso-
nen zu danken, die mich auf meinem akademischen Weg begleitet und bei der

Fertigstellung dieser Arbeit unterstiitzt haben:

Zuerst danke ich meinem Doktorvater Prof. Dr. Wolfgang Benner ganz herzlich
fiir die Gewéhrung der erforderlichen akademischen Freiheit bei der Erstellung
meiner Arbeit, zu besonderem Dank bin ich ihm weiterhin fiir sein mir entgegen-
gebrachtes Vertrauen verpflichtet; die von ihm geschaffene familidre Atmosphére
war ein wesentlicher Faktor dafiir, dass aus einer anfanglichen Chance die fertige,

vorliegende Arbeit entstehen konnte.

Prof. Bloech hat mich von Anfang an unterstiitzt und ermutigt und als damaliger
Dekan mit dafiir gesorgt, dass ich diese Promotion tiberhaupt in Angriff nehmen
konnte; auch boten die von ihm im Rahmen des Promotionsstudiums abgehalte-
nen Seminare inspirierende und konstruktive Diskussionen und wertvolle Hinwei-

S€.

Prof. Konig hat mir schon seit Beginn meines Studiums hilfreich zur Seite gestan-
den, mich intensiv betreut und mir seinen fachkundigen Rat erteilt sowie mir
durch die angebotene soziale und warmherzige Umgebung einen enormen Moti-

vationsschub gegeben.



Im Verlaufe eines Dissertationsprojekts wechseln sich Phasen ab, in denen die
finanziellen Probleme schwer 16sbar und die inhaltlichen Anforderungen schwer
erfiillbar scheinen und der erfolgreiche Abschluss ungewiss ist, dann aber zeigt
man sich wieder tapfer, stilirzt sich energisch in dieses Abenteuer und erkennt die

Chance.

Diese Stationen und Gefiihlszustdnde innerhalb meines Dissertationsprojekts er-
folgreich gemeistert zu haben, verdanke ich meiner Familie, besonders meiner
Schwester Khitam, die mich stetig motiviert und moralisch unterstiitzt hat. Thre
Aufmunterungen und ihr unermiidlicher Beistand haben mir jederzeit geholfen,
weiterzumachen und nicht aufzugeben. Mein herzlicher Dank geht natiirlich auch
an meinen Vater, der mir die Méglichkeit gegeben hat, meine Ausbildungsziele zu
verfolgen und zu erreichen; schliefllich sei meine Dissertation meinem Heimat-

land Paléstina gewidmet.
Weiterhin mochte ich mich fiir die fachliche und moralische Unterstiitzung, sowie

das Korrekturlesen durch meine Freunde Michael Bernau und Stephan Miiller

ganz herzlich bedanken.

Hassan Mustafa
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Einleitung 1

1 Einleitung

Dieses Kapitel dient dazu, in die Thematik der vorliegenden Dissertation einzu-
fithren. Hierzu werden zuerst Hintergrund und Motivation fiir die Erstellung der
Arbeit sowie die darin verfolgte Zielsetzung dargelegt, anschlieBend wird auf den

Inhalt und den Aufbau dieser Arbeit eingegangen.

1.1  Motivation und Zielsetzung der Arbeit

Die vergangenen Jahre sahen fiir die Finanzwirtschaft so massive und umfassende
Veridnderungen der Rahmenbedingungen, wie sie sich fiir kaum eine andere Bran-
che vollzogen haben: Besonders markant ist hier der forcierte Strukturwandel, der
von einem Faktorenbiindel angetrieben wurde, d.h., Mérkte operieren in globalem
Malfistab, die Informations- und Kommunikationstechnik nimmt eine rapide Ent-
wicklung, wihrend auf der anderen Seite die Kunden hohere Anspriiche stellen

und die Mirkte zunehmend dereguliert worden sind.'

In den 1990er Jahren konnte man eine Boomphase im Direktbankensektor regist-
1rieren,2 die maB3geblich daraus resultierte, dass die Informations- und Kommuni-
kationstechnik neuartige Moglichkeiten boten, diese technischen Zugangsmog-
lichkeiten Akzeptanz fanden sowie die Hinwendung zum Wertpapiergeschéft er-
folgte. ,,Banking is necessary-banks are not“’: Dieses markante Zitat von Bill Ga-
tes mag angesichts der technologischen Innovationen ein bisschen tiberspitzt klin-
gen, fangt aber doch treffend die nahezu revolutiondren Umbriiche ein, die dem
noch jungen Direktbankenmarkt den Anstof3 zu einer dulerst dynamischen Ent-
wicklung mit fortwdhrenden Verdnderungsprozessen gaben, zumal sich die Wett-
bewerbsverhiltnisse ebenfalls wandeln: Neue Anbieter treten auf, das Kundenver-
halten ist permanent der Verdnderung unterworfen, schlieflich iibt die Dynamik
an den Kapitalmérkten Einfliisse aus. Da es gilt, das Angebot permanent an neue

Marktbedingungen anzupassen, variiert die Positionierung der Marktteilnehmer

' Vgl. Bundesverband deutscher Banken (1999), S. 3.
* Vgl. Schoning/Briiser (2005), S. 1043; Schoning (2004), S. 1056.
3 Vgl. Mayer/Ahr (2000), S. 673.



Einleitung 2

gleichfalls enorm und unausgesetzt, was wiederum auf mittlere Sicht zur Folge
haben kann, dass sich der Markteintritt von klassischen Direktbanken und Online-
Brokern angleicht und auf lange Sicht erbringt, dass auch Direktbanken die Ange-
botspriisentation an diejenige der Filialbanken annshern.’

Der Marktauftritt von Direktbanken loste einen einschneidenden Wandel der
Wettbewerbssituation in Teilbereichen des Privatkundengeschifts aus, denn Di-
rektbanken vermochten sehr rasch ein immenses Interesse zu erregen, indem sie
auf komparative Vorteile und attraktive Merkmale abhoben, wozu etwa die Be-
quemlichkeit, der Preis, die Modernitét, die Schnelligkeit und Unkompliziertheit
und die Erreichbarkeit rund um die Uhr gehoren. Dies erbrachte so bedeutsame
Kundengewinne, dass schon Stimmen aufkamen, dass Direktbanken sogar traditi-

onelle Filialbanken ersetzen konnten.’

Banken stehen heute in einem verschirften Wettbewerb, der Konkurrenzdruck
nimmt zu und driickt in einer Reihe von Geschéftsbereichen die Margen nach un-
ten. Es besteht die Gefahr, dass neu in den Markt stolende (internationale) Ban-
ken, aber auch branchenfremde Anbieter von Bankprodukten Marktanteile errin-
gen; eine vielerorts gesunkene Kundenbindung wird von einer gestiegenen Preis-
sensibilitdt begleitet. Die Deregulierung der Kapitalmérkte im Verbund mit dem
rasanten Fortschritt der Informationstechnologie hat einen weltweiten Wettbewerb
um das auf seinen effizientesten Einsatz zielende Kapital intensiviert. Dies erfor-
dert ein Controlling-Konzept, das der oben erwdhnten angespannten Wettbe-
werbssituation und der dynamischen Entwicklung des Bankensektors Rechnung

trigt und die Direktbankstrategie anzupassen hilft.®

Die grob skizzierten Umweltverdnderungen legen eine klare, zukunftsweisende
Strategie nahe, wenn der Unternehmenswert einer Direktbank langfristig und
nachhaltig gesteigert werden soll. Diese wertorientierte Betrachtungsweise kor-
respondiert mit einem ertragsorientierten Bankmanagement und ihr wird wohl die

Zukunft geh6ren. Damit verbunden biirgert es sich zunehmend ein, den Erfolg ei-

* Vgl. Hartl (2003), S. 14.
> Vgl. Hafner (1999), S. 51.
6 Vgl. Schoning/Briiser (2005), S. 1043 ff.
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ner Bank und damit von dessen Management anhand des finanziellen Ergebnisses
zu beurteilen, wodurch finanzielle Kennzahlen zunehmend herausragende Rele-

vanz erlangen.

Es gilt jedoch, iiber die einseitige und ausschlieBliche Orientierung an finanziellen
Kennzahlen hinauszugehen:” Das finanzielle Ergebnis einer Direktbank ist ein
Niederschlag vergangener Aktivititen und schweigt folglich dariiber, ob einer
vom Management beschlossenen Strategie Erfolg verheilen ist, und mittels wel-
cher zu treffender Mafinahmen sich die strategischen Ziele der Direktbank reali-

sieren lassen.

Konzentriert man sich ausschliefSlich auf die finanziellen Kennzahlen, kann eine
unzureichende Investition in die fiir den langfristigen Erfolg relevanten Faktoren
die Folge sein: zum Beispiel gilt es, fiir die Qualifikation der Mitarbeiter zu sor-
gen, die Entwicklung neuer Produkte voranzutreiben, interne Prozesse zu optimie-

ren oder die Beziehung zu den Kunden der Direktbank zu verbessern.

Weiterhin ist es auch moglich, dass finanzielle Erfolge nicht eintreten, weil der
Formulierung einer Strategie nicht folgt, dass sie auch in konkrete Aktionen um-
gesetzt wird. Eine mogliche Ursache hierfiir mag sein, dass zwischen der operati-
ven Ebene und der fiir die Strategieformulierung verantwortlichen Unternehmens-

fithrung nur unzureichend und defizitdr kommuniziert wird.

Diese Arbeit hat als Ziel, ein den spezifischen Anforderungen der Direktbanken
angemessenes Balanced-Scorecard-Konzept fiir Direktbanken zu entwickeln, das
auf der Basis finanzieller und nichtfinanzieller Kennzahlen dazu verhilft, zu -
berwachen, inwieweit strategische Ziele auf der operativen Ebene erreicht werden.
Dies involviert, dass die Balanced Scorecard als Kommunikations-, Informations-

und Lernsystem zu strategischem Denken und Handeln anhélt und das Versténd-

’ Die Kritik an der Vergangenheitsorientierung finanzwirtschaftlicher Auswertung wird von ver-
schiedenen Autoren getibt, vgl. Kaufmann (1997), S. 422; Michel (1997), S. 275; We-
ber/Schéffer (1998c), S. 342; Epstein/Manzoni (1998), S. 193; Brunner/Sprich (1998), S. 31; A-
ckermann (2000a), S. 15.



Einleitung 4

nis der Strategie zu vertiefen hilft, sie gibt dabei Frithwarnungssignale, in wel-

chem Ausmal die strategischen Ziele von Direktbanken erfiillt wurden.

Im Kern handelt es sich bei der Balanced Scorecard um ein System von Kennzah-
len, die tiber Ursache-Wirkungs-Beziehungen miteinander verbunden sind. Dieses
impliziert, dass nicht nur finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen angesam-
melt, gar angehéduft werden, sondern Ursache-Wirkungs-Beziehungen identifiziert
werden und das Ausmal} der Beeinflussung der jeweiligen Kennzahlen und der
dabei auftretende Zeitverzug kenntlich wird. Dabei wird im gleichen Atemzug der

Beitrag einer Kennzahl zum Erreichen der strategischen Zielsetzungen offenbart.

Wihrend eine funktionale Sicht die Arbeit in eine Teildisziplin der Betriebswirt-
schaftslehre, ndmlich das Controlling eingruppiert und die Balanced Scorecard
also als spezifisches Instrument des Controllings® interpretiert, ordnet eine institu-
tionelle Perspektive die Arbeit der Bankbetriebslehre zu, zu deren Themen u. a.

das Bankencontrolling und dessen DV-Unterstiitzung zéhlen.

1.2 Inhalt und Aufbau der Arbeit

Die in Kapitel eins umrissene Problemstellung, Zielsetzung und Forschungsme-
thodik geben schlieBlich den Gang der Untersuchung vor, die in den weiteren fiinf

Kapiteln entwickelt wird (siehe Abb. 1).

Dabei gilt es zundchst, im zweiten Kapitel die theoretischen Grundlagen zu refe-
rieren, also einen Uberblick iiber das strategische und das operative Controlling zu
bieten sowie die Besonderheiten von Direktbanken zu markieren. Daher werden
die Spezifika und Charakteristika von Direktbanken entfaltet, wobei das Augen-
merk auch auf die geschichtliche Entwicklung mit dem rasanten Aufkommen von
Direktbanken sowie die Abgrenzung zu den konventionellen Filialbanken gelegt
wird. Insbesondere ist von Belang, sich mit der strategischen Informationsversor-
gung in Banken zu beschiftigen, was konsequenterweise zur Behandlung des In-

struments der Kennzahlensysteme fiihrt.

¥ Vgl. Kiipper/Weber/Ziind (1990).
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Es schlief3t sich daran das dritte Kapitel an, das das Controlling von Direktbanken
aufbereitet. Zentrale Intention ist dabei, die Funktion des Controllings fiir die Un-
ternehmensfithrung von Direktbanken herauszuarbeiten und dergestalt auf die Ba-
lanced Scorecard als weiterfithrendes Controllinginstrument hinzuleiten.

Die beiden nachfolgenden, abschlieBenden Kapitel bilden das Kernstiick dieser
Arbeit, denn das vierte Kapitel entfaltet das Konzept der Balanced Scorecard und
fokussiert dabei speziell auf die Attribute der Ausgewogenheit, der multiperspek-
tivischen Betrachtung und auf den Zugewinn, den die Balanced Scorecard gegen-
tiber traditionellen Kennzahlensystemen bietet und der sie als Managementsystem

qualifiziert.

Die Untersuchung kulminiert im fiinften Kapitel, das sich die vorher erarbeiteten
Erkenntnisse nutzbar macht und diese eher allgemeinen Erwédgungen konkret auf
den spezifischen Kontext von Direktbanken zuschneidet und somit zu entspre-
chenden Ratschlidgen und Handlungsanweisungen kommt. In diesem Zusammen-
hang werden detailliert und dezidiert die vier in der Balanced Scorecard einge-
nommenen Perspektiven behandelt, was mit Hilfe eines Dreiklangs geschieht: Auf
die perspektivenspezifische Bestimmung der strategischen Ziele folgt die Fixie-
rung der Kennzahlen, was Zielvorgaben erlaubt und im Anschluss addquate Mal3-
nahmen(kataloge) nahe legt. Auch das Herunterbrechen der unternehmensweiten
Balanced Scorecard auf Teilbereiche findet Erwdhnung, bevor dann der strategi-

sche Handlungsrahmen der Balanced Scorecard umrissen wird.

Die Arbeit wird zuletzt durch eine kritische Wiirdigung der Balanced Scorecard
abgerundet, in der neben den Potenzialen und Stirken der Balanced Scorecard
auch kritische Einschrankungen und Defizite angesprochen werden, welche in der

Zukunft Modifikationen und Verbesserungen inspirieren konnten.

Die abschlieBende Zusammenfassung in Kapitel sechs komprimiert dann die we-
sentlichen Ergebnisse und Erkenntnisfortschritte, die im Rahmen dieser Untersu-

chung erzielt wurden.
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2 Grundlagen

21 Grundlagen von Controlling

Das praktische Problem des Pyramidenbaus gilt heute als Ursprung des Control-
lings als Funktion, denn die alten Agypter kiimmerten sich beim Pyramidenbau
kontrolliert um die Materialverwendung.” Etymologisch fiihrt der Begriff ,,Cont-
rolling* einerseits ins Lateinische ,,contra®, was das Element des ,,Gegen* betont,
also in etwa einem ,,Fiithren einer Gegenkontrolle* entspricht,m andererseits auch
ins Franzosische ,,controle® und Englische ,,to control®. Im Deutschen findet sich
dafiir nur schwerlich eine Entsprechung.'' Man sollte insbesondere vermeiden, die
verfiihrerische Ableitung aus dem englischen Verb ,,to control* zu versuchen und
aufgrund vermeintlicher Analogie unter dem Controlling ,,Kontrolle* zu verste-
hen,'” denn dadurch wiirde man eine Reduktion des Controllings auf die letzte
Phase des Koordinations-, Planungs- und Kontrollprozesses vornehmen, welches
eine veraltete und iiberwundene Perspektive darstellt.”” Die Bezeichnung ,,Cont-
rolling* entstammt natiirlich trotzdem dem englischen Begriff "to control", fiir den
die englische Fachliteratur treffende Ubersetzungen wie Steuerung, Regelung, a-
ber auch Fithrung und Lenkung anbietet.'* Horvath schligt ,,Unternehmungssteue-
rung“"’ als geeignetes deutsches Gegenstiick fiir den Begriff ,Control* vor.

Der Ausgangspunkt des Controllings datiert aus dem Jahr 1880, in dem als Pre-

miere in den Vereinigten Staaten der Arbeitsplatz des ,,Comptrollers besetzt wur-

de, welcher sich mit finanzwirtschaftlichen Aufgaben befassen sollte.'® Solche

? Vgl. PreiBner (2005), S. 12.

19 Vgl. Baum/ Coenenberg/Giinther (2007), S. 3.

" Harbert betont, dass ,,Controlling®, sofern ihm eine Definition zugrunde liegt, keiner Uberset-

zung bedarf, vgl. Harbert (1982), S. 37.

2 Vgl. Ossadnik (2003), S. 7 ff.; Dichtl/Issing (1993), S. 396; Vgl. Horvath (2006), S. 18 ff.

1% Vgl. Reichmann (2006), S.1.

4 Vgl. Weber (2004), S. 22; Horvath (2006), S. 18; Schréder (2000), S. 23; Ziegenbein (2001), S.
19.

> Vgl. Horvath, (2006), S. 19.

' Vgl. Horvath/Reichmann (1993), S. 131; Hauschildt/Schewe (1993), S. 15; Weber/Schiffer
(20006), S. 3.
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Frithformen des Controllings fanden tiber lange Phasen ausschlieBlich bei staatli-
chen Stellen Anwendung, wobei zentrale Intention war, Ausgaben und Einnah-

men zu kontrollieren.'”

Dagegen nahm das unternehmerische Controlling seinen Ausgangspunkt im Zuge
der industriellen Entwicklung in den USA und ist folglich kaum mehr als 100
Jahre alt. Wie bei den staatlichen Stellen hatten auch hier Funktionen im Bereich
der Finanzwirtschaft und des Rechnungswesens Prioritdt. Zwar ging eine US-
amerikanische Bahngesellschaft mit dem erstmaligen Einsatz eines Controllers
voraus, doch wieder einmal war es die General Electric Company, die 1892 eine
erste Controllerstelle etablierte. Die Controllingaufgaben vereinigten dabei die
Aufgaben des ,,secretary (Schriftfiihrer) und des ,,treasurer (Schatzmeister)'®.
Die fiir den finanzwirtschaftlichen Bereich eines Unternehmens zustdndige Positi-
on des ,,Comptroller entwickelte sich konsequenterweise, als das Rechnungswe-
sen in Unternehmen (z.B. Steuerwesen, Finanzierungen) an Komplexitit zu-
nahm'®. Weiterhin folgte in den 1930er Jahren die Griindung eines ersten Berufs-

verbands und die Herausgabe einer Zeitschrift fiir Controller.”

In Deutschland weitete sich hingegen die Funktion des Controllers erst gegen En-
de der fiinfziger Jahre aus.”' Mittlerweise heiBt es sogar, Controlling sei eine der
,bedeutsamsten Neuerungen, die im Bereich der Unternehmensfithrung wihrend
des letzten Jahrhunderts aufgetreten sind*“*>. Zunehmend gleicht das Controlling-
verstdndnis der in Amerika bereits lange dominanten Interpretation. Schon 1950
meinte Anderson in "Controllership in Modern Management", die Aufgabe sei
"the production, reporting, and utilization of information about business opera-

. 23
tions."

7'Vgl. Weber (2004), S. 9, zum geschichtlichen Uberblick, vgl. Lingnau (1998).
'8 Vgl. Horvath (2006), S. 20.

' Vgl. Horvath (2006), S. 21.

0 Ebd.

1 vgl. Horvéth (2006), S. 44.

2 Vgl. Schierenbeck/Seidel/Rolfes (1988), S. 3.

3 Vgl. Anderson/ Saunders (1950).
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Controlling stellt sich als ein praktisches Konzept dar, das der Fithrung in einer
Organisation beisteht und darum konkret die Zielerreichung in einem Unterneh-
men anvisiert, was wiederum auch den Blick auf die gewiinschten Ergebnisse ein-
schlieBt. Zu Anfang war das Controlling auf die Abrechnungen bezogen und folg-
lich primédr dem Rechnungswesen zugeordnet. Im Unterschied dazu kam nachfol-
gend die Entscheidungsorientierung als wichtige Funktionskomponente hinzu,
wodurch die bisherige Beschriankung auf Kontrolle und Analyse aufgehoben und
gezielte Planungs- und Steuerungsaufgaben einbezogen wurden. In aktuellen Ent-
wicklungen umfasst die Ausweitung im Controlling sogar die Koordinations- und

Informationsfunktion.?*

Dabei gilt es zu betonen, dass dem Controlling in verschiedenen Stadien eine
wichtige Funktion zukommt, dass das Controlling demnach durch die Prozessori-
entierung charakterisiert ist. Das bedeutet, dass Vorhaben oder Projekte konse-
quent in ihrem Verlauf beobachtet werden, was mit der Planung ansetzt, die
Durchfithrung abdeckt und das Ziel einschlieB3t. Dabei ist die klare Kenntnis der

zu erreichenden Ziele eine wesentliche Voraussetzung der Zielrealisierung™.

Die Weltwirtschaftskrise, wahrend der das Controlling lediglich in den Vereinig-
ten Staaten seinen festen Platz besal}, verdeutlichte die Notwendigkeit, in punkto
finanzielle Ressourcen gezielt zu planen, was wiederum das Controlling in Unter-
nehmen zu etablieren half. Die weite Verbreitung des Controllings seit Mitte der
1970er Jahre ist davon begleitet, dass sich auch die betriebswirtschaftliche Litera-
tur dieses Themas verstirkt angenommen hat.?® Dabei ist erwihnenswert, dass das
Controlling stetig in Entwicklung begriffen ist*’, so dass es erklirlich ist, dass es
weiterhin an einer eindeutigen Definition mangelt, *® und eine klare Fassung des
Begriffs ,,Controlling” und seiner konkreter Ausgestaltung noch aussteht. Statt-

dessen wird in der Literatur wie bei praktischen Anwendungen eine breite Palette

2 vgl. Schroder (2000), S. 25-27.

» vgl. Nau/Wallner (1998).

% ygl. Horvath (2006), S. 59 f.

*" Vgl. Reichmann (2006), S. 1 ff.

8 Vgl. Weber/Schiffer (2000a), S. 188; Horvath (2006), S. 60.
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an Definitionen verwandt.” Insgesamt bleibt zu konstatieren, dass die intensive
Beschéftigung mit Idee und Funktionen des Controllings zwar eine Vielzahl an
Erkenntnissen hervorbrachte, nicht aber eine allgemein giiltige Definition und In-

terpretation.™

Betrachtet man die Literatur, die seit etwa 1970 in Deutschland ver6ffentlicht
wurde, findet man als herausragende Funktionen des Controlling die Aufgaben
der Planung, Steuerung und Kontrolle, ergénzt durch Informationsfunktionen;
selbstredend differieren die Autoren in ihrer Akzentsetzung. Die folgende Defini-

tion fiithrt als Konzentrat diverse Autoren und aktuelle Tendenzen zusammen.”!

Controlling ist ein Subsystem der Fiihrung, das Planung, Kontrolle und Infor-

mationsversorgung koordiniert.

Ein zukunftsorientiertes Controlling hat sich dabei an dem sich permanent verén-
dernden Informationsbedarf des Managements zu orientieren, weshalb es flexibel
ausgestaltet sein sollte.”> Ein spezifisches Controlling soll also zweckrationale
Entscheidungen seitens der Unternehmensfithrung gewahrleisten, irrationale Ent-
scheidungsfindungen im Sinne inaddquater Mittelverwendung reduzieren bzw.

. 33
ausschlief3en.

2.1.1 Controlling im Uberblick

Die einschldgige Literatur ist durch zwei unterschiedliche markante Ansétze mit
recht unterschiedlicher Abgrenzung der Funktion und des Aufgabenbereichs des

Controllings geprdgt. Die eine Richtung beschrinkt das Controlling darauf, den

¥ ygl. Pfohl/Hoffmann (1984), S. 42 ff.; Kiipper (1992), S. 125; Weber (1995b), S. 20 ff.; Weber
(2004), S. 22; Horvath (2006), S. 18 ff.

30 vgl. Kiipper/Weber/Ziind (1990), S. 282 ff.

31 vgl. Horvath (2006), S. 18 ff.; Weber (2004), S. 22 f.

32 Vgl. Resch (2004), S. 17.

3 Vgl. Weber (2004), S. 47 ff.; Weber/Schiffer (2000a), S. 190 f.
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Fithrungsprozess mit adéiquaten Informationen zu versorgen, wihrend andere
Autoren die Funktion des Controllings als wesentlich umfassender und bedeutsa-
mer auffassen und darauf abheben, das Management prinzipiell zu unterstiitzen.”
Gewohnlich findet man in diesem Zusammenhang die Unterscheidung zwischen
einem strategischen und operativen Controlling. Das hat seine Logik darin, dass
sowohl die Bedeutung, Funktion und der Aufgabenbereich des Controllings be-
trachtet werden, aber auch der Aufteilung des Planungs- und Kontrollsystems

Rechnung getragen wird.>

Okonomisch konsequent fokussiert das Controlling auf die Kardinalfragen, ob die
angestrebten Dinge effektiv sind (,,doing the right things?*) sowie ob sie effizient
ausgefiihrt werden (,,doing the things right?).>” Resiimierend bleibt festzuhalten,
dass sich das Controlling sowohl seinen Platz als eigenstindige betriebswirt-
schaftliche Teildisziplin erobert hat und gleichfalls in der betriebswirtschaftlichen

Praxis weit verbreitet ist.>®

Die vorliegende Arbeit greift den Controllingbegriff in der weiten Fassung von
Horvath auf: ,,Controlling ist — funktional gesehen — dasjenige Subsystem der
Fiithrung, das Planung und Kontrolle sowie Informationsversorgung systembil-
dend und systemkoppelnd ergebniszielorientiert koordiniert und so die Adaption
und Koordination des Gesamtsystems unterstiitzt. Controlling stellt damit eine
Unterstilitzung der Fithrung dar: Es ermoglicht ihr, das Gesamtsystem ergebnis-
zielorientiert an Umweltdnderungen anzupassen und die Koordinationsaufgaben
hinsichtlich des operativen Systems wahrzunehmen. Die wesentlichen Probleme

der Controllingarbeit liegen an den Systemschnittstellen.* >

* Vgl. Weber (2004), S. 23 f.; Schierenbeck (2001a), S. 13 f.

* Vgl. Schroder (2000), S. 25.

36 vgl. Kiipper/Weber/Ziind (1990), S. 284 ff.

37 vgl. Kargl (2000), S. 158; Grotheer (1995), S. 138 f.

¥ Vgl. Horvath (1999a), S. 107; Kiipper/Wagenhofer (2002), S. X; hierzu ausfiihrlich Ossadnik
(2003), S. 9-34.

% Vgl. Horvath (2006), S. 134.



Grundlagen 12

Die Subsysteme umfassen die Funktionsbereiche, etwa die Funktionsbereiche der
Beschaffung, der Produktion oder des Marketings; auch das Controlling als einer
dieser Funktionsbereiche stellt ein Subsystem des Unternehmens dar und weist als
Dimensionen die Ebene, Objekte und Verrichtung auf, drei Dimensionen, welche

sich in Abbildung 2 grafisch als Wiirfel darstellen lassen.
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Abb. 2: Dimensionen des Controllings.*’

Einzelne Systeme binden die drei Funktionsbereiche der Planung, Kontrolle und
Informationsversorgung ein, auflerdem gliedert man sie in die beiden Objekte des

Planungs- und Kontrollsystems sowie des Informationsversorgungssystems.

0 ygl. Horvéth (2006), S. 134.



Grundlagen 13

Die Koordination, die vierte Funktion im Bunde, integriert die erwdhnten beiden
Systeme, sie operiert also systembildend und systemkoppelnd.*’ Der Systeman-
satz Horvaths fiihrt zu solch gewichtigen Begriffen wie ,,Subsystem® oder ,,sys-
tembildend* und ,,systemkoppelnd“,”” weshalb zum Verstindnis der Hor-
vathschen Definition von Controlling ein vorausgehendes Verstdndnis dessen un-

erldsslich ist, was er unter einem System begreift.

Zuerst einmal stellen fiir Horvath sowohl das Controlling als auch ein Unterneh-
men ein System dar; differenzierend bezeichnet er ein Unternehmen folgerichtig
als ein ,,Supersystem®, das aus einzelnen Bestandteilen (,,Subsystemen‘‘) zusam-
mengesetzt ist. Da das Controlling einen Bestandteil eines Unternehmens aus-
macht, stellt es gleichfalls ein ,,Subsystem® dar. Die Menge der ,,Subsysteme*
lasst sich gemédl der jeweiligen Funktions- und Aufgabenbereiche unterteilen, bei-
spielsweise liegt eine Aufteilung in marktbezogene Funktionen oder betriebsbe-
zogene Funktionen nahe. Die beiden Begriffe ,,systembildend* und ,,systemkop-
pelnd®“ stehen wiederum direkt mit der Koordination in einem Unternehmen in
Zusammenhang.* Die systembildende Koordination hebt auf den Prozess der Ent-
stehung neuer Subsysteme, den Beitrag zur Abstimmung von Aufgaben ab, unter
besonderer Beachtung der Schnittstellenproblematik. Werden die Aufgaben in ei-
nem System abgestimmt, lassen sich ndmlich die Zahl und das Ausmaf3 von Sto-
rungen vorab reduzieren. Die Bildung der Systeme verfolgt somit das Ziel, sich an
die Zukunft zu adaptieren und moglichst wenig kiinftige Stérungen auftreten zu
lassen. In die Kategorie der systembildenden MaBnahmen fillt etwa, Planungs-
und Kontrollsystemen zu gestalten, was auch deren Abgrenzung impliziert.** Die
Planung wird in Teilaufgaben zerlegt, deren Ausfithrung einen nachvollziehbaren

Prozess darstellt. Weiterhin sollen die systembildenden MafBnahmen das Pla-

! Fiir weiterfiihrende Erlduterungen zu den Funktionen ,,Planung, Kontrolle, Informationsversor-
gung und Koordination®, vgl. Ziegenbein (2001), S. 49-136.

2 Vgl. Horvéth (2006), S. 81 ff.

# Zur Koordination werden systembildende (Bildung aufeinander abgestimmter Systeme) und
systemkoppelnde Maflnahmen (Abstimmung bestehender Systeme) verwendet. Vgl. Horvath
(2006), S. 108.

* Vgl. Horvéth (2006), S. 108 f.
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nungs- und Kontrollsystem mit den Informationsversorgungssystemen koppeln;
gesondert zu nennen sind hier insbesondere die Teilaufgaben, den Informations-
bedarf zu bestimmen und die entscheidungsrelevanten Informationen zu erfassen

. 4
und aufzubereiten.

Horvaths Controlling
Koordinationsparadigma

Fuhrungssystem

Ausfiihrungs- J

systeme

Systembildende Systemkoppelnde
Mafnahmen Mafnahmen

Planungs- Kontrollsystem Informations- laufende An- Reaktion auf
system versorgungssystem passung »Storungen

Informations- Informations-
bedarfsbestimmung ausbreitung

Abb. 3: Controlling nach Horvith.*

Der Begriff ,,systemkoppelnde Koordination* subsumiert nach Horvéath die Ge-
samtheit der Aktivitdten, die innerhalb einer Systemstruktur zum Einsatz kom-
men, um Probleme zu 16sen bzw. um angemessen auf Stérungen zu reagieren. Die
systemkoppelnde Koordination zielt im Rahmen einer gegebenen Systemstruktur
darauf, dass garantiert wird, dass die Subsysteme laufend zusammenwirken. Aus
dem Gesagten folgt, dass erst das System gebildet worden und differenziert sein
muss und die Storgrofen identifiziert sein miissen, um {iberhaupt beurteilen zu
konnen, inwiefern diese Koordination erforderlich ist;*’ die systemkoppelnden

MaBnahmen resultieren folglich aus dem laufenden Betrieb des Fithrungssystems.

* Vgl. Weber/Schiffer (2000a), S. 189.
* Vgl. Resch (2004), S. 8.
" Vgl. Horvéth (2006), S. 110.
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Als Anlass fiir Koordinationsbedarf ldsst sich das Zusammenspiel der konkreten
Planungs- und Kontrollprozesse mit dem Informationsversorgungssystem identifi-
zieren, weiterhin ist ein Anlass, auf Stérungen zu reagieren sowie wenn es gilt,
Informationsverbindungen zwischen den Teilsystemen zu verdndern, um so eine

Anpassung an geinderte Systemstrukturen herzustellen (siche Abb. 3).**

Schon ein erster Durchgang durch die Literatur offenbart eine Fiille unterschied-
lichster moglicher Zugidnge zum Controllingthema, eine von kaum einem anderen
Fachgebiet erreichte Vielfalt an Akzenten und Systematiken. So riickt Horvath die
Koordination der Informationsversorgung ins Zentrum, wihrend Reichmann den
Akzent auf den Kennzahleneinsatz in den Funktionsbereichen setzt. Controlling
im Sinne Reichmanns ,,ist die zielbezogene Unterstiitzung von Fiithrungsaufgaben,
die der systemgestiitzten Informationsbeschaffung und Informationsverarbeitung
zur Planerstellung, Koordination und Kontrolle dient; es ist eine rechnungswesen-
und vorsystemgestiitzte Systematik zur Verbesserung der Entscheidungsqualitét

auf allen Fithrungsstufen der Unternehmung.“*

Weber wiederum hebt beim Controlling darauf ab, der Fiihrung die Rationalitét zu
garantieren und er weist den Aspekten der Informationsversorgung, Planung und
Kontrolle sowie der Koordination in etwa gleichen Rang zu, mit anderen Worten:
Dem Controlling ist es darum zu tun, sicherzustellen, dass auf Seiten der Unter-
nehmensfiihrung eine angemessene Rationalitit vorherrscht.” Kiipper schlieBlich
thematisiert insbesondere die Koordination, denn ,,die Controllingfunktion besteht
im Kern in der Koordination des Fithrungsgesamtsystems zur Sicherstellung einer

zielgerichteten Leistung.«"'

Die disziplingeschichtliche Entwicklung kulminierte in den recht bewegenden
neunziger Jahren, in denen fiir das Controlling neue grofle Themen gesetzt wur-

den. Zuvorderst denkt man hier an die Balanced Scorecard, die sich in den Unter-

* Vgl. Horvath (2006), S. 110 ff.

* Vgl. Reichmann (2006), S. 13.

*'vgl. Weber (2004), S. 48 f.; PreiBner (2005), S. 15.
31'ygl. Kiipper (2005), S. 27.
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nehmen gesichert etabliert hat. Doch auch das Thema des Shareholder Values bei
den borsennotierten Unternehmen erbrachte neuen Bedarf, erweiterte Aufgaben
und vor allem Kennzahlen fiir Controller und so nimmt heute die Wertorientie-
rung generell bei den Themen der Unternehmensleitungen einen wesentlichen
Rang ein. SchlieBlich wurde das Controlling mit dem Gesetz zur Kontrolle und
Transparenz in Unternehmen (KonTraG) weiter aufgewertet und hervorgehoben,
denn das Gesetz bezweckt eine bessere Risikoiiberwachung in den Aktiengesell-

schaften.>?

2.1.2 Strategisches Controlling

Dem Strategischen Controlling ist es aufgegeben, die strategischen Planungs- und
Kontrollprozesse effizient zu gestalten und der langfristigen Planung und Kontrol-
le unter die Arme zu greifen, man kann es also als eine Prozesssteuerungs- und
Unterstiitzungsfunktion im Rahmen des strategischen Managements betrachten.
Wihrend das operative Controlling auf monetére Zielgrof3en fokussiert ist und die
Bildung von Kennzahlen mittels Kosten- und Erlosgroflen ermoglicht, geht es
beim strategischen Controlling zuvoérderst um Erfolgspotentiale in Gegenwart und
Zukunft.> Als relevante Instrumente dazu sollen unter anderem die Portfolioana-

lyse, das Erfahrungskurvenkonzept und die SWOT-Analyse>* erwiihnt werden.

Im Unterschied zur strategischen Planung und Kontrolle, die den strategischen
Plan inhaltlich festlegen und iiberwachen, ist es die Intention des strategischen
Controllings, die organisatorischen Bedingungen dafiir zu errichten, dass Strate-
gien formuliert, gesichert und weiterhin Pléne erstellt und schlieBlich kontrolliert
werden kénnen, was mit dem operativen Management abzustimmen ist.> Im
Rahmen dieser Prozesse wird jedoch kein direkter Beitrag dafiir erbracht, den

strategischen Plan zu fixieren.”® AbschlieBend lisst sich festhalten, dass das stra-

32 ygl. PreiBner (2005), S. 14.

>3 Vgl. Reichmann (2006), S.559.

>* Siehe Kapitel 5, Punkt 5.1.2.

> Vgl. Schulte (1996), S. 136.

%6 ygl. Coenenberg/Giinther (1990), S. 459-470.
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tegische Controlling dem traditionellen Controlling neue Funktionen und instituti-

onelle Aufgabenbereiche bescherte.”’

Das strategische Controlling soll hauptsdchlich die Aufgaben der strategischen
Unternehmensfiihrung durch Informationen, Planung und Kontrolle férdern, wor-
aus die Ziele des Controllings resultieren, zu garantieren, dass die unternehmens-
interne Koordination sowie die Adaptation funktionieren und reaktionsschnell ge-
handelt werden kann. Nun war das klassische Controlling primér operativ ausge-
richtet, so dass es diesem an addquaten Instrumenten mangelt, um diese Anforde-
rungen erfiillen zu kénnen. Der Grund liegt darin, dass der Controller die Kosten-
und Erlésrechnung bemiiht, um sein Erfolgsziel im Rahmen einer Einjahresbudge-
tierung zu verfolgen. Ganz anders als beim operativen Controlling ist das strategi-
sche Controlling besonders auf die Umwelt ausgerichtet.”® Ein weiteres Unter-
scheidungsmerkmal bildet der Zeithorizont, der bei der strategischen Planung viel
weiter in die Zukunft gerichtet ist,” was den herausragenden Wert der Informati-
onsversorgung begriindet. Fiir die nachfolgenden Passagen bietet es sich an, das
Adjektiv ,strategisch® als , langfristiges Planen zum Erreichen bestimmter Ziele*
zu begreifen.’ Eine weitere Planung in die Zukunft geht zwangslidufig mit einer
erhohten Prognosenunsicherheit einher, so dass ein bestindiger Kontrollbedarf
erwéchst. Das operative Controlling weist also in Bezug auf die strategische Ziel-
richtung Méngel auf, die zu kompensieren sind, indem man einen erweiterten
Blickwinkel einnimmt: zeitlich bedeutet das, weiter in die Zukunft zu schauen und
inhaltlich, die Umwelt des Unternehmens in den Fokus zu nehmen. Das her-
kommliche Controlling erfédhrt somit in einer miteinander zu verzahnenden Ko-

existenz durch das strategische Controlling eine sinnvolle Erginzung.’

37 Vgl. Reichmann (2006), S. 2.

¥ Vgl. Coenenberg/Baum (1987), S. 34.
> Vgl. Witt (2000), S. 44.

50'vgl. Pfohl (1981), S. 122.

51 vgl. Grotheer (1995), S. 138 ff.
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Laut dem Autorentrio Weber, Liessmann und Mayer ist das strategische Control-
ling dafiir zustidndig, betriebliche Grundsatzfragen folgender Art zu beantwor-

2
ten:6

e _ Wer sind wir (Leitbild)?
e Was konnen wir (Ressourcenanalyse)?

e Was geschieht um uns herum (Umfeldanalyse)?*

Dafiir prisentiert Weber eine detaillierte Ubersicht, die das Aufgabenspektrum
des strategischen Controllings differenziert, wobei er die Aufgaben thematisch in

drei Schwerpunkte gliedert:*

e Unterstiitzung der strategischen Planung
e Umsetzung der strategischen Planung in die operative Planung

e Aufbau und Durchfiihrung der strategischen Kontrolle

Fir Weber ist besonders die Kontrolle herausragend, denn fiir ihn ist es im Rah-
men der Steuerung bedeutend, den gesamten Prozess zu iiberwachen, damit man
in die Lage versetzt ist, neue MaBBnahmen einzuleiten und dadurch unrealistische

Vorhaben oder Abweichungen von den Zielsetzungen zu korrigieren.

Um die Umsetzung zu gewdahrleisten, steht dem strategischen Controlling ein Ar-
senal von verschiedenen Instrumenten zur Verfiigung, wobei etwa das Benchmar-
king, die Portfolio-Analyse oder die Balanced Scorecard erwdhnenswert sind. Die
Kardinalfunktion des strategischen Controllings ist dabei die Hilfe fiir die Siche-

rung des langfristigen Erfolgs eines Unternehmens.

Als Erfolgsfaktoren fiir das strategische Controlling sind zu nennen:

e Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

62 vgl. Weber/Liessmann/Mayer (1993), S. 26.
53 Vgl. Weber (2004), S. 490 ff.
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e Zufriedenheit der Kunden und das

e Image fiir ein Unternehmen durch innovative Produkte.

Derartige von den Aspekten Nutzenvorteil, Innovation und Motivation ausgehen-
de Richtungspfeile verweisen darauf, wie bedeutend sie fiir den langfristigen Er-
folg eines Unternehmens sind. Damit ist auch ein Ansatzpunkt fiir die Erfolgser-
wartung der Direktbanken bei der Umsetzung des Balanced Scorecard-Konzeptes

geschaffen.

Der Prozess des strategischen Controllings hat es mit einer Aufgabenvielfalt zu
tun, die im Rahmen des strategischen Planungsprozesses einen weiten Bereich
umspannt, denn sowohl die Zieldefinition, Planungs-, Koordinations-, Informati-
onsversorgungs- und Kontrollaufgaben als auch die letztendliche Realisierung
sind darin eingeschlossen.’* Dabei hat man sich Planung und Kontrolle als eine
funktionale Einheit vorzustellen, sodass das Planungssystem und das Kontrollsys-
tem simultan und strukturgleich zu gestalten sind.®> Das betont auch Weber, wenn
er erwdhnt, dass eine effektive und effiziente Unternehmensfithrung durch Ziel-

vorgabe und Pline einer entsprechenden Kontrolle bedarf.*®

Doch da die strategische Planung in den Unternehmen zunehmend verbreitet ist,
ist es konsequent, zu fragen, inwieweit das Controlling die neuen, der strategi-
schen Planung erwachsenen Aufgaben auch wirklich zu erfiillen vermag.®” Insbe-
sondere liegt Kritik an der mangelnden Angemessenheit der Informationsversor-
gung und der Beratungsfunktion. Man geht aber schon davon aus, dass es zweck-
miBig ist, die strategische Planung ins Controlling zu integrieren.®® In formaler
Sicht unterstiitzt die strategische Planung dabei, das Unternehmensleitbild zu rea-

lisieren, indem Informationen bereitgestellt werden, um die Geschéiftspolitik steu-

64 vgl. Reichmann (2006), S. 560.

5 Vgl. Horvath (2006), S. 234 ff.

66 vgl. Weber (2004), S. 506 f.

67 vgl. Reichmann (2006), S. 559 f.; Horvéth (2006), S. 254 ff.
58 Vgl. Horvath (2006), S. 254 f.
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ern, lenken und {iberwachen zu konnen.®’ Daher resultiert die Identifikation der
langfristigen Erfolgspotentiale als Ziel der strategischen Planung, woraus die Vor-
teile erwachsen sollen, damit die Existenz des Unternehmens auf lange Sicht ga-

rantiert bleibt.”

Die Unternehmensvision, also insbesondere das, was sich die relevanten Manager
tiber die Gesamtsituation in der Zukunft inklusive der Rolle vorstellen, die dem
eigenen Unternehmen diesbeziiglich zukommt, bildet den Ausgangspunkt. Unter-
nehmensbezogen sind ergénzende Informationen iiber die jeweiligen Stirken und
Schwéchen des Unternehmens vonndéten, auch eine Auslotung der Umwelt ist zur
Begutachtung der Chancen und Risiken geboten, damit die Unternehmensziele
erstellt werden. Diese Ziele sind durch Messgroflen operational zu fundieren und
Referenzstandards sind dafiir festzulegen, wie intensiv die MaB3nahmen zu verfol-

gen sind.

Zur Planung tritt als zweiter enorm wesentlicher Aufgabenbereich des strategi-
schen Controllings auch die strategische Kontrolle. Nur wenn man die Pla-
nungsvoraussetzungen, -informationen und auch die Anfangsbedingungen regel-
maBig tberpriift, sind Umweltverdnderungen aufzuspiiren. Somit kann als Reak-
tion eine diesbeziigliche Analyse der méglichen Ursachen erfolgen,” was wieder-
um bedeutet, dass die strategische Kontrolle eine essentielle Voraussetzung fiir
die Fahigkeit eines Unternehmens darstellt, sich an die Umwelt anzupassen.

Die strategische Kontrolle ldsst sich in zwei wesentliche Aspekte subdifferenzie-
ren, ndmlich die Fortschrittskontrolle und die Primissenkontrolle. Die Pointe
der Fortschrittskontrolle besteht darin, periodisch den Soll- mit dem Ist-Zustand
abzugleichen, wobei man als Sollgr6en die Projekt- und Aktionsplédne heran-
zieht, die in der Umsetzungsphase fixiert wurden. Im Falle von Abweichungen ist
eine Ursachenforschung anzustellen, dem entsprechend zugeschnittene Korrek-
turmaBnahmen sind zu prédsentieren und auch einzuleiten. Die strategische Kon-

trolle wire unvollstindig ohne die Pramissenkontrolle, die die fortlaufende Giil-

% vgl. Kéllhofer (1988), S. 811.
0 vgl. Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 5 f.
' vgl. Reichmann (2006), S. 564 f.
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tigkeit der Pramissen, die im Zusammenhang mit der strategischen Planung ge-
setzt wurden, zu tiberpriifen hat.”” Es ist evident, dass eine solche Primissenkon-
trolle in allen Phasen prozessbegleitend geleistet werden muss.”” Treten vorher
nicht abgeschitzte Entwicklungen der Unternehmensumwelt auf, so dass Diskre-
panzen ermittelt werden, ist es unumgénglich, intensiv zu erwigen, ob die Ziele
neu zu definieren sind. Diese Sequenz wird durch die Entscheidung iiber die
MaBnahmen abgeschlossen, die man zu treffen hat und die gleichfalls in ihrer
Wirkung einer Kontrolle zu unterziehen sind. Abweichungen kénnen ferner im
Rahmen der Primissenkontrolle mit den Planungsprozessen riickgekoppelt

sein.”

Das Pramissencontrolling &dhnelt gewissermaflen dem Double-Loop-
Learning’”, in dem auch die Préimissen der kollektiven Handlungstheorie auf dem
Priifstand stehen.”® Die beiden erwihnten Bereiche der strategischen Kontrolle
sollten durch die strategische Uberwachung einen ergéinzenden Part erhalten, da
das Profil von Chancen und Risiken im Wettbewerbsumfeld rechtzeitig ausgelotet

werden sollte.”’

Die Abbildung 4 stellt den Prozess der Strategischen Planung und Kontrolle dar.

Dieser Prozess ist in iterativ durchlaufene Phasen untergliedert.

2 Vgl. Gilles (2002), S. 69 f.
3 Vgl. Steinmann/Schreydgg (1997), S. 236 ff.
™ Vgl. Piimpin (1992), S. 64.
7 Vgl. Steinmann/Schreydgg (1997), S. 457 f.
76 vgl. Steinmann/Schreydgg (1997), S. 239 f.
7 Vgl. Weber (2004), S. 507.
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Abb. 4: Prozess der strategischen Planung.”

8 Vgl. Pietsch/Memmler (2003), S. 20.
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Es ist evident, dass relevante Informationen zur Verfiigung stehen miissen, um die
strategische Planung und Kontrolle durchfiihren zu konnen; aus diesem Grund
erhalten Informationen strategische Bedeutung, wenn es darum geht, die Ziele zu
formulieren und umzusetzen. Hier geht es um die so genannte strategische In-
formationsversorgung, die sich mit einem weiten Aufgabenspektrum befasst,
ndmlich mit den Aufgaben der Informationsbedarfsermittlung, -beschaffung, -
speicherung, -aufbereitung und -weitergabe. Es ist zu beachten, dass das operati-
ve Controlling dieser Aufgabe nur bedingt gewachsen ist: seine Informationen des
internen Rechnungswesens beziehen sich auf die Vergangenheit und sind nach
»innen‘ hin orientiert, was hochstens eine aktuelle Diagnose iiber den Unterneh-
menszustand und die Marktposition ermdglicht. Umweltinformationen und Wis-
sen liber den Zukunftsverlauf sind jedoch hochst relevant, so dass das Controlling
die geschilderte Liicke zu fiillen hat.”” Je nach der Ausrichtung hat man es beim
operativen Controlling mit einer Feed-back-Funktion, beim strategischen Control-

ling hingegen mit einer Feed-forward-Funktion zu tun.

Im Hinblick auf die vom Controlling erfiillte Unterstiitzungsaufgabe fiir die stra-

tegische Unternehmensfiihrung bietet sich die folgende Definition an:™

wStrategisches Controlling ist die Koordination von strategischer Planung und

Kontrolle mittels der strategischen Informationsversorgung.

Obwohl operatives und strategisches Controlling unterschiedlich ausgerichtet
sind, besteht zwischen ihnen kein Wertigkeitsunterschied, ja sie sind sogar wech-
selseitig voneinander abhéngig. Nur die Verkniipfung dieser beiden Bereiche des
Controllings ist sinnvoll, was daran liegt, dass die reale Umwelt enorm komplex
ist. Infolge dessen miissen sowohl die operative als auch die strategische Perspek-

tive zu einem ganzheitlichen und vernetzten Denken finden.®'

7 Vgl. Hauschildt/Schewe (1993), S. 27 f.; Reichmann (2006), S. 566 ff.
% vgl. Horvath (2006), S. 255.
81 vgl. Harengel (2000), S. 20.
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2.1.3 Operatives Controlling

Operatives Controlling ist als Teilbereich des Controllings gleichfalls Bestandteil
des unternehmerischen Fiihrungskonzepts. Da es dem strategischen Controlling
zuspielt und zuliefert, sind die beiden Teilbereiche des Controllings hinsichtlich
threr Aufgaben- und Wirkungsbereiche komplementédr. Das Operative Control-
ling steht dazu bei, die Strategie zu verwirklichen und das operative Management
effizient auszuformen, denn Managementaktivititen werden unterstiitzend koor-
diniert. Methoden der Wahl sind beispielsweise, zweckgerechte Organisations-
strukturen oder Personalfithrungsinstrumente zu etablieren, ein Informationssys-
tem zu installieren, aber auch, sich der operativen Planung und Budgetierung zu
bedienen. Die oben angesprochene Feedbackkontrolle hat im operativen Bereich
insbesondere den Effekt, dass die zu realisierenden Pldne angepasst werden kon-

nen.82

Wihrend die strategische Unternehmensfithrung mit ihrem Ziel ,,Schaffung und

«83

Erhaltung von Erfolgspotentialen*™” eher langfristig operiert, sorgt sich dagegen

die operative Unternehmensfithrung um eine ,,effiziente Ausschopfung der Er-

folgspotentiale.**

Das operative Controlling hat wesentlich damit zu tun, kurz- und mittelfristige
Planungs-, Steuerungs- und Kontrolltdtigkeiten zu unterstiitzen und zu tiberneh-
men, um das Fithrungssystem zu koordinieren. Man findet fiir die verschiedenen

Aufgaben schwerpunktmiBig eine thematische Aufteilung in drei Bereiche:™

e Aufbau und Durchfiihrung der operativen Planung und Kontrolle
e Unterstiitzung der Budgetierung (Haushaltsplanung der Fachbereiche im Hin-

blick auf das Unternehmensgesamtbudget)

82 Vgl. Kiipper (2005), S. 203 f.

8 vgl. Schulte (1996), S. 135; Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 5-12.
¥ vgl. Schulte (1996), S. 138.

% Vgl. Weber (2004), S. 365 ff.
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e Unterstiitzung der Fachabteilungen (Controlling als ,,interne Unternehmensbe-

ratung* und ,,Informationsdrehscheibe* zwischen den Fachbereichen)

Das operative Controlling zielt primir darauf, die Planungs- und Kontrollkonzep-
te zu gestalten und die kurzfristigen Erfolgsziele einzuhalten und trigt damit zur
Sicherstellung der Wirtschaftlichkeit betrieblicher Prozesse bei, u.a. mit den rele-
vanten ZielgroBen des Gewinns und der Liquiditit. Die Ziele des operativen
Controllings richten sich darauf, den Gewinn zu steuern und unerwiinschte Ne-
beneffekte zu vermeiden, wenn MaBBnahmen umgesetzt werden. Das fiihrt zu der
Notwendigkeit, mogliche Zielabweichungen kurzfristig zu identifizieren und zu
verdandern. Es gilt, interne Prozesse zu planen, zu analysieren und zielgerichtet zu
steuern, was bezeugt, dass das operative Controlling sich mit seiner Wirkung auf
die innere Unternehmensstruktur (z.B. Kosten, Umsétze, Investitionen, etc.) hin

orientiert.

Einschriankend ist hinzuzufiigen, dass beim Operativen Controlling eine ,,kurzfris-

tig nicht veriinderbare institutionelle Struktur®

vorliegt, was unterstreicht, dass
der Ziel-, Ressourcen- und Handlungsspielraum eher festgelegt als flexibel ist.
Operatives Controlling verwendet entwickelte Kennzahlen, um mit Hilfe von
Plan-Ist-Abweichungen zu ermitteln, wie sich der Erfolg eines Planungsziels dar-
stellt, so dass der operative Steuerungsprozess auf quantitativen Messgréflen ba-

siert.

2.2 Direktbanken in Uberblick

Die Literatur verzeichnet eine lebhafte Debatte iiber die Betriebsform der Direkt-
banken, seitdem letztere Mitte der 1990er Jahre in Deutschland sprunghaft zuge-
nommen haben. Zu Anfang wurde prinzipiell bezweifelt, dass die Direktbanken
Erfolg haben konnten, da sie keine Beratung bieten und das Produktangebot limi-
tiert ist, doch mittlerweile eroberte dieses Geschiaftsmodell Marktanteile und hat

sich in der deutschen Kreditwirtschaft durchgesetzt. Die aktuelle Diskussion dreht

% vgl. Weber/Liessmann/Mayer (1993), S. 69.
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sich darum, wie das Angebot strategisch weiter entwickelt werden kann sowie an-

dererseits darum, dass der Wettbewerb sehr intensiv verlauft.®’

Generell wurden Direktbanken gegriindet, um Gewinn zu erzielen, wobei es Kos-
ten zu minimieren galt im Kontext einer spezifischen Wettbewerbssituation auf
dem deutschen Bankenmarkt: der Filialenbereich steht unter einem enormen Kos-
tendruck und in- und ausldndische Banken sowie Non- und Nearbanks kdmpfen in
einem intensiven Wettbewerb erbittert um Marktanteile. Diesen durch starke Kon-
kurrenz gepragten Markt betraten Direktbanken, deren innovative Konzeption oh-
ne Filialen auskommt, um komparative Vorteile zu generieren, die wiederum neue
Kunden anziehen und folglich zu entsprechenden Marktanteilen fithren sollten.
Dazu iiberschreiten Direktbanken den lokalen und regionalen Rahmen, der fiir Fi-
lialbanken charakteristisch ist und stoBen in {iberregionale Absatzregionen vor,
wiéhrend der Fortschritt moderner Kommunikations- und Informationstechnolo-
gien direkte Absatzkanéle bereitstellt, wodurch der Anteil der potentiellen Kunden
erheblich aufgestockt wird.*® Direktbanken operieren mit geringen Fixkostenbls-
cken, da sie keine Filialen unterhalten und vermdgen somit attraktive Konditionen
anzubieten, was diese Kunden anziehen soll.*” Dazu kommt das neuartige Ange-
bot eines Leistungsspektrums, das auf die Kundenbediirfnisse zielt und einen bes-
seren Service bietet; auf diesem Weg peilt man das Ziel an, Einlagen- und Depot-
volumina anderer Banken zu verlagern.”” Weiterhin ist verglichen mit Filialban-
ken fiir den Kunden erwéhnenswert, dass die Zugangszeiten ausgeweitet, ja diese
sogar — abhingig vom jeweiligen Vertriebskanal - eventuell rund um die Uhr of-
feriert werden.”' SchlieBlich erweist es sich nicht zuletzt fiir Direktbanken als vor-
teilhaft, dass diese neue Betriebsform eine Selbstprdsentation als innovative und
moderne Bank erlaubt und auf diese Weise durch ein positives Image komparative

Vorteile erwirbt.”?

¥ vgl. Hirtl (2003), S. 2.

8 vgl. Hirtl (2003), S. 10 f.

% vgl. Marliere-Farnschliger (1999), S. 838.
% vgl. Kahlen (2000), S. 106.

1 vgl. Schiitt (1995), S. 101.

92 Vgl. Habig/Jasny (1998), S. 724 f.
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Die Organisationsgestaltung der Direktbanken nutzt Kostensenkungspotentiale
zur Gewinnoptimierung; diese Organisationsgestaltung folgt dem Lean-Banking-
Konzept”, strukturell ist demnach eine flache Aufbauorganisation und funktionell
eine straffe Ablauforganisation charakteristisch.”* Der Verzicht auf Filialen und
die zentrale Organisation lassen die Fixkostenblocke schmelzen und fiihren zu
Skaleneffekten. Der Grund dafiir liegt darin, dass individuelle Standorte keine er-
heblichen Kosten mehr induzieren; insbesondere der Personalkostenblock des de-
zentralen Einsatzes verschwindet.” AuBerdem konnen Direktbanken ihren Stand-
ort freier als Filialbanken wihlen, da es keinen physischen Umgang gibt, die Zent-
ralitdt des Standorts also keine Rolle spielt und auch Raume und Gebédude nicht
imagefordernd und ansehnlich ausgestattet werden miissen.”® Dies wiederum ver-
setzt Direktbanken in die Lage, sich in der Peripherie von Grofstddten in Funkti-
onalbauten niederzulassen und weniger Mietzahlungen zu entrichten. Hinzu
kommt, dass sich Direktbanken zunehmend der Automation bedienen, denn teil-
weise lauft der Kundenauftrag von der Entgegennahme bis hin zur Abwicklung
vollelektronisch. *’ Zusammenfassend lisst sich also sagen, dass Direktbanken
bewusst von der traditionellen Bankenstruktur Abschied genommen haben und
thre Marktaktivitdten ganz unter das Motto stellen: ,,Schlank, flexibel, transparent

. . . . . . . 98
und innovativ sowie technik-, service- und kundenorientiert.*

2.2.1 Die historische Entwicklung der Direktbanken

Amerikanische Kreditinstitute begannen in den 1970er Jahren mit der Griindung
von Direktbanken und schufen so den Ursprung dieser Bankenform, damit die un-
zureichende Bankstellendichte kompensiert und auch die Begrenzung der Filialen
auf die Region tiberschritten werden konnte. Die amerikanischen Banken zogen
so iiber ihren regionalen Einzugsbereich Kunden an, wéhrend sie fiir diese schon

frithzeitig unabhéngig von Zeitpunkt und Ort zu erreichen waren. Einige européi-

% Vgl. Hafner (1999), S. 52; Neuberger/Lehmann (1998), S. 352 ff.
% Vgl. Hirtl (2003), S. 45 ff.; Schaffer (1998), S. 12.

% Vgl. Burchard (1997), S. 4.

% vgl. Hirtl (2003), S. 56 ff.

7 vgl. Hirtl (2003), S. 11 f.

% Vgl. Schaffer (1998), S. 12.
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sche Lénder, vor allem England, folgten seit Ende der 1980er Jahre diesem Trend
trotz ihrer vergleichsweise hohen Bankstellendichte, denn die Kunden sollten den
genannten Vorteil genieBen, dass sie die Bank zeitunabhingig und ortsungebun-
den erreichen konnen. Dadurch vermochte man sich schnell vorteilhaft im Wett-
bewerb zu positionieren, wenn um Marktanteile gerungen wurde. * In Deutsch-
land starteten die Direktbanken mit ,,Die Allgemeine Deutsche Direktbank* im
Jahr 1965, deren Griindung als ,,Bank fiir Spareinlagen und Vermdégensbildung*
(BSV) in Frankfurt erfolgte.'” Dieses ilteste deutsche Kreditinstitut ohne Filialen
spielte 30 Jahre lang in der deutschen Kreditwirtschaft eine nur marginale Rol-

%1 wohl auch, weil die Kunden anfinglich lediglich per Brief als Kommunika-

le,
tionsmedium angesprochen werden konnten. Thr Produktangebot umfasste die
Einzelposten Guthabenkonto, Kreditkarte, Sparbuch sowie Finanzierung und hatte
das Ziel, unter Verzicht auf Filialen ein attraktives Bankangebot zur Verfligung zu
stellen.'” Als Ausloser des regelrechten Booms an Direktbanken in der Mitte der
1990er Jahre ldsst sich im allgemeinen der Fortschritt der Informations- und Kom-
munikationstechnologie identifizieren, im speziellen der Sachverhalt, dass das In-
ternet eingefiihrt worden war und von der Mehrheit der Bevolkerung angenom-
men und regelmifBig genutzt wurde: die charakteristische Kombination eines att-
raktiven Leistungsangebots mit modernen Vertriebswegen war gleichsam gebo-
ren. Gab es zunéchst noch erhebliche Schwierigkeiten, stiegen die Direktbanken
im weiteren Verlauf zu einem ernstzunehmenden Wettbewerber auf. Dabei wur-
den Marktanteile insbesondere dadurch gewonnen, dass sich Online-Broker auf
das Wertpapiergeschift hin orientierten und gleichzeitig davon profitierten, dass
weite Kreise der Bevolkerung eine verstirkte Nachfrage nach Wertpapieranlagen

entwickelten.'®

% vgl. Hirtl (2003), S. 23 f.

19 y/g]. Verbunt (1998), S. 506.

%' vgl. Melnyk (1999), S. 664

192 yvgl. Walter (2000), S. 8; Swoboda (1996), S. 41; Swoboda (2000), S. 81.
19 Vgl. Hirtl (2003), S. 24.
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Der sprunghafte Anstieg der Griindungen im Direktbankensektor setzte im Jahr
1994 ein,'™ als die Direkt Anlage Bank (DAB) in den Privatkundenmarkt eintrat,
die man als Tochtergesellschaft der Bayerischen Hypotheken- und Wechsel-Bank
als ersten deutschen Discount Broker betrachtet; doch schon wenig spiter folgte
im Juni 1994 mit ,,ConSors Discount Broker* der zweite deutsche Discount Bro-
ker und im Februar 1995 zog die Commerzbank mit der Griindung der Comdirekt
nach, gefolgt im September 1995 von der Deutschen Bank mit ihrer Direktbank-
tochter Bank 24 als Voll-Service-Bank. Das Direktbankgeschéft sah danach den
Einstieg weiterer Kreditinstitute, etwa der Advance Bank (Mérz 1996) und der
1822 direkt (November 1996).'"

2.2.2 Die Abgrenzung von Direktbanken

Das Bankwesen ist in Deutschland in den vergangenen Jahren von einem funda-
mentalen Strukturwandel gekennzeichnet, zu dem die Einfiihrung des so genann-
ten Direct Banking erheblich beigetragen hat. Die Pointe dieser neuartigen Ban-
kenpraxis liegt darin, dass die moderne Kommunikationstechnik zu Hilfe genom-

106 Herkommliche Kreditinsti-

men wird, um Finanzdienstleistungen zu vertreiben.
tute nutzen das Direct Banking als dritten Distributionskanal, der neben dem stati-
ondren und mobilen Vertrieb bis dato aber eher marginal ist. Direktbanken sind
dagegen auf diesen einen Distributionskanal beschrinkt; ihr kardinaler Unter-

schied zu den traditionellen Kreditinstituten ist das Fehlen eines Filialnetzes.'’

2.2.2.1 Direktbanken als Betriebsform

Die bank- und betriebswirtschaftliche Literatur und Praxis haben sich bislang mit

einer Definition des Begriffes Direktbank recht schwer getan,'® haufig identifi-

% Vagl. Veil (1998), S. 82 ff.

19 vgl. Walter (2000), S. 10-12; Swoboda (2000), S. 84; Schoning (2000), S. 59 f., fiir eine Ver-
tiefende Analyse der historischen Entwicklung von Direktbanken, vgl. Pischulti (1997), S. 23
ff.; Schoning (1998), S. 324 ff.; Veil (1998), S. 82 ff.; Neuberger/Lehmann (1998), S. 344 f.

1% vgl. Krause (1997), S. 15.

7V gl. Bauer/Frey/Ries (1998), S. 1.

1% Vgl. Pischulti (1997), S. 9.
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ziert man ihn mit dem Begriff Direct Banking.'” Doch die Direktbanken stellen
eine spezielle Art von Kreditinstituten dar, wohingegen der Begriff des Direct
Banking eine spezielle Abwicklungsform bezeichnet. Direktbanken vertreiben
Bankleistungen, indem sie eine zentrale organisatorische Einheit und direkte Zu-
gangskanile errichten. Diese organisatorische Gestaltung markiert daher das ent-
scheidende Unterscheidungskriterium zwischen dem Direct Banking, das eine
Vertriecbsform darstellt und Direktbanken, die eine Betriebsform darstellen,110
denn zum funktionalen Aspekt der Distributionskanile tritt im Falle der Direkt-
banken der strukturelle Aspekt dazu, dass sie in einer zentralen Organisationsform

ausgestaltet sind.'"’

In Ermangelung einer allgemein akzeptierten Begriffsdefinition fiir Direktbanken
greift man hauptsédchlich auf generische Merkmale zuriick. Legt man den Begriff
eng aus, ist es fiir eine Direktbank charakteristisch, dass sie ein rechtlich selbst-
stindiges Kreditinstitut darstellt,''* das die Aufnahme und Aufrechterhaltung der
Bank-Kunden-Verbindung sowie den nachfolgenden Absatz von Bankleistungen
ausnahmslos iiber ein Spektrum von Kommunikationsmedien wie das Internet,

113 Dag bedeutet, dass

Telefon bzw. Mobiltelefon, Fax und Briefe gewihrleistet.
eine Direktbank sowohl auf ein Filialnetz als auch auf einen AuB3endienst verzich-
tet und dem entsprechend die Leistungen enorm zentral erstellt und abgesetzt
werden,114 wobei einfache, hoch automatisierte, standardisierte Produkte zu giins-

tigen Konditionen offeriert werden.'"

Indessen sperren sich prinzipiell etliche Bankprodukte einem derartigen Vertrieb,
so dass der Kunde der Direktbank lediglich auf ein mehr oder weniger einge-

schranktes Produktangebot zugreifen kann. Andererseits greift die Direktbank

1% ygl. Schéning (2000), S. 58.

"% Vgl. Schéning (2000), S. 59.

""'vgl. Reimers-Mortensen/Disterer (1997), S. 133.

"2 Vgl. Veil (1998), S. 52.

'3 ygl. Biischgen (1995), S. 219; Veil (1998), S. 37 u. 52; Schoning (1998), S. 323 f.; Schoning
(2000), S. 58.

14 Vgl. Reimers-Mortensen/Disterer (1997), S. 133; Neuberger/Lehmann (1998), S. 343 f.

'3 Vgl. Meigel-Schleiff (2001), S. 61.
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ausschlieBlich auf elektronische Medien zuriick, schafft sich somit einen Kosten-
vorteil gegeniiber der mit Multikanalansatz operierenden Filialbank, von dem
normalerweise auch die Kunden profitieren. Doch es gilt auch zu beachten, dass
das reine Direktbankkonzept erwartet, dass die Kunden sehr viel per Selbstbedie-
nung erledigen, wenn sie irgendeine Komponente des gesamten Produktspektrums
in Anspruch nehmen, denn die Direktbank liefert {iber die erwédhnten elektroni-
schen Kanile nur Informationsleistungen, jedoch fehlt die Beratung. Das setzt ei-
nen hohen Wissenstand auf Kundenseite voraus, insbesondere, wenn nicht stan-

.. . . . . 11
dardisierte Leistungen involviert sind.''®

Auch vermag eine Direktbank in Ermangelung des direkten personlichen Kon-
takts kein Vertrauensverhéltnis zum Kunden zu entwickeln, was sehr negativ auf
die Kundenloyalitit einwirkt. Dadurch avanciert die ausgepréigte Preissensibilitit
der Kunden im Direktbankgeschéft zu einer bedeutenden Determinante des Ent-
scheidungsverhaltens und die Direktbankkunden wihlen die Bankleistung nach

dem Preisgefiige der Bankleistungen.'"”

2.2.2.2 Direct Banking als Vertriebskanal

Wie geschildert, hat sich das Kundengeschift der Banken in den letzten Jahren
dergestalt fundamental verdndert, dass sich verschiedenste Geschifte zunehmend
iiber das Direct Banking, also iiber moderne elektronische Informations- und
Kommunikationswege vollziehen. Mogen die Angebote der einzelnen Filial- und
Direktbanken auch im Detail enorm differieren, so heben doch alle besonders her-
vor, dass das Bank- und Wertpapiergeschift fiir den Kunden zeit- und kostenmi-

nimal abzuwickeln sei.''®

Der Begriff des Direct Banking hebt im Allgemeinen darauf ab, dass den Bank-

kunden Bankdienstleistungen in spezifischer Form bereitgestellt werden und be-

19 Vgl. Locarek-Junge/StraBberger/Fuchs (2000), S. 32.
"7 Vgl. Locarek-Junge/StraBberger/Fuchs (2000), S. 32.
18 Vgl. Locarek-Junge/StraBberger/Fuchs (2000), S. 26.
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tont damit, dass es um ein Spezifikum der Vertriebspolitik des Bankbetriebes

geht.'”

Der folgende Merkmalskatalog spezifiziert dabei das Direct Banking:'*

e Moderne Informations- und Kommunikationstechniken (Internet und Telefon
sowie Fax)"?! steigen zum Hauptvertriebsmedium auf und haben anders als
beim herkdmmlichen Bankbetrieb nicht lediglich unterstiitzende Funktion fiir
andere Vertriebsformen (z.B. Zweigstellenvertrieb, Vertrieb durch mobile
AuBendienstmitarbeiter), die Informations- und die Kommunikationstechnik
operiert gleichsam als eigenstindiger Absatzkanal.

e Die Kommunikation zwischen der Bank und dem Kunden ist groBtenteils
durch unpersonliche Medien vermittelt und schliet direkten zwischen-
menschlichen Kontakt aus, der bei den traditionellen Vertriebswegen domi-
niert.

e Das Direct Banking bestimmt sich durch einen direkten Absatz von Bank-
dienstleitungen an den Kunden unter dem Verzicht auf die Zwischenschaltung
betriebsinterner Absatzstufen.

e Es wird quasi ein virtueller Kontakt aufgebaut, was die Bankleistungen unbe-
grenzt lber die direkten Vertriebswege rdumlich und zeitlich verfiigbar
macht.'?

e Die Kontaktaufnahme zwischen Bank und Bankkunden wird vornehmlich von

den Kunden initiiert.

Das Direct-Banking umfasst den direkten, standortunabhéingigen Bezug von

Bankleistungen sowohl von Filialbanken als auch von Direktbanken, und kann als

123

kostengiinstigere Distributionsalternative charakterisiert werden. ©° Das bedeutet,

dass die Direktbanken gleichsam kein Monopol fiir das Direct Banking beanspru-

"9 Vgl. Krause (1997), S. 15 ff.

120 ygl. Locarek-Junge/StraBberger/Fuchs (2000), S. 26 f.

2 vgl. Walter (2000), S. 7; Locarek-Junge/StraBberger/Fuchs (2000), S. 27; Veil (1998), S. 25 ff.
122 ygl. Picot/Bshme (1996), S. 30; Biischgen (1998), S. 668.

12 Vgl. Krause (1997), S. 13 ff.
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chen konnen, sondern grundsétzlich auch Filialbanken alle Formen als ergédnzende
Vertriebsart im Angebot fithren kénnen, so dass sich auch arrivierte klassische

Filialbanken dieser Vertriebsform bedienen.'**

2.3 Besonderheiten von Direktbanken

Seit dem Beginn des Booms in den 1990er Jahren kam es zu einem enorm dyna-
mischen Verlauf des jungen Direktbankmarkts und zu permanenten Verdnde-
rungsprozessen. Diese speisen sich daraus, dass die Wettbewerbsverhéltnisse im
stetigen Wandel begriffen sind, da neue Anbieter auf den Markt kommen, dass
sich auBBerdem die Kunden in ihrem Verhalten wandeln sowie die Dynamik an den
Kapitalmérkten ihren Einfluss ausiibt. Da das Angebot sich laufend an neue
Marktbedingungen anzupassen hat, kommt es weiterhin zu einer fortlaufenden
(Neu)-Positionierung der Marktteilnehmer. Der zukiinftige Effekt dieser strategi-
schen Neupositionierung kann sein, dass sich mittelfristig der Markteintritt von
klassischen Direktbanken und Online-Brokern angleicht und sich auf lange Sicht
sogar die Direktbanken in ihrer Angebotsprisentation den Filialbanken anni-

12
hern.'?®

2.3.1 Geschiftsbezogen

Die Direktbanken schopfen Wettbewerbsvorteile aus der Natur und dem Charak-
ter ihres Leistungsumfangs, denn sie bieten die Palette ihrer Dienstleistungen in
straffem Aufbau nach dem Prinzip ,keep it simple*. Damit zielen sie auf eine
durch Uberschaubarkeit, Transparenz und Standardisierung bestimmte Angebots-
palette zu Gunsten der Retail-Kunden, die von deren Kundenbediirfnissen aus-
geht. Dazu gehort, dass es zur Minimierung von Fehlallokationen sowohl perso-
neller als auch sachlicher Ressourcen vorstrukturierte Servicegesprache es erlau-
ben, Kunden strukturiert, bedarfsorientiert und ziigig zu betreuen.'”® Fiir den

Wertpapierbereich halten sie sogar Produktinnovationen bereit, die der konventi-

124 Vgl. Schéning (2000), S. 59.
12 Vgl. Hartl (2003), S. 14.
126 Vgl. Swoboda (2000), S. 18.
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onelle Bankenmarkt bislang nicht fithrte und die den von den Privatkunden erwar-
teten Nutzen iibersteigen.'”” Online-Broker fokussieren sich auf das Wertpapier-
geschift, kiimmern sich also um eine Teilleistung; weitere Dienstleistungen im
Wertpapiergeschift markieren den sukzessiven Ausbau dieser spezialisierten
Kernkompetenz. Hinzu kommt, dass Direktbanken komplementédre Allianzen
eingehen, was zu einer Ausweitung des Produktangebots fithrt und damit eine
Produktvielfalt hervorbringt, die im Bankenmarkt vorher unbekannt war und dazu

institutsunabhingig ist.'*®

Die Wettbewerbsvorteile der Direktbanken speisen sich
folglich sowohl daraus, dass sich ihr Leistungsangebot durch Innovativitéit aus-
zeichnet, als auch daraus, dass es komplementédr mittels Allianzen erginzt wird,
wodurch die Kunden bankneutral und weitgehend brancheniibergreifend verglei-

chen und nachfolgend Produkte beziehen kénnen.'”’

Die Informations- und Kommunikationstechnologien sind auf Bank- und Kun-
denseite zunehmend leistungsfdhiger geworden, so dass deren Kosten sanken und
die Privatkunden zunehmende Akzeptanz signalisierten, wodurch es den Direkt-
banken gelang, ihre Geschiftstitigkeit schrittweise auszudehnen und einen be-
trachtlichen Marktanteil bei den Bankdienstleistungen zu erzielen, die man ge-

meinhin fiir verteilt erachtet.'*°

Auch die Kostenseite spiegelt einen Wettbewerbsvorteil der Direktbanken, da die
Direktbanken ihre Leistungen i. d. R. kostengiinstiger als Filialbanken herstellen.
Das wiederum liegt daran, dass die unternehmerischen Prozesse in Direktbanken
seit threr Neugriindung auf Produktstraffung, Kostenoptimierung, Kostenorientie-
rung und Qualitdtsmanagement visierten und sie sich moderner EDV-Systeme be-
dienten, um die Beratung zu unterstiitzen und Transaktionen effektiv durchzufiih-

ren."!

127 Vgl. Reimers-Mortensen (1997), S. 133 f.
128 Vgl. Burchard (1997), S. 5.

12 Vgl. Hartl (2003), S. 28 f.

B0 vgl. Schéning (2000), S. 60.

1 Vgl. Schéning (2000), S. 61 f.



Grundlagen 35

Der herausragende Faktor ist dabei die zentrale Organisation, mit deren Hilfe man
sich ein kostenintensives Filialnetz ersparen und die Ressourcen effizient einset-
zen kann; nimmt man den hohen Automatisierungsgrad von iiberwiegend direkten

132 .
32 Diese Kosten-

Vertriebswegen hinzu, impliziert dies geringe Fixkostenblocke.
vorteile werden an die Kunden weiter gegeben, denn niedrige Gebiihren und att-
raktive Konditionen werden moglich, wihrend gleichzeitig die Geldanlage besser

133

verfiigbar ist. ”~ Da der Preis eine immer herausragendere Rolle als Wettbewerbs-

faktor spielt, tiben Direktbanken einen Druck in Richtung auf Verdanderungen hin

134
aus. 3

Wenn man sich auf technische Vertriebswege konzentriert, wird es moglich, pro-
dukt- und vertriebspolitische Vorteile dieser Spezialisierung auszuschopfen, was
sowohl den Vergleich mit traditionellen Filialbanken als auch den mit Filialban-

35 Die erwihnten technisch-

ken mit Direct-Banking-Angebot einschlief3t.
organisatorischen Vorteile bei der Leistungserstellung, die in Gestalt giinstigerer
Preise den Kunden zugute kommen konnen, bereiten den Boden fiir eine Strategie
der Kostenfiihrerschaft, die dadurch zu flankieren ist, dass man preispolitisch dif-
ferenziert.'*® Kundenumfragen etwa offenbarten ferner, dass auch bestimmte Cha-
rakteristika des Service und der Qualitit von Direktbanken zu Wettbewerbsvortei-

57 Der wesentliche Ansatz von Direktbanken besteht dabei darin, dass

len fiihren.
das an den Preis- und Nutzenvorstellungen der Kunden ausgerichtete Produktan-
gebot sowie als Erginzung banknahe bzw. bankfremde Service-Leistungen he-
rausgehoben werden'®, um fiir die Kunden die Einschrinkungen aus den verwen-
deten Vertriebsformen zu kompensieren und ihnen einen im Vergleich zur Kon-

kurrenz héheren Wert zu vermitteln.'>’

132 /g, Pischulti (1997), S. 14.

133 ygl. Hartl (2003), S. 29.

B4 Vgl. Wings (1999), 33.

133 Zur Produkt- und Preispolitik von Direktbanken, vgl. Schiller/Birkenfeld (1999), S. 22.

136 Vgl. Schiller/Birkenfeld (1999), S. 26.

17y gl. Schiller/Birkenfeld (1999), S. 24; Hafner (1999), S. 51.

138 7u Beispielen zu den vielfiltigen bankfremden Service-Leistungen im Angebot von Direktban-
ken, vgl. Vgl. Schiller/Birkenfeld (1999), S. 24 f.

139 Vgl. Schiller/Birkenfeld (1999), S. 24.



Grundlagen 36

Zusammenfassend ldsst sich demnach feststellen, dass der Leistungsumfang der
Direktbanken durch Innovation und die Orientierung an Kundenbediirfnissen aus-
gezeichnet ist; weiterhin bieten Direktbanken erweiterte Zugangszeiten und haben
thre Konditionen attraktiv gestaltet. Daraus resultieren Vorteile im Wettbewerb
um Marktanteile im Privatkundengeschift, ein betrachtlicher Gewinn von Markt-

anteilen und damit eine neue Verteilungssituation im Bankenmarkt.'*

2.3.2 Kundenbezogen

Direktbanken sprechen vornehmlich Privatkunden als Zielgruppe an und inner-
halb dieser Gruppe wiederum hauptsdchlich Kunden mit einem geringen Bera-
tungsbedarf. Diejenigen Privatkunden, die vollkommen darauf verzichten, in Fili-
alen betreut zu werden, die technisch adéquat ausgestattet sind und medial vermit-
telten Kontakt als bequem betrachten und zu giinstigen Konditionen ganztigigen
Service suchen, formen eine Zielgruppe mit hohem Ertragspotential: Durch-
schnittliche Direktbank-Kunden sind jiinger, besonders gut ausgebildet und bezie-
hen ein recht hohes Einkommen, woraus u. a. hohere Anlagevolumina resultie-

ren.'"!

Dieser Kundenkreis erhebt zunehmend hohere Anspriiche an Serviceleistungen, er
pflegt eine kritischere Haltung, da ihm verbesserte technische Moglichkeiten eine
bessere und bankiibergreifende Information gestatten,'** was zur gewachsenen
Emanzipation gegeniiber den Anbietern von Bankdienstleistungen beitrigt.'* Da-
zu tritt die parallele Entwicklung, dass die Privatkunden damit unzufrieden sind,
wie das traditionelle Vertriebssystem iiber Filialen operiert und welche Leistungs-
qualitdt dort anzutreffen ist. Kunden haben zunehmend die Erwartung, ihre Bank-
geschifte einfach und bequem durchfithren zu kénnen. Dies spielt den Direktban-
ken zu, die sich gerade durch erweiterte Zugangszeiten auszeichnen und deren

Zugangswege sowohl direkt als auch orts- und zeitunabhingig verlaufen. Dadurch

19 ygl. Hirtl (2003), S. 29.

1 vgl. Schéning (2000), S. 61

2 Vgl. Kocher (1998), S. 257.

143 V], Bullinger/Clauss (1998), S. 955.
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wird das Bediirfnis nach bequemen Bedingungen eher erfiillt als durch die be-
grenzten Offnungszeiten der Filialbanken, welche zusitzlich noch einen hohen
Weg- und Zeitaufwand implizieren, wenn man sie aufzusuchen hat.'**

Auch das Kundenbediirfnis, eine ziigige Bearbeitung und Abwicklung zu erhalten,
befriedigen Direktbanken eher, da es zu einer sofortigen bzw. im Anschluss an ein
Telefonat stattfindenden, elektronischen Bearbeitung der Kundenauftrige kommt.
Ferner tragen der Leistungsumfang und die Konditionsgestaltung zur Kundenak-
zeptanz der Direktbanken bei, Kunden stellen sich ndmlich ein innovatives Ange-

bot mit Transparenz und Uberschaubarkeit vor.

Diese Erwartungen werden durch das selektierte Angebot von Direktbanken be-
dient, denn sie liefern reichhaltige Informationen und versetzen zum ersten Mal in
die Lage, Produkte und Konditionen auch teilweise unter hausfremden Produkten

: 145
zu vergleichen.

Die wahrscheinliche Zunahme von Produktvergleichen gerade
im Bankbereich hat die Markttransparenz betrdchtlich erh6ht und dazu gefiihrt,
dass die Kunden erheblich sensitiver auf die Gestaltung der Preise und Konditio-
nen reagieren, so dass unzufriedene Bankkunden leichter die Schwelle zu einem

Bankwechsel iiberschreiten.'*®

Dass zunehmend Kunden die Leistungen annehmen, hat entscheidend mit der
Gestaltung der Konditionen zu tun. Die Konditionsgestaltung der Filialbanken
reflektiert zum einen, dass ihr Vertriebssystem einen hohen Fixkostenblock indu-
ziert, zum anderen werden Biindelpreise gesetzt, ohne preislich zwischen Bera-
tung und Transaktionsabwicklung zu differenzieren, da die Beratung als wesentli-
che Dienstleistung involviert ist."*’ Da sie nur geringe Fixkosten zu tragen haben,
sind Direktbanken zum einen in der Lage, die Kunden an Konditionsvorteilen
teilhaben zu lassen. Zum anderen geht mit der Entscheidung dafiir, dass den

Schwerpunkt der Transaktionsdurchfiihrung Kundenauftrige tiberwiegend ohne

14 vgl. Hartl (2003), S. 12 f.

143 Vgl. Hartl (2003), S. 13.

146 Vgl. Bauer/Frey/Ries (1998), S. 3.
7 Vgl. Slevogt (1996), S. 746.
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Beratungsleistung darstellen, einher, die Kundentransaktionen zu berechnen und

. . . . . . 14
auf dieser Basis die Preise zu differenzieren.'*®

Insgesamt ist es ein Biindel von Faktoren, das fiir die hohe Kundenakzeptanz der
Direktbanken verantwortlich zeichnet: die Zugangszeiten sind ausgeweitet, man
kann Vorgédnge bequem und schnell abwickeln; der Leistungsumfang besticht
durch Innovation und Schlankheit, es werden attraktive Konditionen gewihrt. So
erscheint es nicht als Wunder, dass die Privatkunden in der Tendenz ungebrochen

zu einem Wechsel zu einer Direktbank bereit sind.'*

2.3.3 Vertriebsbezogen

Klassische Direktbanken suchen in ihrer Strategie, die Kostenfiihrerschaft zu er-
langen"” und stellen dabei ihren Kunden - mit der Produktphilosophie einer
Hausbank vergleichbar - standardisierte Produkte aus dem Zahlungsverkehr, dem
Anlage- und dem Kreditbereich zur Verfiigung, wodurch ihre Orientierung an ei-
nem Vollbankangebot deutlich wird. Doch im Unterschied zur Hausbank bieten
sie eine durch das Kriterium der Standardisierbarkeit eingeschrénkte, ungleich
geringere Sortimentstiefe, die nur wenige Produkte aus dem jeweiligen Bereich
umfasst. Die Kundenwiinsche in Richtung einer verstéindlichen und iiberschauba-
ren Dienstleistungspalette bestimmen, wie der Leistungsumfang auszugestalten
ist; in diesem Licht betrachtet kehrt sich die Verkleinerung der Dienstleistungspa-
lette von einem Nach- zu einem Vorteil um. Es bleibt zu erwdhnen, dass klassi-

sche Direktbanken diesen Leistungen kein Beratungsangebot zur Seite stellen.'!

Wenn die Direktbanken ihr Produkt- und Leistungsangebot fixieren, impliziert
dies eine Segmentierung der Kundengruppen, was wiederum den Kreis ihrer
Nachfrager determiniert. Dass man sich bis dato primér auf direkte Absatzwege

konzentriert, beschrinkt den Vertrieb auf Bankleistungen des Zahlungsverkehrs-,

8 ygl. Hartl (2003), S. 13.
%9 Vgl. Hartl (2003), S. 13
0 vgl. Porter (1990), S. 65.
131 ygl. Hartl (2003), S. 15.
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des Kredit- und Einlagengeschiftes, die groBtenteils einer Standardisierung zu-
ginglich sind, so dass die Direktbanken vornehmlich das Segment der Privat-
kunden als Adressaten haben. Diese Kunden wiinschen sich zum einen, Routine-
leistungen des Zahlungsverkehrs online abzuwickeln, zum anderen fragen sie
nicht nur Kredite und Geldanlagen, sondern speziell die Leistungen des Wertpa-

piergeschiftes nach.'>

Geht es darum, eine Bankverbindung zu wéhlen, stehen die Direktbanken fiir
Kunden als attraktives Angebot da, denn sie weisen als Pluspunkte bedeutende
Serviceleistungen auf, wie z.B. den bequemen Zugang und die ganztigigen Zu-
gangszeiten; auch ist die Preisgestaltung hoch konkurrenzfihig. Momentan sind
die meisten klassischen Direktbanken als Erstbankverbindung aufgestellt, mit ih-
nen kann also ein umfangreicher Zahlungsverkehr abgewickelt werden und auch
die Herausforderung einer flachendeckenden Bargeldversorgung ist gelost wor-

153
den.

2.4 Die Zukunft der Direktbanken

Das Kundenverhalten wird sich weiterhin rasch wandeln: einerseits steigt das An-
spruchsniveau der Bankkunden hinsichtlich Service, Preis und Verfiigbarkeit, an-
dererseits wachst die Differenzierung und Inhomogeneitit ihrer jeweiligen Be-
diirfnisse. Hieraus resultiert als zentrale Herausforderung, dass die Kommunika-
tion, Servicewahrnehmung und auch die Wahrnehmung der Produktangebote in-
dividualisiert zu konzipieren und zu leisten ist und dieses Vorgehen gleichzeitig
die Kostenvertrdglichkeit als Restriktion zu beachten hat. Diesen Anspriichen
kann nur Geniige geleistet werden, wenn das Grundkonzept korrekt erstellt wurde
und hochste Flexibilitdt gegeben ist, damit eine Adaption an verdnderte Erwartun-
gen erfolgen kann. Dies erfordert in entscheidendem Malle, die Zukunftstechno-

logien auf die jeweiligen Zielgruppen passgenau zuzuschneiden. '>*

132 Vgl. Hartl (2003), S. 19.
133 Vgl. Pischulti (1995), S. 8.
134 Vgl. Walter (2000), S. 21.
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Es steht zu vermuten, dass der Erfolg der Direktbanken durch die sich wandeln-
den Kundenpriferenzen zukiinftig weiter vorangetrieben wird. Dass ein Institut
mehrere Vertriebswege zur Verfiigung stellt, spielt der bisherigen Kundenmenta-
litdt zu und wird zu grofBen Teilen die zukiinftige Strategie der Direktbanken aus-
richten, wobei sich alle Vertriebsaktivititen am Kundennutzen messen lassen
miissen. Weiterhin ist fiir den Erfolg der Direktbanken verantwortlich, dass diese

fiir Internetkunden hoch profitabel sind.'>

Zuvorderst die neuen technologischen Moglichkeiten fiihren zum Zusammen-
wachsen der Mirkte und zur verminderten Bedeutung von Barrieren. Nimmt man
die verdnderten, liberalisierten politischen Rahmenbedingungen und die Anglei-
chung auch der rechtlichen und regulativen Rahmenbedingungen der Européi-
schen Union hinzu, offenbaren sich immense Chancen, den Aktionsradius interna-
tional auszuweiten. Sind die addquaten technologischen Plattformen erst einmal
installiert, konnen spezielle Angebote ohne grofle Umschweife in anderen Mérk-
ten gemacht werden, ohne dass erst Filialen und Infrastruktur zu erheblichen In-
vestitionen ndtigen. Andererseits konnen sich auch eine Reihe von internationalen
Wettbewerbern die Vorteile der verdnderten Rahmenbedingungen und der unge-
ahnten technologischen Freiheiten zunutze machen und ebenfalls ihren Marktan-
teil zu erobern suchen. Selbstredend entscheidet tiber den Erfolg, dass der
Markteintritt zeitgerecht gewidhlt wird und das Angebot bestmoglich den jeweili-

gen Marktgegebenheiten angepasst ist.'>

2.5 Grundlagen der strategischen Informationsversor-
gung in Banken

In der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung existiert keine einheitliche Defini-
tion des Informationsbegriffs, stattdessen findet sich eine verzweigte Vielzahl von
Definitionen, die hinsichtlich verschiedener Dimensionen differieren.”’ Die Be-

triebswirtschaft hebt auf die pragmatischen Aspekte ab: zum einen machen Infor-

133 Vgl. Swoboda (2000), S. 86
136 Vgl. Walter (2000), S. 23.
7 Vgl. Mayer (1999), S. 47.
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mationen den Bereich der Kenntnisse aus, die zur Durchfithrung von Handlungen
als Vorbereitung dienlich sind,"® sie entwickeln sich aus einer Rohdatenmasse,
indem sie auf ein konkretes (Entscheidungs)problem bezogen werden. Weiterhin
liegt der Akzent auf den zu erzielenden, angestrebten Ergebnissen, Information ist
also Wissen, das einem spezifischen Zweck dient, auf diesen ausgerichtet ist.'”
Wissen wird dabei beschrieben als die ,,Vorstellungsinhalte, [...] die [...] Uber-
zeugungen iiber die Wahrheit von Feststellungen (Aussagen, Sétzen, Behauptun-
gen) zum Inhalt haben. Thre Grundlage sind einmal Tatsachen, die sich durch die
Mittel der Wahrnehmung ergeben, und zum anderen die Ergebnisse der Anwen-
dung von bekannten Regeln des SchlieBens aus solchen Tatsachen.“'® Szyperski

differenziert zwischen zwei prinzipiellen Kategorien von Informationen,'®" den

praskriptiven und den deskriptiven Informationen:

Priskriptive Informationen resultieren aus Auswahl- und Entscheidungsprozes-
sen, die die Unternehmensfiihrung initiiert bzw. durchgefiihrt hat.'®® Es handelt
sich dabei essentiell um Anweisungen, die als primédre Stufe der Koordination ei-
ne Einwirkung von der Unternehmensfithrung auf die ausfiihrenden Ebenen dar-

stellen.'®®

Um diese im Fiihrungssystem zu erstellen, bedarf es in Form der Prog-
nose- und Entscheidungsmodelle einer Basis, mit dem Schwerpunkt im Subsys-

tem Planung.'®

Deskriptive Informationen bestehen dagegen aus beschreibenden und feststellen-
den Aussagen iiber die Menge an relevanten Ereignissen, Situationen und Sach-

. . . . 1
verhalten, die in einem Unternehmen zu konstatieren sind.'®

18 Vgl. Wittmann (1959), S.14.

1% Vgl. Wittmann (1959), S. 14; Berthel (1975), Sp. 1866 ff.; Garbe (1975), Sp. 1874; Picot
(1990), S. 6 ff.; Horvath (2006), S. 318; Kiipper (2005), S. 127; Schweitzer (1997).

10y gl. Wittmann (1979), Sp. 2264.

11 vgl. Szyperski (1975), Sp. 1901, Horvéth (2006), S. 317.

12 ygl. Szyperski (1975), Sp. 1901; Weber (1995c¢), S. 569.

19 ygl. Pfohl (1981), S. 25; Weber (1995¢), S. 569; Kiipper (2005), S. 127.

14 Vgl. Szyperski (1981), Sp. 1427; Pfohl (1981), S. 25; Horvath (2006), S. 392.

195 ygl. Szyperski (1981), Sp. 1426; Weber (1995c¢), S. 569.
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Das Informationssystem ist ein geordnetes Beziehungsgefiige aus Informations-
elementen zur Koordination unterschiedlicher hierarchischer Informationsbediirf-
nisse. Auf den verfolgten Grundzweck einer effektiven und effizienten Steuerung
operativer Ebenen aufbauend, ist es statthaft, im Informationssystem lediglich die
Kategorie der deskriptiven Informationen aufzunehmen, wéhrend es der Unter-
nehmensfithrung zukommt, préskriptive Informationen durch eigenstindige In-
formationsverarbeitungsprozesse zu generieren, die deshalb auBBerhalb des traditi-

onellen Informationssystems stehen.'*®

»Informationssysteme im engeren Sinne liefern keine Anweisungen oder Préskrip-
tionen, sondern dienen dem jeweiligen Entscheidungstrager mit deskriptiven Aus-
sagen.“'®” Deskriptive Informationen unterteilen sich nach protokollarischen und
aufbereiteten Informationen.'® Die protokollarischen Informationen erfiillen hier-
bei die elementare Funktion, den Ist-Zustand abzubilden. Wihrend das Informa-
tionssystem faktische vergangene bzw. gegenwirtige Sachverhalte représentiert,
sind Informationen iiber zukiinftige Aspekte und Momente nur eingeschrénkt lie-
ferbar. An diesem Defizit setzen aufbereitete Informationen an, wobei protokolla-

rische Informationen verdichtet, modifiziert und umgeformt werden.'®’

Einerseits erhalten Informationen den Status eines eigenstdndigen Produktionsfak-
tors neben den klassischen Produktionsfaktoren,'’® andererseits sind gegeniiber

den anderen Produktionsfaktoren etliche Abgrenzungspunkte festzuhalten:'”!

e Informationen sind ein immaterielles Gut, so dass es auch bei mehrfacher Nut-

zung zu keinem (materiellen) Verbrauch kommt. Doch auch Informationen

166 vgl. Szyperski (1975), Sp. 1901; Horvath (2006), S. 392.
17 vgl. Szyperski (1975), Sp. 1901.

18 gl Szyperski (1981), Sp. 1426 f.

1 Vgl. Szyperski (1981), Sp. 1427.

70 Vgl. Picot/Franck (1988a), S. 544 f.

I'vgl. Picot/Franck (1988a), S. 545.
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sind der Zeit unterworfen, konnen also veralten und dadurch nicht mehr
zweckadiquat einsetzbar sein.' >

e Informationen sind kein freies Gut, besitzen aber gewohnlich keinen Markt-
preis. Die durch sie induzierten Kosten kénnen jedoch iiber den Aufwand er-
mittelt werden, den ihre Analyse, Beschaffung, Aufbereitung und Ubermitt-
lung verursacht.

e Informationen kénnen dem Informationstrager nutzbar sein; Picot etwa macht
den Mehrwert durch Information in deren angemessener Aufbereitung und

Kommunikation aus.'”

Arbeitsteilige Systeme wie die Unternehmen, in denen der urspriingliche Informa-
tionsbedarf, die Informationsentstehung, die Informationsspeicherung und die In-
formationsverwendung rdumlich getrennt sind, machen einen Austausch der In-
formationen erforderlich;'’* Kommunikation sorgt fiir diesen Austausch von In-
formationen:'”” |, Als Kommunikation bezeichnet man die Ubertragung von In-
formationen zwischen zwei Stellen, Sender und Empfinger, wodurch diese ge-
meinsam der Informationen teilhaftig werden.“'’® Die Information bedarf folglich
des ergéinzenden Moments der Kommunikation,'”” was die beiden als untrennbar

miteinander verbunden interpretieren lisst.'”

2.5.1 Probleme der strategischen Informationsversorgung und der
Informationssystemen

Mit dem zunehmend dynamischen und verschirften Wettbewerb im Direktban-

kenmarkt wéchst entsprechend der Informationsbedarf der Unternehmensfiithrung,

2 Vgl. Picot (1997), S. 56.

'3 Vgl. Picot (1997), S. 51.

174 Vgl. Picot/Reichwald (1991), S. 251.

'3 Vgl. Frese (1995), S. 105.

176 Vgl. Erichson/Hammann (1997), S. 242.

7V gl. Heinrich (1999), S. 7.

178 Vgl. Zahn (1997), S. 301; Nater (1977), S. 27.
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womit Horvath zufolge vier Grundprobleme der Informationsversorgung einher

gehen, ndmlich das Mengen-, Qualitéts-, Zeit- und Kornmunikationsproblem:179

e Das Mengenproblem zielt auf das Verhéltnis von angebotener und erforderli-
cher bzw. verarbeitbarer Informationsmenge. Kommt es dabei zu einem quan-
titativen Uberangebot von Informationen, spricht man auch von einem ,,In-

. 180
formation overload *".

e Das Qualitiitsproblem betrifft die Relevanz der Informationen, wobei in die-
sem Kontext tendenziell ein ,,Information underload® zu verzeichnen ist.!8!
Das Missverhéltnis von Quantitdt und Qualitdt kann man pragnant als ,,Infor-

) ) . 182 .
mationsarmut im Informationsiiberfluss*“ °“ bezeichnen.

e Das Zeitproblem steht in Zusammenhang mit dynamisierten Mérkten, die die
Dauer der Steuerungszyklen notwendigerweise verkiirzen, was wiederum den

Bedarf nach immer aktuelleren Informationen bedingt.183

e Das Kommunikationsproblem thematisiert den Umstand, dass der Ort, an
dem Informationen anfallen, von dem Verwendungsort differiert, die Infor-
mationen also innerhalb einer Organisation kommuniziert werden miissen.
Daraus ergeben sich wesentliche Aufgaben fiir das Informationssystem: Das
Management bendtigt und erwartet eine zweckmiBige Selektion,'®* Aufberei-
tung und Présentation der komplexen Informationen, die Informationsversor-
gung hat also die normativen Kriterien zu erfiillen, bedarfsgerecht, funktions-

e . 185
und zieladdquat zu sein.

' Vgl. Horvéth (2006), S. 320.

%0 vgl. Picot (1997), S. 49; Nater (1977), S. 36; Al-Ani (2000), S. 54.

181 yg]. Nater (1977), S. 36.

182 ygl. Horvath (2006), S. 320; Brown (1997), S. 18.

'8 Weber charakterisiert dieses Phéinomen treffend: ,, Standige Anderungen der Unternehmens-
umwelt bedingen stindige Anderungen der BezugsgroBen.« Vgl. Weber (1996), S. 198.

'8 Vgl. Weber (1996), S. 201.

185 Vgl. Nater (1977), S. 37.
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Damit Informationssysteme die Informationen dem Informationsbedarf gemaf3
bereitstellen konnen, ist eine Sequenz von Informationsaufgaben zu erfiillen,'®®
die sich aus der Aufnahme bzw. Beschaffung von Informationen, der Verarbei-
tung, der Abgabe bzw. Ubermittlung sowie der Speicherung von Informationen

zusammensetzen. 187

Ahnlich wie die Prozeduren in den materiellen Transformationsprozessen des
Ausfithrungssystems ldsst sich auch ein Informationsprozess als eine Sequenz
von Informationsaufgaben charakterisieren, die einer chronologischen, sachlogi-
schen Ordnung unterliegen.'™ Die initiale Phase der Informationsaufnahme um-
fasst die Informationsaufnahme aus dem Leistungssystem sowie aus der Unter-
nehmensumwelt durch Messung und Erfassung. Hieran schliefit sich die Phase
der Informationsverarbeitung an, in der die Informationen aufgaben- und adressa-
tengerecht manipuliert werden, primir unter dem Blickwinkel der Umformung.
Hierbei produzieren die sog. Routinetransformationen'® keine neuen Informatio-
nen,'”° denn sie sind tautologisch, da ihr Inhalt in den schon bekannten Informati-
onen implizit enthalten ist, die Transformation somit weniger innovativ als ablei-

tend operiert.'”’

Der Prozess wird von der Aufgabe der Informationsabgabe abgeschlossen, in der
die Informationen beim Verwender bereitgestellt werden bzw. ihm verfiigbar ge-
macht werden. In dieser Phase kommt es wesentlich darauf an, die Informationen
angemessen aufzubereiten, z.B. in Form einer anwendergerechten graphischen
Autfbereitung von Zahleninformationen (siche Abb. 5).

Die bereits dargestellten Phasen werden von der Informationsspeicherung beglei-

tet, die als zeitliche Uberbriickung zwischen den anderen Phasen fungiert.

18 Vgl. Szyperski (1981), Sp. 1426.

187 vgl. Horvath (2006), S. 332 ff.; Bode (1993), S. 98 f.; Nater (1977), S. 37.

188 Vgl. Bode (1993), S. 98 ff.; Nater (1977), S. 56 ff.

'8 Zur Abgrenzung von Routinetransformationen und innovativen Transformationen, vgl. Bode
(1993), S. 104 ff.

0 vgl. Bode (1993), S. 106 ff.

1 Vgl. Bode (1993), S. 106 f.; Nater (1977), S. 49.
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Informations-
abgabe

Informations-
verarbeitung

Informations-
aufnahme

Informations-
speicherung

Abb. 5: Struktur des Informationsprozesses.'*>

2.5.2 Informationsbedarf der Fiihrungsfunktion Steuerung

Das Primérziel der Fiihrungsfunktion ist es, die tibergeordneten Pline in den
Transformationsprozess leitend umzusetzen. Dafiir bestehen zwei wesentliche
Voraussetzungen: zum einen das Vorliegen tatsdchlicher oder potentieller Zielver-
fahren, zum anderen die Kenntnis dieser Sachverhalte seitens des Fithrungssys-
tems, was bedeutet, dass die steuernden Instanzen dariiber informiert sein sollten,
inwieweit die durchgefiihrten MaBBnahmen realisiert sind. Dafiir sind Informatio-
nen Uber Art, Struktur und Wirkungen des Transformationsprozesses unumgéing-
lich,'” die folglich den Status einer zentralen Ressource der Fiihrung einneh-

194
men. ?

Das folgt natiirlich daraus, dass Steuerung im Kern ein informationsverar-
beitender Prozess ist,’”” der auf den Transformationsprozess als zu steuernden
Gegenstand fokussiert ist und Information als effektives Instrument einzusetzen
hat."”® Ein derartig zielgerechtes Informationssystem zu konzipieren und damit
das Fiithrungssystem mit Informationen auszustatten, obliegt wesentlich dem

Controlling.

192 Vgl. Nater (1977), S. 57.

13 ygl. Wiese (2001), S. 39.

¥4 Vgl. Szyperski (1975), Sp. 1901.
193 Vgl. Schweitzer (1997), S. 26.
19 Vgl. Nater (1977), S. 34.
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Es hat sich durchgesetzt, die klassischen betriebswirtschaftlichen Produktionsfak-
toren um den vierten dispositiven Faktor "Information" zu erweitern.'”’ Informa-
tion stellt 6konomisch eine "immaterielle, aber keineswegs kostenlose Ressour-
ce"'”® dar, die ihren spezifischen Status als vierter Produktionsfaktor dadurch er-
hilt, dass sie unabdingbar ist, um die anderen Produktionsfaktoren im Leistungs-
erstellungsprozess zielorientiert zu kombinieren. Auch im Kontext der Direktban-
ken kommt dem Informationssystem die prinzipielle Aufgabenstellung zu, ent-
sprechend dem Bedarf bzw. den Anforderungen diejenigen Informationen zur
Verfiigung zu stellen, die fiir die Steuerung einer Direktbank unerldsslich sind.
Der Informationsbedarf der Fithrungsfunktion determiniert also die Komponenten
fiir das Informationssystem, dem es zufillt, Steuerung an funktionsbezogenem
und zeitabhingigem Wissen zu gewéhrleisten, das einer rationalen Entscheidungs-

findung der Unternehmensfithrung forderlich ist.

Betriebliche Informationsteilmengen

Da das Unternehmensumfeld zunehmend dynamisiert wird, stellen sich an das
Unternehmen neue Anforderungen und Aufgaben, zu deren Erfiillung das Infor-
mationsmanagement involviert wird. Die dabei an das Unternechmen gerichteten
Anforderungen verlangen flexible Anpassungen und die essentielle Fihigkeit,
zeitgerecht verdnderungsrelevante Informationen zu sammeln und diese zielge-
recht zu verwerten. Liegen entscheidungsrelevante Informationen vor, vermag das
Unternehmen flexibel und schnell zu handeln.'”” Die Gesamtheit der zur Erfiil-
lung betrieblicher Aufgaben bendtigten Informationen konstituiert den so genann-
ten Informationsraum, den man wiederum in verschiedene betriebliche Informati-
onsteilmengen unterteilen kann. Dabei erweisen sich folgende Informationsteil-
mengen als relevant, wenn es daran geht, den Informationsbedarf zu analysieren

und modellhaft Vorschldge fiir Vorgehen und Verfahrensweisen zu préasentieren:

7 Vgl. Zimmermann (1972), Picot (1990)
8 vgl. Witte (1972), S. 64.
19 ygl. Fank (2001), S. 1318.
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,Der Informationsbedarf wird definiert als die Art, Menge und Qualitdt der In-
formationen, die eine Person zur Erfuillung ihrer Aufgaben in einer bestimmten
Zeit benotigt. Er ist in vielen Fillen nur vage bestimmbar und hingt vor allem von
der zugrunde liegenden Aufgabenstellung, den angestrebten Zielen und den psy-
chologischen Eigenschaften des Entscheidungstrigers ab.“?*’ Besonders zu beach-
ten ist, dass man hinsichtlich des Informationsbedarfs eine objektive Perspektive (
die Aufgabenstellung, die es zu bewéltigen und zu l6sen gilt ), aber auch eine sub-
jektive Perspektive ( das Subjekt, das mit dieser Aufgabenstellung betraut ist )
einnehmen kann. Folgerichtig wird von objektivem und subjektivem Informati-

onsbedarf gesprochen:*!

Der objektive Informationsbedarf bezeichnet dabei die Menge an Informatio-
nen, die von der inhaltlichen Struktur einer Aufgabe gleichsam vorgegeben wird,

da sie sich aus dem unmittelbaren sachlichen Bezug zu dieser ergibt.”**

Als den subjektiven Informationsbedarf bezeichnet man dagegen die Menge an
Informationen, die eine Person (ein Bedarfstrager) zu bendtigen meint, um eine
Aufgabe zu bewiltigen.”” Der subjektive Informationsbedarf basiert folglich auf
einer Aufgabe-Person-Beziehung, was bedeutet, dass zu der zugrunde liegenden
Problemstellung subjektive Komponenten wie die Werthaltung, Priferenzen und

Fihigkeiten des Individuums treten.”**

Weiterhin ist zu bedenken, dass auch der
vermeintlich objektive Informationsbedarf nie génzlich ohne subjektive Beteili-

gung zu ermitteln ist.””

Der erwdhnte subjektive Informationsbedarf wird normalerweise von Entschei-

dungstrigern/innen nicht vollstindig geduBert,”” die Informationsnachfrage als

2% ygl. Picot et al. (1996), S. 106.

21 yg]. Szyperski (1980), Sp. 905; Grabe (1975), Sp. 1875.

202 ygl. Szyperski (1980), Sp. 904; Grabe (1975), Sp. 1875.

28 vgl. Szyperski (1980), Sp. 904 ff.; Grabe (1975), Sp. 1875 ff.
2% Vgl. Greschner/Zahn (1992), S. 17.

%% ygl. Picot/Franck (1988b)

206 y/g]. Mayer (1999), S. 165.



Grundlagen 49

konkret nachgefragte Informationsmenge umfasst daher nur eine Teilmenge des
eigentlichen subjektiven Informationsbedarfs.*” Dem gegeniiber lisst sich jedoch
einwenden, dass in Unternehmen Nachfrage nach Informationen herrscht, obwohl
dem Nachfrager selbst bewusst ist, dass diese in keinem Zusammenhang mit sei-
ner Tatigkeit stehen (Pseudoversorgung). Als eine mogliche Erklarung bietet sich
an, die Verwendung von Information als Machtmittel zu betrachten. Weiterhin
mag mangelnde Selektion zu einer Art Sammeltrieb fiihren, der sich in einem
Sammel-, ja Hortverhalten von Entscheidungstragern &duflert, wenn ein vager Ver-

dacht auf Relevanz existiert.”

Das Informationsangebot ldsst sich definieren als die Gesamtheit der Informati-
onen, die einem Nachfrager zu einem bestimmten Zeitpunkt an einem bestimmten
Ort zur Verfiigung stehen,”® und es speist sich sowohl aus betriebsinternen als

auch externen Quellen.

Die jeweilige Informationsnachfrage und das jeweilige Informationsangebot tref-
fen in einer Schnittmenge, der Informationsversorgung zusammen.”'’ Diese In-
formationsversorgung im Unternehmen zu optimieren, zu gewéhrleisten und si-

cherzustellen, kommt als zentraler Aufgabe dem Informationsmanagement zu.

Mit Begriff und Konzept des Informationsstands sucht man keine statische, son-
dern eine zeitpunktbezogene BestandgroBe zu erfassen. Subjektiver und objektiver
Informationsbedarf auf der einen Seite sowie das verfiigbare Informationsangebot
auf der anderen Seite stehen sich gegeniiber; der tatsdchliche Informationsstand
ergibt sich aus der Schnittmenge der beiden, misst also, inwieweit die beiden zur

211

Deckung gebracht wurden.” " Das Ziel der Informationsbedarfsdeckung stellt das

27 ygl. Picot et al. (1996), S. 106.
%8 vgl. Schneider (1990), S. 226.
2% ygl. Mayer (1999), S. 166.

219 yg]. Fank (2001), S. 31 f.

211 ygl. Horvath (2006), S. 317.
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sog. informationelle Gleichgewicht dar, das bei einer (vollstindigen) Deckung von

Informationsbedarf und Informationsangebot realisiert ist *'* (siche Abb. 5).

Objektiver Informationsbedarf

Subjektiver Informationsbedarf

Nachfrage

Informationsangebot

|

1
Pseudoversorgung

A

»
»

Informationsversorgung

»

>
Subjektives Unterangebot

\ 4

4
¥

D e L e

Subjektives Uberangebot

A

»
»

P
<«

\ 4

Objektives Unterangebot Objektives Uberangebot

A
Y NN ____

Betrieblicher Informationsraum

Abb. 6: Betriebliche Informationsteilmengen.’"

Die Abbildung 6 illustriert Zusammenhénge zwischen den oben erlduterten Beg-
riffen bzw. Gréen des objektiven Informationsbedarfs, subjektiven Informati-
onsbedarfs, der Informationsnachfrage, des Informationsangebots und der Infor-
mationsversorgung. Weiterhin wird auf den Informationsstand und die normativ

unbefriedigende Ungleichgewichtssituationen des subjektiven Informationsunter-

12 ygl. Szyperski (1980)
213 ygl. Strauch (2002), S. 70.
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und -iiberangebots, des objektiven Informationsunterangebots und —iiberangebots

eingegangen und die Thematik der Pseudoversorgung aufgefiihrt.

Szyperski zufolge ist bei der Feststellung, ob ein Informationsangebot als addquat
zu beurteilen ist, von dem auf die Aufgabe und Problemstellung hin ausgerichteten
objektiven Informationsbedarf auszugehen, wobei die angemessene Versorgung
mit Informationen die Diskrepanz zum subjektiven Informationsbedarf sukzessiv

vermindert. >'*

Es geht also um ein Informationsangebot, das sich um den Kern des
objektiven Informationsbedarfs gruppiert, der nach individueller MaBBgabe durch
zusitzliche individuelle Angebote erginzt wird.”"> Dies wirkt insofern als geeignet,
weil sich einerseits optimale Losungswege dadurch bahnen kénnen, dass ein ob-
jektiver Informationsbedarf gedeckt wird und andererseits die Kluft zwischen sub-
jektivem und objektivem Informationsbedarf geschlossen respektive vermindert
wird. Eine Informationsversorgung, die gleichfalls darauf abzielt, den subjektiven
Informationsbedarf zu befriedigen, der den objektiven Informationsbedarf tiber-
steigt, triagt nicht nur zu individuellen Problemldsungsprozessen bei, sondern ver-

hindert ineffiziente Aktivititen individueller Informationssuche und -

beschaffung.'°

Typisierung des Informationsbedarfs der Steuerung

Aus dem Vorhergehenden folgt, dass es die normative Vorgabe fiir die effiziente
und effektive Steuerung ist, die Informationsversorgung moglichst nahe an das
Informationsgleichgewicht zwischen Informationsbedarf und Informationsangebot
heranzufiihren.”'” Im Kontext der Unternehmensfithrung einer Direktbank bedeu-
tet das, dass neben finanzwirtschaftlichen Daten wie den Ertrdgen, Kosten und
Risikokennzahlen auch Informationen relevant, gar essentiell sind, die sich auf

marktorientierte und das Erfolgspotenzial beeinflussende Innovationen beziehen.

214 vgl. Szyperski (1980), Sp. 905.

213 ygl. Gemiinden (1993), S. Sp. 1727 f.
218 yg]. Wiese (2001), S. 45.

217 ygl. Witte (1975), Sp. 1920.
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Diese letztgenannten Informationen stecken das Terrain fiir nach geordnete Fiih-
rungsebenen ab, wenn alle weiteren finanzwirtschaftlichen Entscheidungen anste-

21
hen.?'®

Hinzuweisen ist darauf, dass Informationen einen ,,Doppelcharakter* besitzen: sie
fungieren sowohl als Input als auch machen sie einen bedeutsamen Output dispo-
sitiver Entscheidungsprozesse aus.””’ Die Prozesse, die es zu steuern gilt, stellen
den zentralen Gegenstand der Information dar, denn {iber sie sind die relevanten
und angemessenen Informationen zu beschaffen und sie determinieren den ent-
sprechenden Informationsbedarf. Der jeweilige Informationsbedarf ist dabei nicht
einheitlich, sondern hingt von der Fiihrungsebene ab und ist entsprechend diffe-
renziert nach zeitlicher Reichweite und 6konomischer Bedeutung zu ermitteln.
Die operative Ebene der Steuerung hat es primir mit Informationen zu tun, die
die Stufen und Stadien der Wert schopfenden Primérprozesse und der begleiten-
den Administrationsprozesse spezifizieren; ihre zeitliche Reichweite ist eher kurz
und ihre 6konomische Bedeutung eher gering. Dies dndert sich graduell auf der
taktischen Ebene, wo Informationen verlangt werden, die Prozesse betreffen,
deren zeitlicher Radius sich erweitert und die 6konomisch zunehmend von Belang
sind. Als Beispiele sind hier etwa die zukunftsgerichteten, Potential bildenden Inf-
rastrukturprozesse sowie Prozesse im Kontext von Innovationen zu nennen. Dem
gegeniiber markiert die strategische Fiihrungsebene das Ende dieser Linie, denn
sie ist speziell fokussiert auf Informationen tiber auf den Markt hin orientierte,

das Erfolgspotential beeinflussende Prozesse.”*’

In der Funktionshierarchie sind die jeweiligen Prozesse bzw. Steuerungsaufgaben
einer bestimmten Fiithrungsebene als Bestandteile iibergeordneter Gesamtaufga-
ben zu lokalisieren, auf die hin gerichtet sie ja durchgefiihrt und bewiltigt wer-
den. Der Stellenwert der Informationen tiber die Steuerungsobjekte der jeweils
untergeordneten Ebenen ist offensichtlich, da Art und Ausmall der Resultate der

Realisierung der untergeordneten MaBnahmen partiell erlauben, deren Durch-

218 ygl. Mayer (1999), S. 56.
1% ygl. Bode (1993), S. 95.
220 ygl. Wiese (2001), S. 45.
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schlag auf die Realisierungsergebnisse der iibergeordneten MaBinahmen im Vor-
aus zu beurteilen. Betrachtet man etwa die Durchfiithrungskontrolle als einen Part
der strategischen Kontrolle,”*' signalisieren Informationen iiber Prozesse auf der
untergeordneten Ebene den tatséchlichen Implementierungsgrad der intendierten
Strategie und deren Wiinschbarkeit bzw. die Notwendigkeit von Modifikatio-

nen.**

Verfolgt man das Ziel, den sachlichen Informationsbedarf zu decken und ein in-
formationelles Gleichgewicht zu erlangen, gilt es, Informationen angemessen zu
verdichten. Hierfiir spielen Kennzahlen eine wesentliche Rolle,”” die die Kom-
plexitit unternehmerischer Prozesse in messbaren Zahlen verdichten.””* Aichele
definiert Kennzahlen als ,,Verhiltniszahlen mit betriebswirtschaftlich relevanter

225
Aussage*

iiber unternehmerische Fakten, Prozesse, Entwicklungstendenzen,
Ziele und Ergebnisse. Qualitativ sind an diese Kennzahlen folgende normative An-
forderungen zu richten, wenn das Informationsangebot erstellt wird, als wesentli-
che Merkmale werden hierbei Zielbezug, Genauigkeit, Aktualitit, Hiufigkeit,
Verdichtungsgrad, Wichtigkeit, Flexibilitiit und Wirtschaftlichkeit unterschie-

den:*®

(1) Zielbezug

Die messbaren Kennzahlen resultieren aus dem strategischen Zielsystem einer Di-
rektbank, sie bilden ein numerisches Konzentrat der angestrebten Ziele, die die
Art und die Natur der benétigten Informationen vorgeben.””’ Die Menge der

Kennzahlen unterteilt sich in die finanzwirtschaftlichen Kennzahlen und die nicht

2! Zum Begriff und zu den Aufgaben der strategischen Kontrolle vgl. Schreydgg/Steinmann
(1985), S. 391 ff.; zur Durchfithrungskontrolle im Rahmen der strategischen Kontrolle, vgl.
Schreyogg/Steinmann (1985), S. 402 ff.

222 ygl. Wiese (2001), S. 45.

23 ygl. Aichele (1997), S. 72.

224 ygl. Ossola-Haring (1999), S. 15.

2 ygl. Aichele (1997), S. 73

226 yg]. Horvéth (2006), S. 320 ff.; Kiipper (2005), S. 156 ff.; Trank (1993), S. 8.

227 ygl. Wiese (2001), S. 46.
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finanziellen Kennzahlen, die kundtun, in welcher Qualitit die Leistung in wesent-
lichen Bereichen in Direktbanken erbracht wurde. Damit indizieren gerade die
non monetdren MaBgroBen direkt und ausdriicklich Ort und Charakter des Korrek-
turbedarfs, wenn es gilt, Abweichungen von der Zielvorgabe durch die Unterneh-
mensfiihrung zu reduzieren bzw. zu neutralisieren.””® Diese GroBen erweisen sich
daher als notwendiger, kaum verzichtbarer Bestandteil bei der Deckung des In-

formationsbedarfs der Steuerung.**’

(2) Genauigkeit

Es ist evident, dass die aus den Zieldimensionen resultierenden Kennzahlen des
Informationsbedarfs einen Mindeststandard an Genauigkeit erfiillen miissen. Nach
Tank gilt es, in diesem Zusammenhang zwischen quantitativen und qualitativen
Informationen zu unterscheiden.”’ Prinzipiell sind quantitative Informationen™'
gegeniiber qualitativen Informationen®” genauer, quantitative Informationen sind
niamlich kardinal messbar, basierend auf Intervall- bzw. Verhiltniszahlen.”*® Die
Verhiltnisskala ist hier praktisch und funktional, da solchermaflen skalierte In-
formationen erlauben, s@mtliche elementare Rechenoperationen durchzufiihren.
Hingegen sind qualitative Informationen dadurch charakterisiert, dass sie ordinal
oder nominal skaliert werden.

Fiigt man die vorgenannten Strange der Darstellung zusammen, ergibt sich, dass
der Bedarf an qualitativen Informationen von der Hierarchieebene abhingt und
zwar zunimmt, wenn die Entscheidungsebene einer Organisation ansteigt. Handelt
es sich auf operativer Ebene bei exakten Informationen noch um physische Infor-

mationen und sind insbesondere Informationen tiber Quantititen und Zeiten erfor-

8 ygl. Eccles (1991), S. 131.

¥ Vgl. Johnson/Kaplan (1987), S. 256 ff.; Eccles (1991), S. 131.

39ygl. Tank (1993), S. 8 ff.

3! Unter qualitativen Informationen kénnen insbesondere finanzwirtschaftliche Daten wie Ertrige
und Kosten subsumiert werden.

2 7u den qualitativen Informationen zéhlen Kundenzufriedenheit und Mitarbeiterloyalitit, vgl.
Eccles (1991), S. 133.

233 ygl. Schneeweis (1991), S. 40 ff.
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derlich, hat die strategische Ebene im Unterschied dazu Informationen iiber Kun-

denzufriedenheit und Mitarbeiterzufriedenheit im Visier.
(3) Aktualitit

Das Merkmal der Aktualitit verfeinert und unterscheidet den Informationsbedarf
darauf hin, wie sich die zeitliche Differenz zwischen seiner Entstehung und Er-
mittlung bzw. der schlieBlichen Informationsversorgung gestaltet.”* Die fiir Um-
steuerungsmafBnahmen zur Verfligung stehende Reaktionszeit korreliert positiv

235

mit den Anforderungen des Informationsbedarfs an die Aktualitit.””” Dabei ist als

Restriktion wiederum zu beriicksichtigen, dass die Kosten, die fiir die Informati-
onsbeschaffung anfallen, positiv korreliert sind mit der gewiinschten Aktualitit.”
Weiterhin ist offensichtlich, dass auf operativer Ebene die Steuerungsobjekte bzw.
Informationsgegensténde in ihrer zeitlichen Wirkung kiirzer ausgreifen als auf den
tibergeordneten Ebenen, was im Lichte des oben Genannten bedeutet, dass grofBe-
re Aktualitdt gefordert ist. Nach Horvath tritt als Determinante hinzu, dass der
Anspruch, den man an die Aktualitdt der gewiinschten Information richtet, abhin-

gig mit dem Planungs- und Fithrungszyklus einer Bank einhergeht.**’

(4) Hiufigkeit

Fiir die Konzeption von Informationssystemen gibt den Ausschlag, auf welche
Kategorien von Information wie héufig zugegriffen werden muss. Wird eine Ka-
tegorie hdufiger benatigt, wird es zunehmend 6konomisch sinnvoll, diese durch

Informationssysteme formalisiert bereitzustellen.

Der Aktualitit vergleichbar, sind die Fithrungsebene und die damit assoziierten
Gegenstidnde der Information die zentrale Determinante fiir die Periodizitédt des

Informationsbedarfs. Die operative Fithrungsebene mit ihrem Bedarf an zahlrei-

34 Vgl. Kiipper (2005), S. 158 f.
23 ygl. Horvéth (2006), S. 320.
2% ygl. Horvéth (2006), S. 333 f
37 ygl. Horvath (2006), S. 334.
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chen kurzlebigen Steuerungsinformationen meldet einen fortlaufenden, durchgin-
gigen Informationsbedarf an.”® Strategische Variable sind dagegen keinen tigli-
chen, kurzfristigen Anderungen unterworfen, woraus auf der strategischen Ebene

der Unternehmensfiihrung ein tendenziell periodischer Informationsbedarf folgt.

(5) Verdichtungsgrad

Der effektive Umgang mit der real existierenden, oftmals iiberbordenden und
kaum handhabbaren Informationsmenge bedarf der wirksamen Technik der In-
formationsverdichtung. Unter Verdichtung versteht man, dass zwei oder mehr

? wobei solche Ver-

Informationen des gleichen Typs zusammengefasst werden,”
dichtungen auf Grund etlicher Merkmale durchgefiihrt werden koénnen, zu denen
etwa die Zeit, organisatorische Strukturen, regionale Einteilung, Produktgruppen
und Kundengruppen zihlen. Prinzipiell gilt, dass ein Anstieg in der Ebene der
Fiihrungshierarchie von einem Zuwachs an Verdichtung begleitet ist. Horvath
fithrt dies auf die in hoheren Hierarchieebenen gestiegene Verantwortung zu-
riick,”*® was eine Perspektive erfordert, die singulire Geschiftsvorfille iiber-

schreitet und folglich verdichteter Informationen bedarf.

(6) Wichtigkeit

Zwar ist es notwendig und wiinschenswert, Informationen zu verdichten, um der
Komplexitit des Informationsangebotes Herr zu werden, doch es existiert auch
ein legitimer Bedarf an Einzelinformationen. Der Prozess der Verdichtung ist per
definitionem mit einem Informationsverlust verbunden, abhingig vom Grad der
Verdichtung bzw. der Beriicksichtigung der Einzelinformationen. An diesem
Punkt der Analyse ist es unerldsslich, Informationen hinsichtlich ihrer Relevanz
zu kategorisieren, um als relevant erachtete Detailinformationen nicht in die Ver-
dichtung hineinzunehmen bzw. separat und ergidnzend zu den bereits verdichteten

Kennzahlen auszuweisen und somit dem Informationsverlust vorzubeugen. Dieses

28 Vgl Wiese (2001), S. 48.
% vgl. Aichele (1997), S. 80.
20 ygl. Horvath (2006), S. 320.
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Procedere birgt den weiteren Vorteil, dass der Fokus der Informationsversorgung
auf die als zentral erachteten, strategisch bedeutsamen Fragestellungen gerichtet

wird.
(7) Flexibilitit

Die enorm dynamischen und sich wandelnden Mirkte fithren evidentermallen
auch zu einer Dynamik und zu einem Wandel der Kernerfolgsfaktoren. Dadurch
wird es zunehmend unmoglich, in der Vorausschau das genaue Ausmall des im
Rahmen der strategischen Steuerung erforderlichen Informationsbedarfs zu fixie-

ren.*"!

Gleichwohl bleibt es das Ziel, vom informationellen Gleichgewicht mog-
lichst wenig abzuweichen, was zu einer hohen Anforderung an die Flexibilitét des
Informationssystems fiihrt, also zu der Gewihrleistung, dass scheinbar plotzlich
hervortretende, neuartige Informationsbediirfnisse gleichsam reibungslos vom In-

formationssystem aufgegriffen und befriedigt werden konnen.
(8) Wirtschaftlichkeit

Das Wirtschaftlichkeitspostulat setzt eine essentielle Restriktion fiir die Informa-
tionsversorgung der Steuerung, *** denn Skonomisch ist ein positives Kosten-
Nutzen-Verhéltnis unabdingbar, um Informationen zur Verfiigung zu stellen. In-
folge dessen ist der Gesamtraum der Informationen, der von einem optimalen In-
formationssystem aufgespannt wird, auf diejenigen Informationen beschrinkt, die
ein solches positives Kosten-Nutzen-Verhiltnis aufweisen. Wirtschaftlichkeit be-
deutet ja gerade, dass per Saldo ein Vorteil resultiert, wenn alle relevanten Be-

. . . . . 243
wertungsdimensionen involviert sind.

! ygl. Szyperski/Winand (1980), Sp. 906.
2 ygl. Horvéth (2006), S. 320.
3 ygl. Picot (1997), S. 57.
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2.6 Kennzahlensysteme als Instrument der Informations-
versorgung zur strategischen Steuerung in Banken

Die einschldgige Literatur sieht die wesentliche Funktion von Kennzahlen darin,

Informationen zu verdichten:***

Damit die Entscheidungsfindung in Betrieben er-
leichtert wird, kommt den Kennzahlen die Aufgabe zu, als wesentlich ausgemach-
te, in Zahlen erfassbare Unternehmensinformationen komprimiert zu reprédsentie-

ren.**

Die dergestalt herbeigefiithrte Komplexititsreduktion in der Betrachtung
der betreffenden Unternehmensprozesse und —strukturen erlaubt es den Entschei-
dungstrigern, das Unternehmen zielgerecht zu analysieren. Es ist weiterhin mog-
lich, Kennzahlen nicht nur intern einzusetzen, sondern sie auch bei der externen
Unternehmensanalyse zum Einsatz zu bringen;**® so sind sie im gesamten Cont-
rolling von eminenter Bedeutung, denn mit ihrer Hilfe lassen sich verschiedene
Bereiche vergleichen und Ziele fixieren. Mittels Kennzahlen soll die Kommunika-
tion effektiver gestaltet werden, den Entscheidungstrdgern sollen Verbesserungs-
potentiale indiziert werden, was zu einer entsprechenden Handlungsmotivation
fiihren mag.”*’

Fiir die Betrachtung der strategischen Steuerung in Banken sollte die Vielzahl der
eingesetzten Kennzahlen systematisch analysiert werden. Das Vermdogen, durch
ein Kennzahlensystem strategische Ziele strukturiert zu reprasentieren, beinhaltet
dabei, die Beziehungen zwischen den einzelnen Kennzahlen und die Prioritdten

innerhalb des Zielsystems zu erfassen.”*®

2.6.1 Kennzahlensysteme

Der Begriff ,,Kennzahl“ wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur durchaus

249

uneinheitlich gebraucht.”” Als Synonyme kursieren in der Regel Ausdriicke wie

Kennziffer, Kontrollgr6Be, Kontrollzahl, Kontrollziffer, Messzahl, Messziffer,

2 ygl. Kneubiihler (1995), S. 39; Botta (1997), S. 16.
5 ygl. Reichmann (2006), S. 19 .

6 vgl. Reichmann (1993), Sp. 2159.

7 ygl. Wagner/Wobbe (1997), S.173.

8 ygl. Schmidt (2003), S. 44.

2 vgl. Geiss (1986), S. 29 ff.
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Ratio, Richtzahl, Schliisselgr6e und Schliisselzahl.”® Eine Kennzahl lasst sich
als eine Zahl definieren, ,,die quantitativ erfassbare Sachverhalte in konzentrierter

251 . . . . .
“»! " Dabei lassen sich zwei Erscheinungsformen unterscheiden:

Form wiedergibt
absolute Zahlen (Grundzahlen oder auch Basiszahlen) und Relativzahlen (Ver-
hiltniszahlen),”* die sich beide auf einen Sachverhalt oder Tatbestand bezichen,
der im Optimalfall kardinal messbar und herausragend aussagefihig sein sollte.”>
Absolute Zahlen sind hierbei mittels Addition, Subtraktion oder Multiplikation zu
ermitteln, Verhiltniszahlen ergeben sich durch Division.”* Dem gemif sind unter
die Gruppe der relativen Kennzahlen Gliederungs- (z.B. die Eigenkapitalquote),
Beziehungs- (z. B. der Liquiditdtsgrad) oder Indexzahlen (z. B. die Veridnderung
der Abschreibungen im Zeitablauf) einzureihen.”> Die entsprechende kardinale
(metrische) Messbarkeit ist unabdingbar, wenn man mit der Kennzahl Rechenope-
rationen anstellen mochte. Reichmann macht drei konstitutive Aspekte einer
Kennzahl aus: Sie besitzt einen Informationscharakter, sie ldsst sich quantifizieren
und die in ihr erfasste Information ist spezifisch.>® Dabei bedeutet der Informati-
onscharakter, dass eine solide Basis zur Urteilsfindung bei bedeutenden Sachver-
halten und wesentlichen Zusammenhéngen errichtet wird. Die Quantifizierbarkeit
rekurriert auf die Eigenschaft metrischer Messbarkeit, worauf die Méglichkeit ba-
siert, so prazise Aussagen wie moglich bzw. noétig zu treffen. Die spezifische

Form der Information vermag die beteiligte Komplexitédt von Strukturen und Pro-

zessen zu fixieren. Das libergeordnete Ziel bei der Bildung von Kennzahlen ist es,

20 ygl. Siegwart (1998), S. 5; Meyer (1994), S. 9.

#1 ygl. Reichmann (1993), Sp. 2159, Wolf betrachtet Kennzahlen als ,,Verdichtung quantifizierter
Informationen®, Vgl. Wolf (1977), S. 11.

32 ygl. Kiiting (1991), S. 1324 £., der auf die Diskussion um die Kennzahleneigenschaft von abso-
luten Kennzahlen eingeht; Kiiting/Weber (1993), S. 24.

3 Vgl. Dellmann (2002), Sp. 940 f.

% ygl. Botta (1997), S. 16. Beispiele fiir betricbswirtschaftliche absolute Kennzahlen sind z. B.
die Bilanzsumme, der Gewinn und der Umsatz, fiir betriebswirtschaftliche relative Kennzahlen
z. B. die Eigenkapitalquote oder das Umsatzwachstum. Bei den relativen Kennzahlen verweist
Kiitting auf das sog. Entsprechungsprinzip, nach dem der Zahler und Nenner der relativen
Kennzahl in einem sachlogischen Zusammenhang stehen miissen, Vgl. Kiiting (1991), S. 1324.

3 ygl. Botta (1996), S. 406.

6 vgl. Reichmann (1993), Sp. 2159; Reichmann (2006), S.19.
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betriebliche Sachverhalte ziigig und umfassend zu tiberschauen, so dass die Ziel-
gruppen, vornehmlich Fiithrungsinstanzen, dazu befdhigt werden, Kontrolle und

Steuerung durchzufiihren.*’

Schon im 19. Jahrhundert kamen in den USA Kennzahlen zum Einsatz, um die
Bilanz zu analysieren; mit der Hilfe der Kennzahlen suchte man die Entscheidung
dariiber zu verbessern, ob ein kurzfristiger Kredit zu gewihren sei.”® Dieser ers-
ten Verwendung schloss sich um 1900 eine weitere Nutzungsmoglichkeit an, denn
auch potentielle Geber von Eigenkapital erblickten in der durch Bilanzkennzahlen
ermdglichten Analyse einen Nutzen: "The first suggestion for ratio analysis ap-
peared in a book on railroad security investment analysis, published in 1900."*°
In Deutschland war es Schmaltz, der 1927 die Bedeutung der Kennzahlenanalyse
erkannte”® und schon Mitte der 30er Jahre bemiihte das "Handbuch des Deut-
schen Kaufmanns" Kennzahlen: Richtzahlen er6ffneten ndmlich die Moglichkei-

261

ten, Betriebe miteinander zu vergleichen.” Wihrend diese Disziplin iiber lange

2 an deutsche

Phasen hinweg lediglich eine Anpassung des DuPont-Systems™
Rechtsnormen darstellte,”® markierten die frithen siebziger Jahre in Deutschland
den Beginn einer Entwicklung, die sich von dem Vorbild abloste und eine solidere
theoretische Basis errichtete. Ein eminenter Vorteil dessen war, dass die Menge
der zu erfiillenden Funktionen im Vergleich zum eher pragmatisch orientierten

amerikanischen System ungleich groBer ist. Zuvorderst seien hier das ZVEI-**

7 ygl. Kiiting/Weber (2000), S. 23.

28 ygl. Giacomino/Mielke (1993), S. 55.

2% ygl. Hofmann (1977), S. 208.

260 vgl. Hofmann (1977), S. 208.

1 yg]. Kosiol (1934), S. 809.

2 yg]. Botta (1997), S. 22 f., das DuPont-Kennzahlensystem geht dabei von der aggregierten
Spitzenkennzahl des ROI aus und zerlegt diese in ihre weiteren Komponenten (z. B. den Kapi-
talumschlag und die Umsatzrentabilitit), vgl. Kiiting (1991), S. 1327; Stachle (1975), S. 320.

263 ygl. Reichmann (2006), S.25 f.

%% Mit dem ZVEI-Kennzahlensystem wurde zu Beginn der 1970er Jahre vom Zentralverband der

Elektrotechnischen Industrie (ZVEI) ein analytisches Instrument und ein Planungsinstrument zur

Unternehmenssteuerung entwickelt, vgl. Reichmann (2006), S. 30 ff.
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und das R-L-Kennzahlensystem genannt’®’, die jedoch in der vorliegenden Arbeit

nicht weiter betrachtet werden.

In den zwanziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts erweiterten und verfeiner-
ten Experten von Banken die Einsatzmoglichkeiten. Seit dieser Zeit nehmen
Kennzahlen einen bedeutenden Rang im Rahmen der externen Finanzanalyse ein.
Allerdings erweist sich, dass individuelle Kennzahlen nur recht begrenzte Aussa-
gen treffen konnen, was Fehlinterpretationen befoérdern kann; folglich sollte gene-
rell jede Kennzahl im Verbund mit anderen Groflen gesehen und interpretiert wer-
den,” so dass in der Regel zu einem Kennzahlensystem iibergegangen wird. Um
die interne und externe Unternehmensanalyse durchzufiihren, wird dieses Kenn-
zahlensystem aus einem Biindel von Kennzahlen gebildet, das die verbindenden
Beziehungen und Zusammenhénge zwischen den einzelnen, dem gleichen Ziel

dienenden Kennzahlen spiegelt.*®’

Es handelt sich zwar um eine Abstraktion, ein Modell, aber man kann es so be-
trachten, dass in ithm reale Sachverhalte den Zwecken gemil und forderlich abge-
bildet werden, was wiederum Funktionen in verschiedenen unternehmerischen
Stadien als Beschreibungs-, Erkldrungs-, Prognose-, und Entscheidungsmodell
erdffnet. Wihrend es dem Beschreibungsmodell zukommt, quantitative Zusam-
menhénge festzustellen, prédparieren Erkldrungs- und Prognosemodell die Zu-
sammenhénge heraus bzw. nutzen die ermittelten Zusammenhénge dazu, Progno-
sen zu erstellen, so dass per Entscheidungsmodell die Zusammenhinge des Kenn-
zahlensystems in Gestaltungsvorschldge transformiert werden.

Geht man davon aus, dass sich die Aufgabenstellungen differenziert und gleich-

zeitig der Beschaffungs- und Absatzmarkt dynamisch gestalten, bendtigen Ent-

265 Das Rentabilitits-Liquiditits-Kennzahlensystem (RL-Kennzahlensystem) wurde von Reich-
mann und Lachnit zur laufenden Steuerung des Gesamtunternehmens durch die Geschéftsleitung
entwickelt, vgl. Groll (1991), S. 40 f.; Kiiting/Weber (1993), S. 37 f.; Reichmann (2006), S. 32 ff.
%6 yg]. Wiiest/Schnait (1996), S.102.

27 vgl. Kiiting (1991), S. 1325; Bussiek/Fraling /Hesse (1993), S. 35; Reichmann (2006), S. 23;
Dellmann (2002), Sp. 944.
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scheidungstrager ein Informationssystem, das finanz- und giiterwirtschaftliche
Vorginge kompakt darzustellen vermag.**®
Kennzahlensysteme lassen sich wie folgt definieren:**

Kennzahlensysteme sind eine zweckorientierte Gliederung betriebswirtschaftli-
cher Kenngréflen. Das System besteht aus einer Menge voneinander abhingiger
und sich gegenseitig ergdnzender Kennzahlen. Die Verkniipfung der jeweiligen
Elemente geschieht dabei (sach)logisch und rechnerisch. Ist eine Problemkonstel-
lation schlecht strukturiert, liefern die Kennzahlensysteme Informationen, die spe-

ziell der Analyse und Steuerung dienlich sind.

Die Anwendung interner Kennzahlen zielt auf die Fithrung;”” oft wirken diese
Kennzahlen als Komponenten von Controlling-Konzeptionen mit der Aufgabe,
die unterschiedlichen Phasen von Entscheidungsprozessen mit Informationen zu
unterfiittern. Tauchen isolierte Probleme auf, warnen sie frithzeitig, was diese iso-
lierten Probleme, aber auch latente Krisen zu bekdmpfen hilft. Gleichzeitig sind
Kennzahlensysteme im Planungs- Steuerungs- und Kontrollprozess von eminen-
tem Nutzen, denn durch sie konnen betriebliche Ziele knapp vorgegeben und dar-
auf hin auf den Zielerreichungsgrad hin iiberpriift werden.””" Es liegt damit auf
der Hand, dass es eine Aufgabe dieser Kennzahlensysteme darstellt, diesen Zieler-
reichungsgrad zu erhohen, maglichst zu optimieren.”’? Vergleicht man Betriebe
untereinander ("Benchmarking"), kénnen sich vorher unentdeckte Potentiale und
neue Chancen enthiillen.’”” Die grundlegenden Informationen fiir die Leistungs-
messung entstammen dem Rechnungswesen”’* eines Unternehmens, das sich

«275

,,hach dem Kriterium des Adressatenkreises in ein internes und externes Rech-

nungswesen unterteilen ldsst. So spricht das interne Rechnungswesen die unter-

268 y/g]. Reichmann (2006), S. 23 ff.

29 ygl. Siegwart (1998), S. 27; Stachle (1967), S. 74; Geiss (1986), S. 100; Kiiting (1983), S. 238.
210 ygl. Graf (1990), S. 24.

1 ygl. Reichmann (2006), S.27-30.

212 ygl. Kneubiihler (1995), S. 40.

13 ygl. Serfling/Schultze (1997), S.193.

" ygl. Haberstock (1998), S. 1.

25 Vgl. Schildbach/Feldhoff (1993), S. 30.
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nehmensinternen Gruppen an (Unternehmensleitung und Mitarbeiter), was die
Aufgaben impliziert, Informationen zu dokumentieren und dabei unterstiitzt, Un-
ternehmenstétigkeiten zu planen und zu kontrollieren. Das interne Rechnungswe-
sen kann in diesem Zusammenhang auf die Kosten- und Leistungsrechnung, die
Finanz- und Finanzierungsrechnung, die Buchhaltung, die Statistik sowie Pla-

, o276
nungsrechnungen zuriickgreifen.

Die Kennzahlensysteme im Rahmen der externen Unternehmensanalyse bzw. des
externen Rechnungswesens suchen im Unterschied dazu vornehmlich die Infor-
mationsbediirfnisse von Banken, Lieferanten, Wettbewerbern, Kunden, Eigenka-
pitalgebern und potentiellen Anteilseignern zu bedienen, fokussieren folglich auf
die Ziele Erfolg und Liquiditit.””” Dabei ist gewdhnlich die Nachhaltigkeit der

278 v .
Die finanzwirt-

aktuellen Liquiditits- und Rentabilititsstrukturen von Belang.
schaftlichen Daten des Jahresabschlusses werden von externen Anwendern mit
Hilfe dieser Systeme einer integrativen Betrachtung unterzogen. Die Analyse
zieht ausschlieBlich monetire, in der Regel hoch aggregierte Daten heran und die
Informationen thematisieren lediglich die Vergangenheit; das DuPont-
Kennzahlensystem mag als prominentes Beispiel fiir ein externes Kennzahlensys-

tem dienen.

Das DuPont-System of Financial Control

Das "DuPont-Kennzahlensystem of Financial Control" leistete den Pionierdienst
fiir die Nutzung von Kennzahlen in der internen Finanzanalyse und es ist noch

heute bestens bekannt. Dieses System basiert auf dem Gedanken, dass unterneh-

27 Schildbach/Feldhoff (1993), S. 30; die Unternchmensleitung fungiert dabei i.d.R. als Empfin-
ger der Informationen aus dem internen Rechnungswesen, die entweder von Mitarbeitern aus an-
deren Abteilungen oder von Mitgliedern der Unternechmensleitung selbst erstellt werden konnen.
Als Rechnungsgroflen umfasst das interne Rechnungswesen Kosten und Leistungen sowie Einzah-
lungen/ Auszahlungen und Einnahmen/Ausgaben, vgl. Haberstock (1998), S. 8 und S. 11 f.

"7 ygl. Reichmann (2006), S. 24.

78 ygl. Reichmann (2006), S. 24-27.
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merisches Ziel nicht sei, die absolute Grofle des Gewinns zu maximieren, sondern
die relative GroBe der Gesamtkapitalrentabilitidt zu maximieren. Der Name leitet
sich vom Chemiekonzern DuPont de Nemours and Co. her, der den ROI 1919
konzipierte und intern nutzte, um Management- und Kontrollaufgaben zu befor-
dern. Wenn man die ROI-Analyse in Schritten durchfiihrt, vermag man die sog.
Werttreiber, also die zentralen Determinanten des Unternehmensergebnisses, zu
entdecken und zu benennen, planmifig Schwachstellen zu ermitteln und darauf
hin verbessernde Modifikationen in Gang zu setzen.””” Das DuPont-System erfuhr
weite Verbreitung und bildet den fundamentalen Rahmen fiir ein weites Spektrum

280 Den Zielbereich bildet nicht immer

von Planungs- und Kontrollinstrumenten.
das gesamte Unternehmen, denn nicht selten sind einzelne Produktgruppen, Ab-
teilungen oder Unternehmenszweige im Fokus der Kennzahlen.”® Oftmals hat
man es bei den Nachfolgesystemen (z.B. Pyramid Structure of Ratios®**, ZVEI-

System) mit einer Ausformung der Idee einer Kennzahlenpyramide zu tun.”®

Im Fall der Kreditinstitute tritt anstatt der ROI- Kennzahl mit der ROE- Kennzahl
(Return-On-Equity, Eigenkapitalrendite) eine modifizierte Version an die Spitze

des DuPont- Informationssystems. Diese ergibt sich wie folgt:

ROE = Jahresergebnis

eingesetztes Kapital

Im Aufbau des gut nachvollziehbaren ROE- Schemas spaltet das System der Er-
folgsspaltung den ROE in die einzelnen Erfolgskomponenten (Performance-
Kennzahlen) auf, die jeweils arithmetisch aufeinander bezogen sind und ineinan-
der iiberzuleiten sind. Mit Hilfe des Instruments der Zerlegung ist man im Stande,
die Werttreiber einer Bank auf verschiedenen Ebenen (einzelne Produkte, Ge-

schiftsfelder) auszumachen. Durch ein solches Vorgehen wird ein Entscheidungs-

29 ygl. Stachle (1973), S. 223 f.

280 vgl. Nonnhof (1989), S.17.

1 vgl. Kiiting/Weber (1993), S. 31 f.

2 Die im Jahr 1956 am British Institute of Management entwickelte "Pyramid Structure of Rati-
os" beruht auf dem ROI als Primérkennzahl, vgl. Horvath (1994), S.559.

283 ygl. Nonhoff (1989), S.18.
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trager in die Lage versetzt, autbauend auf dem Einzelgeschéft das Betriebsergeb-

. . . 284
nis der Gesamtbank nahtlos in den gesamten Prozessstufen zu rekonstruieren.*®

Inwieweit einzelne Kalkulationsobjekte zum Gesamtergebnis beitragen, wird da-
bei mittels Margen indiziert, auf denen letztendlich der ROE- Baum errichtet ist.
Margen als relative Kennzahlen zu verwenden, ist deshalb bemerkenswert, weil
sie recht tibersichtlich sind und auf der anderen Seite mit ihrer Hilfe eine Bank
eine Vergleichs- und Abweichungsanalyse erstellen kann sowie ein Benchmar-

king unterstiitzt wird.”®

Der ROE ergibt sich aus den zwei aussagekréftigen Groflen der Gewinnmarge und

der Eigenkapitalquote (siche Abb. 7).%%

Die Reingewinnspanne, die erste zentrale
Komponente des ROE- Baums, ist die Differenz zwischen Bruttogewinnspanne
und Risikospanne, wobei sich erstere wiederum aus der Differenz zwischen Brut-
toertragsspanne und Bruttobedarfspanne errechnet. Die Bestandteile der Bruttoer-
tragsspanne bestehen aus gleichdimensionalen Grof3en, die saldiert wurden; die
Bruttozinsspanne etwa wird als Differenz aus durchschnittlichen Zinsertrdgen und

—aufwendungen verstanden.”’

%4 ygl. Schierenbeck (2001a), S. 375.
% ygl. Bielefeld/Maifarth (2005), S. 151.
% vg]. Schierenbeck (2001a), S. 421.
7 ygl. Bielefeld/Maifarth (2005), S. 152.
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Der Zihler wird bei der Provisionsspanne aus der Differenz aus Provisionsertra-
gen und —aufwendungen, bei der Handelsspanne aus der Differenz aus Handelser-
trigen und —aufwendungen gebildet. EvidentermalBlen bildet die Summe aus au-
Berordentlichem Ergebnis und sonstigen Ertrdgen die Spanne der auBerordentli-
chen und sonstigen Ertrdge, wihrend Personal- und Sachkostenspanne Personal-
bzw. Sachkosten in Verhiltnis zum Gesamtkapital setzen, sie lassen sich zur Brut-
tobedarfsspanne zusammenfassen, die die Kostensituation der Bank widerspie-

gelt.

Die Komponenten der ausgewiesenen Abschreibungen und Wertberichtigungen
auf Forderungen und Wertpapiere sowie die Zufithrungen zu den Riickstellungen

im Kreditgeschift fiigen sich wiederum zur Risikospanne.”*

Zuerst einmal ist es vorteilhaft, dass man dieses System recht einfach und unkom-
pliziert aus dem Rechnungswesen heraus entwickeln und in dezentralen Unter-
nehmen einsetzen kann.””® Durch das DuPont-System wird es nicht nur méglich,
den Leistungserfolg zu ermitteln, sondern gleichzeitig konnen Aspekte der Liqui-
ditdts- und Vermogenssituation bzw. der Kapitalbindung analysiert werden. Infol-
ge dessen lédsst sich der prinzipiellen Gefahr, dass unsystematisch vorgegangen
wird und Komponenten isoliert betrachtet werden, dadurch begegnen, dass die
verschiedenen Aufgabenbereiche des Unternehmens anschaulich dargelegt wer-
den und sich die Wechselwirkungen zwischen ihnen herauskristallisieren.”"

Weiterhin besticht das System zwar durch seine Ubersichtlichkeit und Anschau-
lichkeit,””* was aber wiederum die Analysetiefe reduziert und kritische Fragen an
seine Praxistauglichkeit stellt. Dazu kommt, dass es einseitig die Rentabilitdtsma-
ximierung im Blick hat: Kennzahlen der Sicherheit der Gewinnerzielung, der Pro-
duktinnovation, der Grundlagenforschung oder der Substanzerhaltung fehlen

géinzlich, was das DuPont-Kennzahlensystem nur bedingt als geeignet erscheinen

288 v gl. Hartmann-Wendels/Pfingsten/Weber (2000), S. 562 f.
9 Vgl. Schierenbeck (2001a), S. 417.

0 ygl. Stelling (2003), S. 277.

#1 ygl. Botta (1989), S. 66.

2 vgl. Groll (1991), S. 35.
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lasst, als ein Instrument der Planung, Steuerung und Kontrolle von Unternehmen

zu fungieren.

2.6.2 Aufgaben und Funktionen der Kennzahlensysteme

Kennzahlen sind Messgrofen, die durch hohe Verdichtung charakterisiert sind, als
Verhiltniszahlen oder Absolutwerte auftreten”” und zahlenmiBig fixierbare Sach-
verhalte mit Relevanz fiir das Gesamtunternehmen oder einzelne Bereiche doku-
mentieren.””* Sie zielen auf eine leicht nachvollzichbare Darstellung komplizierter

% und darauf, Fithrungskriften dabei unter die Arme

betrieblicher Informationen
zu greifen, Zustdnde und Geschehnisse mit Planungs- und Entscheidungsrelevanz
zu identifizieren. Mit anderen Worten, sie "dienen der Uberwachung und Steue-
rung des Betriebsprozesses im Hinblick auf das Erreichen der Unternehmenszie-
o129
Hinsichtlich der Leistungsmessung obliegt den Kennzahlen bzw. Kennzahlensys-
temen eine doppelte Funktion: zundchst einmal gilt es, die Zielvorgaben fiir die
Unternehmensleistung zu konkretisieren, zum anderen ist dann die tatsdchlich er-
reichte Leistung darzustellen und zu représentieren. Daraus leitet sich als weitere
Funktion ab, Zielabweichungen festzustellen, wenn man Soll-Ist-Vergleiche he-

ranzieht.

Zuvorderst sollen Kennzahlensysteme fiir Informationen iiber interne Sachverhal-
te des Unternechmens sorgen und dariiber aufkldren, wie sich die Situation des
Marktes darstellt, wie sich der Markt entwickelt oder wie das Unternechmen inner-
halb des Marktes positioniert ist. Fasst man die vorgenannten Erwdgungen zu-
sammen, sind Kennzahlensysteme im Kern ein hilfreiches Instrument zur Verfol-

gung und Erreichung iibergeordneter Ziele des Unternehmens®’.

% Vgl. Reichmann (2006), S.18 f.

24 ygl. Stachle (1973), S. 222.

3 ygl. Kiiting/Weber (1993), S. 27.

¢ yg]. Nonhoff (1989), S.9.

27 vgl. Vollmer/Heesch (2002), S. 1258.
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Grob gesprochen lassen sich vier Kategorien von Aufgaben eines solchen Kenn-

zahlensystems identifizieren:*®

e Abbildungsaufgaben: tatsdchliches und zukiinftiges Geschehen

e Informationsaufgaben: schnelle Ubermittlung, problembezogene Lenkung
der Informationsbeschaffung

e Planungsaufgaben: Simulationsmodelle ermoglichen eine Bewertung mogli-
cher Handlungskonsequenzen

e Kontrollaufgaben: Suchschema fiir die Ursachen- und Schwachstellenanaly-

S¢€

Dem gemal besteht die Funktion der Kennzahlensysteme in der Versorgung von
Entscheidungstragern mit hinreichend genauen und aktuellen Informationen; zu
diesem Zweck werden Daten verdichtet und zusammengefasst.299 ,,Kennzahlen
sind hervorragende und nahezu unentbehrliche Instrumente, um notwendige Ent-
scheidungen des Managements vorzubereiten, zu fundieren, zu erleichtern oder in

vielen Fillen iiberhaupt erst zu ermoglichen*>”’

. Eine Betrachtung der Verwen-
dungsmodi der Kennzahlen durch das Management erbringt folgende Funktionen

im Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozess:*"'

e Operationalisierungsfunktion: Erstellung von Kennzahlen, um konkrete
Ziele und den Grad der Zielerreichung zu operationalisieren,

e Anregungsfunktion: durchgingige, regelméBige Erfassung von Kennzahlen,
zum Aufspiiren von Auffilligkeiten und um Verdnderungen zu erkennen,

e Priorisierungs- und Vorgabefunktion: Fixierung kritischer Kennzahlenwer-
te, die fiir Teilbereiche des Unternehmens als Zielgr6Be dienen

e Kommunikations- und Steuerungsfunktion: Verwendung von Kennzahlen,

um Kommunikation und Steuerung zu erleichtern sowie die

2% val. Wolf (1977), S. 49 f.

¥ Vgl. Reichmann (2006), S. 24 ff.

30 vgl. Wolf (1977), S. 15.

01 Vgl. Weber (2004), S. 244; Wolf (1977), S. 16; Stachle (1973), S. 224; Kiiting (1983), S. 238;
Siegwart (1998), S. 16 ff.
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e Kontrollfunktion: laufende Erfassung von Kennzahlen zur Identifikation der

Abweichung des Ist-Zustands von der Soll-Vorgabe

Da also Kennzahlen derart vielfiltige Funktionen ausiiben, liegt auf der Hand,
dass einzelne Kennzahlen nicht hinreichend sind, zumal eine einzelne Kennzahl,
nur fiir sich betrachtet, nicht sonderlich viel aussagen kann.*** Der Nutzen von
Kennzahlen steigt somit merklich, wenn ihre Erhebung und Analyse einerseits in
regelméfBigen Abstinden erfolgt und zum zweiten einem gezielt festgelegten Stan-

dard folgt.*”

Innerhalb der grundsétzlichen Informationsaufgaben betriebswirtschaftlicher

Kennzahlensysteme™* sind drei Funktionen zu differenzieren:*"’

e Analysefunktion: hier kommt dem Kennzahlensystem die Aufgabe zu, zah-
lenméBig fixierbare Sachverhalte zu priasentieren und dem Anwender zu ei-
nem fundierten Urteil zu verhelfen. Betriebswirtschaftliche Kennzahlensyste-
me der Bilanzanalyse sind ein Beispiel fiir das Primat der Analysefunktion.

e Lenkungs- bzw. Steuerungsfunktion: **° Kennzahlensysteme kommen wei-
terhin hdufig auch bei der Verhaltenssteuerung eines Systems zum Einsatz.
Dazu miissen bestimmte Einzelkennzahlen (bspw. der Return on Investment,
der Marktanteil oder die Kundenzufriedenheit) normativ ausgezeichnet wer-

307
den.

In diese Kategorie fillt die Mehrheit der unternehmensintern eingesetz-
ten Systeme.

e Dokumentationsfunktion: Kennzahlensysteme besitzen schlielich die Fi-
higkeit, Plan- und IstgroBen der Vergangenheit aufzuzeichnen, zu dokumen-

tieren und zu speichern. Charakteristisch ist, dass diese Dokumentationsfunk-

392 ygl. Wolf (1977), S. 36.

3% Vgl. Biirgi (1991), S. 161.

3% vgl. Geiss (1986), S. 104.

3% Zur ausfiithrlichen Darstellung siehe Geiss (1986), S. 104 ff.
3% vl Kiiting (1983), S. 239.

397 ygl. Geiss (1986), S. 105.
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tion nicht selbststdndig ausgeiibt werden kann, sondern der Analyse- oder der

Steuerungsfunktion zur Unterstiitzung beigeordnet ist.

Ergénzend ist hinzuzufiigen, dass Kennzahlensysteme in der Regel die Perspekti-
ve im Sinne einer der Funktionen einnehmen, aber trotzdem gleichzeitig multi-

funktional einsetzbar sind.

2.6.3 Systematisierung von Kennzahlensystemen

Ein Kennzahlensystem wird durch eine Kollektion von Kennzahlen konstituiert,
welche zueinander in einer sachlich sinnvollen, entweder mathematischen, syste-

3% Die Art und Weise, wie die Be-

matischen oder empirischen Beziehung stehen.
zichungen zwischen den Kennzahlen aussehen, klassifiziert Kennzahlensysteme

in Ordnungssysteme und Rechensysteme.>”

Ordnungssystem:
Ordnungssysteme spiegeln subjektive Bewertungen in Form von Préferenzbezie-
hungen: wichtige Hauptkennzahlen werden priorisiert und um weniger wichtige

319 Dabei bestimmen die jeweiligen Entscheidungstri-

Nebenkennzahlen ergénzt.
ger mit ihrer individuellen Wertschéitzung, welche Kennzahlen zugrunde gelegt
werden. Ordnungssysteme verlangen keine mathematische Verkniipfung und wer-
den aus Kennzahlen zusammengestellt, die im Rahmen einer spezifischen Frage-
stellung Bedeutung gewinnen und lediglich sachlogisch miteinander verbunden
sind.*'" Es ist zwar nicht mdglich, die Beziehungen zwischen den Kennzahlen ei-
nes Ordnungssystems quantitativ zu erfassen, doch sollte wenigstens deren Cha-

rakter und Wirkungsrichtung auf der Basis bisheriger betriebswirtschaftlicher Pra-

xis geklart sein.

3% Vgl. Reichmann (2006), S. 22.
399 vgl. Groll (1991), S. 20.

319 ygl. Kiipper (2005), S. 362.
31''vgl. Groll (1991), S. 30.
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Die Ordnungssysteme sind vorteilhafterweise ausnehmend flexibel, da es nicht
notwendig ist, die Kennzahlen mathematisch zu verkniipfen.’'* Wenn Hilfskenn-
zahlen ausgespart bleiben, kann man ausgewogener operieren und den Konzentra-
tionsgrad steigern, was sie nach allgemeiner Ansicht eher fiir Entscheidungen pra-
destiniert. Zusédtzlich zu den reinen Rechnungs- und Ordnungssystemen existieren
auch Mischformen, die optimalerweise die Vorteile dieser Systeme ohne die je-

weiligen Nachteile kombinieren.

Rechensystem:
Ein Rechensystem basiert darauf, dass Kennzahlen rechnerisch zerlegt werden, sie

sind pyramidenformig strukturiert.”"

Die Spitze dieser Pyramide hebt mit einer
sehr globalen Spitzenkennzahl an, aus der weitere Kennzahlen entstehen, wenn
man sie zerlegt und untergliedert. Dieser sich in Stufen vollziehende Prozess pro-
duziert sowohl Relativzahlen als auch Absolutzahlen und man setzt ihn fort, bis
Teilansichten zu Tage treten, die hinreichende Transparenz gewéhrleisten.

Das Bezichungsgefiige umfasst die Gesamtheit der moglichen Beziehungen zwi-
schen Kennzahlen, insbesondere logischer, empirischer und hierarchischer Natur

(sieche Abb. 8).

312 vgl. Ester (1994), S. 247.
313 ygl. Ester (1994), S. 247.
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Systematisierung von
Kennzahlensystemen

| |
Ordnungsgefiige Beziehungsgefiige

Logisch

Empirisch

Hierarchisch

Abb. 8: Ableitung von Kennzahlensystemen.*'*

Diese Pyramide beinhaltet normalerweise eine Hierarchie der Kennzahlen, es
kommt zu einem hierarchischen Kennzahlensystem. Durch diese hierarchischen
Beziehungen wird innerhalb der Kennzahlen eine Rangordnung fixiert, was sich
anhand des ROI- bzw. ROE- Schemas exemplarisch illustrieren ldsst. Die Erfolgs-
spaltung kennzeichnet einzelne Ergebniskomponenten und das Grundschema
filhrt diese systematisch zusammen, wéihrend das ROE- Analysekonzept die Ei-
genkapitalrentabilitdt innerhalb dieser Kennzahlenhierarchie zur obersten Grof3e
erhebt, auf die man sich zu beziehen hat und die fiir die Steuerung sorgt.’"> Die
Erfolgsspaltung ergibt die restlichen Kennzahlen, die dem Primat, der Maxime der
Eigenkapitalrentabilitdt (ROE), hierarchisch untergeordnet sind. Dieses Gefiige
von Uber- und Unterordnungsbeziehungen resultiert aus logischen (definitori-
schen, mathematischen) und empirischen Beziehungen oder auch aus Beziehun-

gen, die einer subjektiven Bewertung entspringen.'®

314 vgl. Kiipper (2005), S. 361.
313 ygl. Schierenbeck (2001a), S. 420 ff.
316 ygl. Dellmann (2002), Sp. 944.
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Kennzahlen stehen in logischen bzw. sachlogischen Beziehungen zueinander,
wenn ihre begriffliche Abgrenzung diesen Zusammenhang stiftet; so definiert
man etwa Gewinn als Differenz zwischen Ertragen und Kosten und verkniipft also

diese beiden Messgréf3en definitorisch mit dem Gewinn.

Im Unterschied dazu fullen empirische Beziehungen auf realen Gegebenheiten.
Die Existenz empirischer Beziehungen wird in Form von Hypothesen oder theore-
tischen Aussagen formuliert, die in der Realitdt mittels Messungen verifiziert wer-
den miissen. Der empirische Aussagegehalt bemisst sich nach dem Grad, zu dem
denkbare andere Bezichungen ausgeschlossen werden kénnen.’'” Die Abhingig-
keit der Kosten von der Beschiftigung ist ein klassisches Beispiel eines solchen

empirischen Zusammenhangs.

Es ist die Stirke von Rechensystemen, zwischen vor- und nachgelagerten Kenn-
zahlen quantitative Beziehungen herausarbeiten zu konnen,’'® ein Umstand, der
dem Anwender zugute kommt, wenn Ursache-Wirkungs-Beziehungen analysiert
werden. Doch es ist von Nachteil, dass zu den betriebswirtschaftlich dulerst rele-
vanten Kennzahlen Hilfskennzahlen treten miissen, da die Systeme notwendiger-
weise mathematisch korrekt zu sein haben. Diese Hilfskennzahlen weisen keinen
sachlogischen Bezug auf bzw. sind tiberhaupt nicht aussagekriftig. Dieser Sach-
verhalt produziert ein Dilemma: die Verwendung dieser Hilfskennzahlen konnte
auf der einen Seite wihrend der Anwendung zu praktischen Problemen fiihren,
wenn die Kennzahlen ein iberméBiges Gewicht erhalten. Jedoch mag das Ausspa-
ren dieser Hilfskennzahlen zur Folge haben, essentielle Informationen entbehren
zu miissen, denn die geforderte algebraische Verkniipfung wiirde in diesem Fall

fehlen.

17 vgl. Kiipper (2005), S. 362.
318 ygl. Groll (1991), S. 31.
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3 Rahmenkonzept fiir Controlling von Direktban-
ken

3.1 Bank-Controlling

Ein geschlossenes Konzept des Bank-Controllings ist durch die bewusste, intenti-
onale Praxis gekennzeichnet, alle Hierarchie- und Komplexititsstufen vom ein-
zelnen Geschift tiber die einzelnen Geschiftseinheiten bis hin zur Gesamtbank
integriert und ertragsorientiert zu steuern. Drei Grundprinzipien bilden dabei die
tragenden Séulen, um eine Geschéftspolitik sowohl zu formulieren als auch

durchzusetzen (siche Abb. 9):*"’

Primat der Rentabili-
tat

Ertragsorientierte Ertragsorientierte
Wachstumspolitik Risikopolitik

320

Abb. 9: Die Triade des ertragsorientierten Bankmanagements.

1) Die Rentabilitét ist der primédre Gradmesser, also sind alle geschiftspoliti-
schen Entscheidungen kritisch daraufhin zu priifen, welchen Beitrag sie
dafiir stiften, eine angemessene (Mindest-)Rentabilitdt zu erzielen; das
Controlling operiert damit gleichsam als eine Institution zur Uberpriifung
des ,,Ertragsgewissens‘ der Bank.

2) Das Geschiftswachstum erhélt einen ausschlielich instrumentellen Cha-
rakter und dient dazu, die Rentabilitidt zu sichern bzw. zu mehren, es fun-
giert also nicht als Selbstzweck. Die so genannte ,ertragsorientierte

Wachstumspolitik* sorgt dafiir, den wachstumsbedingten Rentabilitédtsb-

319 vgl. Schierenbeck (2001b), S. 4; Schierenbeck (2001a), S. 1 f.
320 ygl. Schierenbeck (2001a), S. 1.
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darf mit den vermutlichen korrespondierenden wachstumsbedingten Ren-
tabilitdtswirkungen zu koordinieren.

3) Die erwartbaren Ertragsmoglichkeiten sind auch der kritische Richter fiir
das Urteil, ob bestimmte Risiken eingegangen werden, gleichfalls ist eine
strikte Kopplung mit der generellen Risikotragfihigkeit der Bank (Risi-
komanagement in Kreditinstituten) anzustreben. Die so genannte ,.ertrags-
orientierte Risikopolitik” unter Zuhilfenahme des Controllings verféhrt

folglich prinzipiell defensiv in Bezug auf die Ubernahme von Risiken.

In Abgrenzung zur Konzeption des Ertragsorientierten Bankmanagements, die der
Rentabilitit als der obersten Zielgrofe die bankbetriebliche Ergebnisprioritit zu-
weist, betonen die aktuell sowohl intensiv theoretisch diskutierten als auch prak-
tisch zunehmend bedeutsameren Shareholder Value-Konzepte, dass die geschéfts-
politischen Entscheidungen den Aktionédren (Shareholder) die langfristig nachhal-
tige Steigerung des Unternehmenswertes (Value) bescheren sollen. Anzumerken
ist hier jedoch auch, dass eine Bankunternehmenspolitik, die sich am Sharehol-
der Value orientiert, Ziige trigt, die grundsitzlich identisch mit den vorher ge-
nannten Grundprinzipien des Konzepts ertragsorientierter Banksteuerung austfal-

321
len.

Zu der ausgefiihrten materiellen Komponente tritt beim Bank-Controlling immer
auch eine formale Komponente. In diesem Zusammenhang hat das Controlling
einerseits auf dem Wege systematischer Pline und Erfolgskontrolle dariiber zu
wachen, dass bankbetriebliche Entscheidungsprozesse rational ablaufen. Die
zweite, ausgeprigte Aufgabe des Controllings bezieht sich auf seine Koordinati-
ons- und Informationsfunktion, denn es ist nahe liegend, das Controlling gleich-
sam institutionell als Informationszentrum aufzufassen, in dem es zur Erfassung,
Aufbereitung und Weiterleitung steuerungsrelevanter Informationen kommt und
zwar unter der Mallgabe, die Gesamtbankziele als Richtschnur fiir die Koordinati-
on und Abstimmung der Aktivititen der einzelnen Geschiftseinheiten einzuset-

zen.>*

321 'vgl. Schierenbeck (2001b), S. 4.
322 ygl. Schierenbeck (2001b), S. 5; Hauschild/Schewe (1993).
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Die Entscheidungstrager erhalten dabei informationelle Unterstiitzung, die sich
nach ihrer kybernetischen Funktion fiir den Planungs- und Kontrollprozess wie

folgt aufgabengemiB unterteilen lassen:**

e  die laufende Erfassung unternehmensrelevanter Daten,

e die Interpretation der Daten in Abhéngigkeit von zukiinftigen Entwicklungen,
e die entscheidungsgerechte Préasentation der Analysen fiir die Bankleitung,

e die planerische Gestaltung der Unternehmensaktivititen,

e cine permanente und standardisierte Situations- und Abweichungsanalyse,

e die automatische Reflexion der Analyseergebnisse durch organisierte Kurs-

korrekturen.*

In restimierender Betrachtung konstituieren zwei (interdependente) Aspekte das
Wesen des Bank-Controllings: materiell betrachtet repridsentiert das Bank-
Controlling eine integrierte Management-Konzeption, die bewusst den wesentli-
chen Akzent auf die Ertragsorientierung setzt. Andererseits stellt sich das Bank-
Controlling formal betrachtet als komplexer kybernetischer Prozess dar, innerhalb
dessen sich Planungs- und Kontrollaktivitdten revolvierend vollziehen, fiir die
wiederum in allen Phasen ein systematisches Informationsmanagement zur Ver-
fiigung steht. Hierbei erweist es sich als zentral, einerseits die Unternehmensziele
auf Gesamtbankebene zu formulieren und abzustimmen, um daraufhin die Viel-
zahl der Einzelaktivitidten und Geschiftsbereiche in diesem Sinne zielgerecht ko-

.. N 324
ordinieren zu konnen.

Das Konzept des Ertragsorientierten Bankmanagements hebt zentral darauf ab,
samtliche geschiftspolitische Entscheidungen dem Primat der Rentabilitit zu un-
terwerfen, was konsequenterweise bedeutet, die Wachstumspolitik und die Risi-
kopolitik diesem Primat strikt unterzuordnen. Infolge dessen macht das Rentabili-
tiats-Management die Essenz der ertragsorientierten Banksteuerung aus, was wie-
derum das Controlling auf den Plan ruft, denn alle mit der Rentabilitdtssteuerung

assoziierten Prozesse und Strukturen sind zu planen und zu kontrollieren. Hierzu

33 Vgl. Schierenbeck (2001b), S. 5; Schierenbeck (2001a), S. 2.
324 ygl. Schierenbeck (2001b), S. 5
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kommt die Ziel- und Steuerungsgrofle der Eigenkapitalrentabilitit (Return on E-

quity) auf Gesamtbankebene zum Einsatz.>*

Gibt man eine geplante Eigenkapitalrentabilitit fiir die Gesamtbank vor, kann das
Zielsystem der Bank konstruiert werden, wodurch die rentabilitdtsorientierte
Steuerung der einzelnen Unternehmensbereiche bis hin zu Einzelgeschéften er-
moglicht wird. Die Diskrepanz zwischen der geplanten Soll- und der tatsdchlich
realisierten Ist- Eigenkapitalrentabilitdt fungiert schlieBlich als Gradmesser der
Management-Leistung. Soll die Ertragskraft der eigenen Bank beurteilt werden,
sind die Daten verwendbar, die aus (kombinierten) Konkurrenz- und Zeitverglei-
chen herriihren. Ein weiterer Verwendungszweck dafiir ist, dass sie die Basis zur
Ableitung geschéftspolitischer Konsequenzen fiir die eigene Bank bilden und/oder
als Orientierungshilfe dienen, um die eigene Ziel-Eigenkapitalrentabilitit zu pla-

nen.**

3.1.1 Bank-Controlling im Wandel

Das Anforderungsprofil an das Bank-Controlling hat sich in jlingerer Zeit ver-
schérft, denn die Bankenaufsicht stellt strengere Anforderungen, die Ertrags- und
Shareholder- Value-Orientierung nimmt zu, Produktions- und Vertriebsstrukturen
gestalten sich zunehmend komplexer und nicht zuletzt existieren im Wert- und
Betriebsbereich erhohte Risiken. Die zentralen Motoren fiir diese Entwicklung
stellen das Geflecht und Zusammenspiel der Rasanz der Informations- und Kom-
munikationstechnologien, der Globalisierung der Finanzmérkte und der Verdnde-
rungen im Kundenverhalten dar. Damit eine Direktbank erfolgreich wirken kann,
sind Organisationsstrukturen fiir die Dezentralisierung von Controlling-Aufgaben
tibersichtlicher zu gestalten, sind die Mitarbeiter dazu angehalten, unternehme-
risch zu denken, dies eingerahmt von leistungsfihigen Informationssystemen.
Auch hier ist wiederum die essentielle Bedeutung der Informations- und Kommu-

nikationstechnologien zu nennen.**’

323 ygl. Schierenbeck (2001b), S. 9 f.
326 ygl. Schierenbeck (2001b), S. 10.
27 vgl. Wild (2002), S. 1.
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Erst in jiingerer Zeit iibernahm das Controlling in Banken Managementaufgaben,
was in der Geschichte des deutschen Kreditgewerbes vorher nicht vorkam, denn
aus der Perspektive der Banken stand in der Nachkriegsgeschichte eine Uberarbei-
tung der Vorschrift zu Bilanzierung und Pflichtpriifung von Kreditinstituten im
Vordergrund sowie die Reformierung des Melde-, Berichts- und Auskunftswe-
sens, Anstrengungen, die in Deutschland etwa in der Einfithrung des Gesetzes ii-
ber das Kreditwesen (KWG) von 1961 resultierten. Die Steuerung von Bankge-
schéften beschiftigte sich schwerpunktmifBig damit, die gesetzlich einschldgigen
Vorschriften zu beachten und einzuhalten, insbesondere diejenigen des Meldewe-

2
sens.3 8

Erst das Ende der sechziger Jahre brachte hervor, dass der Bankvertrieb koordi-
niert gesteuert wurde. Diese Steuerung konzentrierte sich in den siebziger Jahren
besonders auf das Marketing, denn es galt, ein Bilanz- bzw. Kundenwachstum
herbeizufiihren, meistens unter der Mallgabe, dass das bilanzielle Wachstumsziel
an oberster Stelle zu stehen habe.® Damit korrespondierend verwandte man da-
mals als Steuergroflen vornehmlich quantitativ (volumen-)orientierte Kennzahlen,
die meistens das gesetzlich vorgeschriebene externe Rechnungswesen bereitstellte
wie z. B. die Bilanzsumme oder das Wachstum der Umsatzerl6se; auch die Zahl
der Kunden oder Konten bzw. Bankverbindungen hatte einen wichtigen Rang.
Doch wihrend diese Ziele angestrebt wurden, ging damit einher, dass die Risiko-
und Rentabilitdtsaspekte vernachldssigt und die Ertragskraft der Finanz-
dienstleister gefdhrdet oder gar bis auf ein die Existenz gefihrdendes Mal} er-
schiittert wurden.>*® Das hatte nicht zuletzt damit zu tun, dass seinerzeit die Insti-
tution des Controllings quasi nicht existent war, denn es gab keine Controlling-

Abteilungen oder Controller.*

Der verschirfte, mehr und mehr internationale Wettbewerb unter den Kreditinsti-

tuten fiihrte dazu, dass die Gewinnmargen zuriickgingen und leitete dadurch den

328 ygl. Wild (2002), S. 1 .
3% vgl. Paul/Siewert (1998).
39 ygl. Presber (2001), S. 20.
31vgl. Wild (2002), S. 2.
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Wandel ein. Nun war ein rein quantitatives Wachstumsstreben nicht mehr quasi
automatisch mit einer Steigerung des Ertrages gekoppelt und die neue Losung in
den Fiithrungsetagen hie3 «Gewinn vor Wachstumy, an die Stelle des «Volumen-
denkens» trat ein «Rentabilititsstreben».”** Damit war es konsequent, dass renta-
bilititsorientierte Kennzahlen, insbesondere die Eigenkapitalrentabilitit, eine e-
norme Aufwertung erfuhren und fiir die Banksteuerung zentral wurden, die sich
dariiber hinaus gesteigert an der Borsenoffentlichkeit orientierte. Das von Alfred
Rappaport 1986 erstellte «Shareholder- Value»-Konzept markiert unverdndert ei-
nen besonderen Meilenstein dieser Entwicklung.**® Nach diesem Konzept gilt es,
die Unternehmensfithrung in zunehmendem Malle an den finanziellen Interessen
der Aktiondre auszurichten, wobei das zentrale Ziel ist, die Aktienrendite zu op-

timieren.>*

Die vergangene Dekade verzeichnete schlieflich die neue Tendenz, im Rahmen
des Ertragsmanagements verstidrkt eine Risikoorientierung vorzunehmen. Die
Griinde dafiir liegen zum einen darin, dass die Finanzmirkte sich internationali-
sierten sowie eine enorme Zahl von Firmen-, aber auch Privatkunden in die Insol-
venz gingen. Indem die Ertragsorientierung eine zusitzliche Risikokomponente
erhielt, gelangte man zu einem Konzept des Bank-Controllings, das allgemein an-
erkannt und in sich geschlossen ist und fiir das Schierenbeck den triftigen Termi-

335 Die aktuellen

nus ,, Triade des Ertragsorientierten Bankmanagements* prégte.
Controlling-Systeme bei Banken operieren auf der Basis dieses anerkannten Kon-
zepts.

336 setzte den deutschen Bankenmarkt seit den

Das folgende Ursachengeflecht
1990er Jahren einem dynamischen, weit reichenden und tief greifenden Struktur-

337
wandel™ "’ aus:

332 Vgl. Schierenbeck (2001a), S. 1; Paul/Siewert (1998), S. 14.
333 ygl. Rappaport (1986).

34 vgl. Horter (1998), S. 1 ff.

333 ygl. Schierenbeck (2001a), S. 1.

336 vgl. Wicki-Breitinger (2000), S. 3.

337 Vgl. Schierenbeck (2001a), S. 7 f.
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e Die Globalisierung intensiviert die Konkurrenz, da neue Wettbewerber auf
dem deutschen Markt auftreten.**®

e Die rasante Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologie
hat positive Effekte auf das Wachstum und das Preis/Leistungsverhiltnis.

e Finanzinnovationen bringen neue Arten von Geschéften hervor, was wieder-
um neue organisatorische Strukturen und Ablédufe bedingt.

e Da sich der Nichtbanken-Sektor gleichfalls zunehmend internationalisiert,
sind die Banken dazu gezwungen, ihre Klienten ins Ausland zu begleiten,
wenn sie ithre Kunden umfassend betreuen mochten.

e Rechtliche und fiskalische Regelungen schaffen Anreize fiir die Banken, einen

hoheren Prozentsatz ihrer Geschéftstitigkeit im Ausland abzuwickeln.

Diese Krifte resultierten darin, dass die Faktoren, die vormals mit einer erfolgrei-
chen Bankpolitik identifiziert wurden, von den nunmehr dominanten Aspekten
des steigenden Wettbewerbsdrucks, der hohen Renditeerwartungen von Investo-
ren und einer fundamentalen Deregulierung verdrangt wurden. Der angesprochene
Wettbewerbsdruck etwa spiegelt sich darin, dass Provisions- und Zinsmargen im
Fallen begriffen sind,™® was die Ertrige unter Druck setzt, so dass eine Kostenre-
duktion ansteht, wenn man eine konstante oder gar steigende Rendite erzielen
mochte. Weiterhin treiben die Kunden den Strukturwandel voran, denn deren Re-
lativposition wird durch die Deregulierung, also gesteigerten Wettbewerb, ange-
hoben, so dass sie eine umfassende, regelmifBige und dauerhafte Betreuung und

engagierte Beratung fordern konnen,**

Solcherart gewandelte Wettbewerbsstrukturen hatten im Zusammenspiel mit den
technologischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen zur Fol-
ge, dass sich der Markt deutscher Banken am vorldufigen Ende der Entwicklung

als ein fein gekniipftes internationales Beziehungsgeflecht darstellt, deren Kno-

3% vgl. Kring (2005), S. 17 f.
39 vgl. Wild (2002), S. 2.
340 ygl. Wicki-Breitinger (2000), S. 3.
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tenpunkte Finanzdienstleister, branchennahe Unternehmen und diverse Interes-
sengruppen bilden.**!

Bevor eine vertiefende Analyse des Banken-Controllings angestellt werden soll,
ist es sinnvoll, vier fundamentale Aspekte der eben genannten Entwicklungen et-
was dezidierter herauszuheben, sie in gebotener Kiirze zu skizzieren und dadurch
auf ihre Relevanz fiir das Banken-Controlling hinzuweisen. Unbestritten sind in
diesem Zusammenhang die Informations- und Kommunikationstechnologie, die
Marktorientierung, die Globalisierung sowie der Shareholder Value-Ansatz zu

thematisieren.

Informations- und Kommunikationstechnologie

Die nahezu revolutiondren Fortschritte der Informations- und Kommunikations-
technologie suchen in punkto Verinderung der Gesellschaft ihresgleichen.’*?
Auch der Bereich der Finanzdiensleister ist insofern davon betroffen, als diese
Technologie die internationale Vernetzung dieses Gewerbes vorantreibt. Gab es
frither enge Marktgrenzen, werden diese nun vornehmlich durch die technologi-
sche Struktur des Internets formlich hinweggefegt und der Boden ist fiir das in-
ternationale Agieren der Banken bereitet.”*® Es ist evident, dass sich das Bank-
Controlling herausgefordert sieht, wenn das Bankgeschift technologisch derartig
fortschreitet und die Informations- und Kommunikationstechnologien géinzlich
neue Vertriebswege erdffnen. Ein wesentlicher, indirekter Aspekt der modernen
IuK-Technologien ist, dass immaterielle Vermogenswerte der Unternehmen eine
Aufwertung erfahren. An die Stelle physischer Vermogenswerte als Wettbewerbs-

faktor tritt die enorme Erfolgsrelevanz des Faktors ,,Wissen“.344

Marktorientierung

Das Controlling hat der rasanten Marktdynamik und den in rapider Verdanderung

begriffenen Umweltbedingungen Rechnung zu tragen: Die traditionellen Ansitze

! Vgl. Kring (2005), S. 7.

32 vgl. Kring (2005), S. 13.

3 vgl. Kring (2005), S. 13.

34 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 2 f.
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werden dieser Situation nicht mehr gerecht, das Controlling benétigt einen Per-
spektivenwechsel. Das bedeutet, dass die bisherige ,,Innenschau® durch das Rech-
nungswesen von einer Verlagerung des Blicks ,,nach auBlen* abgelost werden
muss.”* Der Kundenorientierung und der Beachtung der Konkurrenz muss heut-
zutage mindestens das gleiche Gewicht verlichen werden wie der Optimierung
interner Prozesse und Kostenstrukturen. In dieser Hinsicht kam es in den letzten

Jahren zu Entwicklungen, die gerade diese Marktorientierung reflektieren und be-

férdern.

Zwei Konzepte sind in dieser Hinsicht besonders prominent: das ,,Target
Costing®, das den Kunden und dessen Bediirfnisse ins Zentrum riickt, sowie das
,Benchmarking®, das den Fokus auf die Konkurrenzsituation des Unternechmens

richtet.

Das ,,Target Costing™ ist ein aus Kostenplanung, -steuerung und —kontrolle beste-
hendes, umfassendes Managementkonzept, das mit seinem Hauptaugenmerk
nicht allein objektive Zielkosten abdeckt, sondern vielmehr Kunden und Lieferan-
ten schon zu Beginn der Planungsphase einzubeziehen sucht. Die Bezeichnung
einer umfassenden Marktorientierung ist berechtigt, denn dabei werden die Be-
diirfnisse der Kunden in Bezug auf Kosten, Qualitdtsniveau und Zeitaspekte prio-
risiert. Infolge dessen differenziert man beim ,,Target Costing* zwischen ,,harten*
Funktionen, die im Dienst der objektiven Aufgabenerfiillung stehen, und ,,wei-
chen* Funktionen, die auf den Kundennutzen gerichtet sind, der subjektiv unter-

schiedlich wahrgenommen wird.**

Das geschilderte Vorgehen bedarf einer sachgerechten Markt- bzw. Kundenseg-
mentierung, ansonsten konnte man den tatsdchlichen Kunden kaum erreichen und
ansprechen. Sollen dem Controlling die entsprechenden Informationen zur Verfii-
gung stehen, miissen Controlling, Marketing und Vertrieb intensiv miteinander

kooperieren.

5 vgl. Weber (2004), S. 23 f.
346 ygl. Horvath (2006), S. 513 f.; Horvath/Knust (2001), S. 457 ff.
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Im Bereich der zweiten Kategorie von Marktteilnehmern, den Konkurrenten,
konnte man in den letzten Jahren eine viel versprechende Entwicklung registrie-
ren: ,,.Benchmarking® bezeichnet den kontinuierlichen Vergleich von Produkten,
Dienstleistungen, Prozessen und Methoden unterschiedlicher Unternehmen; es
sucht dabei relevante Unterschiede und Verbesserungspotentiale aufzuzeigen.
Richtet sich ein Unternehmen am jeweiligen ,,Primus® aus, vermag es eventuell

sein Ziel erreichen, selbst ,,Klassenbester® zu werden.**’

Diese neue Konzeption ist ebenfalls durch die Marktorientierung gekennzeichnet.
Der unausgesetzte Vergleich samtlicher Bereiche eines Unternehmens, sei es mit
den direkten Konkurrenten, sei es mit Unternehmen aus anderen Branchen, offen-

bart die Differenzen und weist Verbesserungen den Weg.

Beim ,,benchmarking* wird die Bedeutung der Informationsgewinnung besonders
offensichtlich, aber auch, wenn es an die Umsetzung der daraus gewonnenen Er-
kenntnisse geht, ist das Controlling beteiligt. Weitergehend fungiert es als bestédn-

diger Kontrolleur sowohl innerhalb als auch auf3erhalb des Unternehmens.

Globalisierung

Wie vorher erwihnt, rief die Globalisierung signifikante Verdnderungen im Cont-
rolling hervor, um die Konkurrenzfahigkeit auf den internationalen Mérkten zu
bewahren. Die Rechnungslegung eines international tdtigen Unternehmens mag
dafiir als Beispiel dienen: Fiir eine Notierung an der New Yorker Borse muss ein
Jahresabschluss nach den ,,Generally Accepted Accounting Principles® der USA
(US-GAAP) vorgelegt werden.”*® Um eine Doppelbelastung zu vermeiden, hat
auch der deutsche Gesetzgeber endlich eine Anderung des Handelsgesetzbuches
(HGB) beschlossen, die borsennotierte Unternehmen von der Pflicht zur Vorlage

zweier Jahresabschliisse befreit.** Es geniigt zukiinftig fiir ein Unternehmen ein

7 vgl. Horvath (2006), S. 383 ff.
¥ vgl. Mandler (1997), S. 134 ff.
39 Vgl. Kapitalaufnahmeerleichterungsgesetz, das am 24. April 1998 in Kraft trat und § 292 HGB
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Abschluss nach international anerkannten Rechnungslegungsgrundsitzen, z.B.

dem ,,International Accounting Standard (IAS)*.

Diese Internationalisierung der Rechnungslegung hebt zwei Aspekte hervor:

e Die ausldndischen Bilanzadressaten sollen in den Genuss einer erleichterten
Finanzanalyse kommen, da eine Harmonisierung der Rechnungslegung die
Ausgangsbasis egalisiert.

e Die inldndischen Unternechmen sollen die Moglichkeit haben, an auslandi-

schen Kapitalmérkten titig zu werden.

Die Rechnungslegung nach IAS und US-GAAP sucht wirtschaftliche Sachverhal-
te okonomisch korrekt rechnerisch abzubilden und dadurch den Kapitalmarkt in
punkto Informationsbedarf zufrieden zu stellen.”> Der Controller ist hier verstirkt
- und in einem vorher nicht gekannten Ausmal - gefragt, die addquaten Informa-

tionen zu gewinnen und zu verarbeiten.

Shareholder Value Ansatz

Nicht nur die allgemeine Offentlichkeit nimmt aufgrund der sozialen, 6konomi-
schen und 6kologischen Verantwortung an Unternehmen Anteil, auch werden die
Anteilseigner am Unternehmen zunehmend relevant, da die Unternehmen fiir gro-
Be Investitionen unvermeidlich der Gunst dieser Gruppe bediirfen. Nun steht den
Anteilseignern mit dem veroffentlichten Jahresabschluss aber nur eine Publikation
zur Verfiigung, die die tatsdchlichen Erfolgspositionen mangelhaft abbildet. Des-
halb sahen sich viele Unternehmen dazu veranlasst, den ,,Sharcholder-Value-
Ansatz* aufzugreifen. Die Erfahrungen der vergangenen Jahre gingen dahin, dass
bei den Aktiondren gerade Informationen iiber die zukiinftigen Entwicklungspo-
tentiale von Unternehmen hoch im Kurs standen,351 also eine Art von Informatio-
nen, die einem Jahresabschluss eben nicht zu entnehmen sind; schlieBlich bezieht

er sich einerseits auf die Vergangenheit und kiimmert sich andererseits nicht um

30 ygl. Mandler (1997), S. 137.
31 Vgl. Michel (1996), S. 79 ff.
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Risikopositionen. Das ,,Shareholder-Value-Konzept geht genau dieses Defizit an,
denn dort steht die Frage im Vordergrund, wie strategische MafBlnahmen auf den
Unternehmenswert Einfluss nehmen. Das Zentrum bilden wiederum die Kapital-
kosten, wobei das systematische Risiko mitbetrachtet wird.>>* Das ,,Shareholder-
Value-Modell*“ avanciert auf diese Weise zum wesentlichen Baustein des zentra-
len Controllingsystems, da es alle Controllingsubsysteme gleichsam verbindend
umklammert, was wiederum die Planungs-, Investitionsrechnungs- und Kosten-
rechnungsverfahren reflektieren.’> Diese essentielle Bedeutung des ,,Shareholder-
Value-Modells* hinsichtlich der Informationen zur Unternehmensfithrung zwingt
auch das Controlling zu einer eingehenden Auseinandersetzung mit diesem Mo-
dell sowie zur Aneignung des betreffenden Konzept- und Methodenwissens. Da
diesem Einsatz eine bestimmte Philosophie immanent ist, folgt, dass der Control-
ler die Planung und Berichterstattung mit kapitalmarktbezogenem Denken auszu-
statten hat®>, gleichzeitig findet eine Ausdehnung des Aufgabenfelds des Control-
lers statt. Einerseits schwindet die Distanz und Abgrenzung zwischen internem
und externem Rechnungswesen, andererseits heifit es, finanzwirtschaftliche und

steuerliche Aspekte in stirkerem Ausmaf hinzuzunehmen.*>

3.1.2 Controllingziele und -aufgaben

Zweck (Ziel) des Controllings

Die Ratio und Existenzberechtigung des Controllings ist die Erhchung der Effek-
tivitit und der Effizienz des Fithrungssystems.’® Auf strategischer Ebene inten-
diert das Controlling die Zunahme der Effektivitit des Managementsystems im
Hinblick auf die folgende zentrale Frage: ,,Tun wir die richtigen Dinge?* Dies hat
insbesondere damit zu tun, zukunfts- und eben nicht vergangenheitsbezogen mit-

tel- und langfristige Chancen und Risiken zu bewerten. Die plakative Frage ,,Tun

332 ygl. Horvath (2006), S. 483 ff.

333 vgl. Fundel (1997), S. 269 f.; Baum/Coenenberg/Giinther (2007), S. 6; Schierenbeck (2001a),
S. 460 f.

34 ygl. Weber (2004), S. 11.

%3 ygl. Fundel (1997), S. 269 f.

336 ygl. Weber/Schiffer (2006), S. 42
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wir die Dinge richtig?* verdeutlicht, dass die operative Stufe vornehmlich die Ef-
fizienz in den einzelnen Organisationseinheiten und betrieblichen Prozessen ins

Visier nimmt.>>’

Das Controlling sucht, dem Unternehmen zu mehr Ergebnisorientierung zu ver-
helfen, indem es der Planung, Kontrolle und Informationsversorgung zu Hilfe
kommt.”® Das Controlling hat die Aufgabe, dem Management adéiquate Informa-
tionen zu liefern **° und somit der Entscheidungsfindung forderlich zu sein. Man
kann also das Controlling in dreierlei Hinsicht interpretieren: einerseits als In-
strument, das die unternehmerischen Prozesse steuert und andererseits als Unter-

stiitzung des Managements sowie als Komponente der Fiihrungsaufgaben.>®

Aufgaben des Controllings

Die Aufgaben des Controllings umfassen ein interdisziplindres Spektrum und fa-
chern sich je nach Verantwortungsbereich und -weite mehr oder weniger breit aus.
Der Regelfall ist, dass das Controlling fiir die gesamte Unternehmensplanung ver-
antwortlich ist, die unterschiedlichen Teilplanungen der einzelnen Unternechmens-
bereiche koordiniert sowie die unternehmensspezifischen SteuerungsgroBen zu
kontrollieren hat. Dem Berichtswesen, dem Reporting, dient es mit wirkungsori-
entierten Informationen an das Management, welchem es die Entscheidungsfin-
dungen vorbereitet, indem fithrungsrelevante Fakten, Daten und Kennzahlen be-
darfsgerecht prisentiert werden.*®' Das bedeutet also, dass das Controlling auf der
einen Seite der Entscheidungsfindung eine essenzielle Basis bietet, auf der ande-
ren Seite aber dariiber hinausgeht, ndmlich MaBBnahmen vorschldgt und die letzt-

362

endlichen Entscheidungen wesentlich mitprigt.”” Die Controllingaufgaben bilden

in threm operativen Part die Vornahme von Soll-/Ist-Vergleichen bei der Planung

»*7 Vgl. Schmid-Kleemann (2004), S. 21.
358 ygl. Busse von Colbe (1998), S. 169.
339 ygl. Horvath (2006), S. 320 f.

360 vgl. Schmid-Kleemann (2004), S. 22 f.
361 ygl. Schmid-Kleemann (2004), S. 22
362 ygl. Busse von Colbe (1998), S. 170.
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bzw. Kontrolle, was zuerst einmal erforderlich macht, die Soll-/Ist-Gr68en zu er-
mitteln; entsprechende Soll-/Ist- Abweichungen zu plausibilisieren, ist ebenfalls
eine Aufgabe. Eine strukturierte und dynamische, langfristige Durchfiihrung sol-
cher Prozesse bedarf eines Planungs- und Kontrollsystems, das zu etablieren dem

Controlling obliegt (Vgl. Tabelle 1).°%

Aufgaben des Controllings

e Validierung der Strategie (Soll-/Soll-Vergleich)

e Beratung und Begutachtung von Vorhaben

e Vorlegen von Korrektur- und Verbesserungsvorschléagen

e Versorgung des Managements mit Informationen

e Aufbau eines Planungs- und Kontrollsystems

e Plausibilisierung der Soll-/Ist-Abweichungen

e Ermittlung von Soll-/Ist-Grofen

e Soll-/Ist-Vergleiche

Tabelle 1: Aufgaben des Controllings ***

363 vgl. Weber/Schiffer (2006), S. 232 f. ; Schmid-Kleemann (2004), S. 23.
364 vgl. Schmid-Kleemann (2004), S. 23.
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Aufgaben des Banken-Controllings:

Die nachfolgenden Abschnitte thematisieren die spezifischen Aufgaben des Ban-
ken-Controllings und drehen sich um folgende Aufgaben des Banken-

Controllings, die gemeinhin als Kernbereiche gelten:*®

e Infrastruktur
e Prozessfunktion

e Managementbereich

Infrastrukturelle Tatbestdnde
im Banken-Controlling

Managementtbereich
im Bank-Controlling

v

Prozessfunktionen
im Bank-Controlling

Abb. 10: Dreidimensionale Aufspaltung des komplexen Aufgabenbiindels im Bank-
Controlling *%

Von Schierenbeck stammt eine dreidimensionale, zur Illustration wiirfelférmige
Darstellung der Aufgaben des Banken-Controllings (siche Abb. 10).**” Diese Ab-

bildung unterstreicht insbesondere die Komplexitdt und Mehrdimensionalitédt der

363 ygl. Harengel (2000), S. 21; Schierenbeck (2001a), S. 5 ff.
366 ygl. Schierenbeck (2001a), S. 5.
367 Vgl. Schierenbeck (2001a), S. 5.
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Controllingaufgaben, die sich einer isolierenden Betrachtung und Behandlung
entziehen, denn die Aufgabengebiete sind auf vielfiltige Weise interdependent,

weshalb Problemldsungen alle Dimensionen involvieren miissen.*®®

Infrastruktur

Die zentralen Aufgaben des Controllers in einer Bank umfassen, eine effiziente
Informationsversorgung zu gewihrleisten,’® was das Motto, ,,die richtige Infor-
mation zur rechten Zeit* dem richtigen Nutzer in geeigneter Form effizient anzu-

bieten, gut zum Ausdruck bringt.*”

Kein Rechnungswesen einer Direktbank vermag in der Gegenwart ohne EDV zu
funktionieren. Die schier unbegrenzte Datenfiille im Verbund mit dem komplexen
Geschehen des Bankbetriebs konfrontieren den Controller mit diffizilen Proble-
men, denen er mit seiner systemgestaltenden Rolle begegnet, indem mit dem IT-
Bereich kooperiert und Einfluss auf die entsprechenden technischen Vorausset-
zungen nimmt. Dabei ist vornehmlich relevant, eine stimmige Datenbasis und eine
hohe Flexibilitidt des Systems zu garantieren. Eine weitere aktive Rolle des Ban-
ken-Controllings liegt darin, einem Informationsversorgungssystem die organisa-
torischen sowie planungs- und kontrollrelevanten Voraussetzungen zu bieten.””!

372 charakterisiert ein

Der Vorsatz ,,So wenig wie moglich — so viel wie notig
modernes Controlling, das sich um die effiziente Auswertung der Datenfiille zu
kiimmern und fiir eine entsprechende adressatenspezifische Aufbereitung zu sor-

gen hat. Doch verbirgt diese scheinbar einfache Zuordnung den Zwiespalt des

368 vgl. Schierenbeck (2001a), S. 5.

3% Vgl. Hauschildt/Schewe (1993), S. 16 f. Hiufig wird in diesem Zusammenhang der Ausdruck
,Informationsmanagement* synonym verwendet, was aber aufgrund unterschiedlicher Definiti-
onsmoglichkeiten nicht unproblematisch ist. Beziiglich der Unterscheidung vgl. Horvath (2006), S.
660 f.

370 ygl. Schierenbeck (2001a), S. 14.

7' vgl. Schierenbeck (2001a), S. 6.

372 ygl. Rosner (1994), S. 227.
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Controllings, dass die Komplexitit gerade der strategischen Informationen oft-

mals nur eine qualitative Darstellung erlaubt.

Prozessfunktion

Ferner hat sich das Banken-Controlling um den Aufbau und die Gestaltung eines
Planungs- und Kontrollsystems zu kiimmern, was von der Etablierung in allen
Fithrungsebenen begleitet ist. Dies sind Aufgaben, die neben der Informationsver-
sorgung die urspriingliche Aufgabe des Controllers ausmachen. Man beachte hier,
dass die isolierte Betrachtung dieser beiden Teilaufgaben nicht ergiebig ist, son-
dern methodologisch der Entwurf eines komplexen, hierarchisch vernetzten Re-
gelkreismodells sowie die anschlieBende Integration dieses Modells anzustreben
ist.’” Dieser Steuerungsprozess gibt sich kybernetisch als revolvierender kontinu-
ierlicher Zyklus zu erkennen, der zur Unterstiitzung vornehmlich mit Informatio-
nen versorgt werden muss. Dieser Prozess lédsst sich in folgende Phasen unterglie-

374
dern:

e Ziel- und Problemanalyse
e Erarbeitung von Entscheidungsvorlagen

e Kontrolle und Abweichungsanalyse

Die dem Controller hierbei zu Gebote stehenden Instrumente umfassen ein weites
Spektrum, das sich von einfach strukturierten Soll-/Ist-Vergleichen bis hin zu
komplexen Prozessmodellen und —simulationen spannt. In diesem Zusammenhang
hat das Controlling primir zwischen dem Planungs-, Kontroll- und dem Informa-

tionsverarbeitungssystem zu koordinieren.*”

37 Vgl. Schierenbeck (1995), S. 9 f.
™ vgl. Schierenbeck (2001a), S. 17 ff.
375 Zum Thema ,,Koordination als Funktion des Controlling®, vgl. Horvath (2006), S. 110 ff.
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Managementbereich

Weiterhin ist das Controlling zentral mit der Versorgung des Managements in
punkto Fithrungsinformationen beauftragt, was dessen Entscheidungen im ent-
sprechenden Unternehmensbereich befordert.*”® Als Stabsstelle hat das Control-
ling automatisch die Rolle, das Bankmanagement zu beraten. Sachinformationen
und Methodenwissen sollen der Vorbereitung von Entscheidungen dienen. Doch
auch die nachfolgende Entscheidungsfindung sieht den Controller in der unver-
zichtbaren Pflicht des ,,neutralen Gutachters®>”’ Thm kommt auch die schwere
Rolle der Moderation und der Konfliktlosung bei Unternehmensentscheidungen
zu, wodurch der Controller als Person enorme Anforderungen erfiillen muss.
Nicht zuletzt obliegt es ihm im Falle einer auch strategischen Funktion des Cont-
rollings, in regelmiBigen Abstdnden Soll-/Soll-Vergleiche anzustrengen und die

Strategie zu validieren.’”®

Die Managementunterstiitzung ist in ihrer Natur vielfdltig, was eine Eingrenzung
erschwert, die keine bestimmten Aspekte herausnehmen mochte. Immerhin kann

man inhaltlich die Kernaufgabenfelder auf folgende Art beschreiben:*”

e Portfolio-Management (Moderation von Markt- und Wettbewerbspolitik)
e Bilanzstruktur-Management (Risikopolitische Optimierung und Rentabilitéts-
planung)

e Budget-Management (Feinsteuerung der Bankrentabilitit)

Man sollte diese Untergliederung jedoch nicht als starre und fixe Einteilung ver-
stehen, sondern eher als (groben) Anhaltspunkt, mit dem man sich einen Uber-
blick iiber das derzeitige Banken-Controlling verschaffen kann. Hier spielt insbe-
sondere eine Rolle, dass die aktuelle Umweltdynamik eine reaktive Anpassung

des Controllings erfordert, ja sogar eine proaktive Rolle anzustreben ist.

376 ygl. Schmid-Kleemann (2004), S. 22.
377V gl. Harengel (2000), S. 26.

3™ vgl. Schmid-Kleemann (2004), S. 22.
37 Vgl. Schierenbeck (1995), S. 17 ff.
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3.1.3 Controllinginstrumente

Mit Horvath sind die Instrumente des Controllings zu definieren als ,,alle ideellen
und realen (technischen) Hilfsmittel, die im Rahmen der systembildenden und
systemkoppelnden Koordination zur Erfassung, Strukturierung, Auswertung und
Speicherung von Informationen bzw. zur organisatorischen Gestaltung eingesetzt
werden.“**® Er benutzt dem entsprechend einen sehr weiten Instrumentenbegriff
und zdhlt auch die Werkzeuge unter die realen Hilfsmittel des Controllings. Unter
den ideellen Instrumenten werden Methoden (Techniken, Verfahren) und Model-
le subsumiert, die im Weiteren als ,,Instrumente® figurieren und von den Werk-
zeugen zu unterscheiden sind. Aktuell kursieren eine Vielzahl von Ansétzen auf
der Basis unterschiedlicher Kriterien, ohne dass man zu einer einheitlichen Klassi-
fizierung von Controllinginstrumenten gefunden hitte.*®' Eine gingige Untertei-
lung ist diejenige nach dem (Formal-)Zielbezug der Instrumente in strategische

. 2
und operative Instrumente.”®

Amsoff reiht nur primér im Controlling verwendete Instrumente unter die Cont-
rollinginstrumente ein, d.h. die Ausrichtung an einer relativ klaren Mittel-Zweck-

Beziehung ist ihm wesentlich.*®

Weiterhin liegt nahe, gezielt zwei Kategorien
von Instrumenten herauszugreifen: die in der Praxis hédufig benutzten sowie die
aktuell intensiv diskutierten Instrumente. Folgt man diesbeziiglichen Umfragen,
dominiert im deutschsprachigen Raum in der praktischen Anwendung der Einsatz
von Budgetierung, Kostenrechnung, Kennzahlensystemen, Investitionsrechnung
und der Break-Even-Analyse,”®* die mehrheitlich dem internen Rechnungswesen

zugehoren. Als neuere Controllinginstrumente sind u. a. die Balanced Scorecard

wie auch die Shareholder Value Analyse zu nennen.

%0 ygl. Horvath (2006), S. 134.

31 val. Amsoff (1993), S. 276.

¥2 ygl. Ossadnik (2003).

¥ val. Amsoff (1993), S. 276.

¥ Vgl. Amsoff (1993), S. 325; Weber/Schiiffer (2006), S. 8 f.
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3.1.3.1 Uberblick der grundlegenden Controlling-Instrumente

Die grundlegenden Instrumente gehoren dem betrieblichen Rechnungswesen an,
wobei in Deutschland fiir das Controlling bislang das interne Rechnungswesen
dominierte. Dies dndert sich insofern, als sich die Unternehmensfithrung verstérkt
am Unternehmenswert ausrichtet und darum fiir den Controller zunehmend In-
formationen fiir externe Rechnungsadressaten wesentlich und unverzichtbar wer-
den, so dass externes und internes Rechnungswesen theoretisch wie praktisch mit

Energie integriert werden.”®

Zu den wesentlichen Teilgebieten des internen Rechnungswesens zdhlen die In-
vestitionsrechnung, die Kosten- und Erlosrechnung und die Finanzrechnung, fiir
deren aussagekriftige Charakterisierung und Abgrenzung Schweitzer/Kiipper **°
die Kriterien des Zeitbezugs, des Abbildungsgegenstands, des Entscheidungsziels

und der verwendeten Groflen der einzelnen Rechnungen vorschlagen.

Die Investitionsrechnung bewertet die langerfristige Wirkung von Investitionen,
behandelt dabei mehrere Perioden und operiert mit einer mehrperiodigen und zah-
lungsbezogenen Erfolgsdefinition als Entscheidungskriterium, etwa beim Kapi-
talwert oder beim internen Zinssatz.>®’ Zieht man jedoch die herausragende Be-
deutung des Shareholder Value als oberster ZielgroBe des unternehmerischen
Handelns in Betracht, muss man zu einer wertorientierten Ausrichtung gelan-
gen,**® die die Investition hinsichtlich ihres quantitativen Beitrags zum Sharehol-
der Value einordnet. Im Falle der Direktbanken hat die Gestaltung einer Investiti-
onsrechnung insbesondere auf immaterielle Vermogensgegenstinde, wie das
Know How des Personals und den Kundenstamm, zu achten sowie der Flexibilitét

zukiinftiger Entwicklungen Rechnung zu tragen.

3% Vgl. Boning-Spohr (2003), S. 47.

36 ygl. Schweitzer/Kiipper (1998), S. 10-12.

¥7 vgl. Boning-Spohr (2003), S. 47.

3% Zur Modifikation bestehender Controllinginstrumente an die Wertorientierung, vgl. Giinther

(2001), S. 186 f.
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Die Kosten- und Erlosrechnung fungiert als eines der wichtigen Instrumente des
Controllers®, der in diesem Verfahren bewertete Kosten und bewertete Erlose
einfangt; die jeweilige Gegeniiberstellung der Erlose und Kosten resultiert im Pe-

riodenerfolg als Entscheidungsziel.

Das Controlling von Kreditinstituten enthélt Spezifika, was zu beriicksichtigen ist,
wenn man die eingesetzten Steuerungsinstrumente gestaltet. Eine herausragende
Bedeutung kommt dabei dem Umstand zu, dass die Banksteuerung aufgrund des
Leistungsdualismus des Bankgeschéfts in einen Wertbereich und einen Betriebs-
bereich getrennt ist. Mit dem Begriff des Leistungsdualismus ist gemeint, dass
beim Vertrieb typischer Bankprodukte aus Sicht der Anbieter, also der Banken,
sowohl eine Wertleistung als auch eine Stiickleistung (Betriebsleistung) involviert
ist. Wertleistungen entstehen, wenn Geldwerte angenommen, geschaffen und wei-
tergegeben werden, die iiber den Weg der Einlagen- und Kreditkonten Eingang in
die Bankbilanz finden und dabei jeweils zu Wert(Zins-)kosten und Wert(Zins-

Yerlosen fithren.*”°

Diesem stehen aber auch Stiickleistungen &hnlich wie in Industrieunternehmen
zur Seite, zusétzlich und parallel zu diesen Wertleistungen, denn schlieBlich indu-
ziert jeder Geschéftsvorfall menschliche oder maschinelle Aktivititen (z. B. Bera-
tungsleistungen oder die elektronische Verarbeitung von Zahlungsauftrigen). Die
Stiickleistungen weisen normalerweise einen Gegenpart in Form von Gebiihren-
oder Provisionserlosen auf. Der Dualismus zwischen Wert- und Stiickleistung ist
ein Spezifikum des Bankgeschifts und bedingt folgerichtig, dass das interne
Rechnungswesens bei Banken zweigeteilt ist, was wiederum Einfluss auf das

Bank-Controlling nimmt.*”!

Liquide Produktionsfaktoren haben eine besondere Rolle inne, was dadurch re-
flektiert wird, dass es verglichen mit anderen Branchen enorm wichtig ist, das

Zinsergebnis (als Differenz der Zinsertrige und des Zinsaufwandes) zu messen

¥ vgl. Weber/Schiffer (2006), S. 130 f.
%0 vgl. Wild (2001), S. 11.
' vgl. Wild (2001), S. 11 f.
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und zu steuern. Die Produktionsleistung der Kreditinstitute ist auBerordentlich
personalintensiv, da die Herstellung und der Vertrieb von Bankprodukten eng
miteinander verzahnt sind. Weiterhin bestimmen oftmals sog. Leistungsbiindel (z.
B. Zahlungsverkehrsprodukte in Verbindung mit Wertpapiertransaktionen) anstatt
einzelner Leistungen die Nachfrage von Bankkunden. Aus beiden genannten Fak-
toren folgt ein vergleichsweise hoher Anteil fixer (Personal-)Kosten und nicht di-

rekt zurechenbarer Gemeinkosten im Bankgeschift.*

Die Finanzrechnung hat es zusitzlich zum Kriterium der jederzeitigen Zahlungs-
fahigkeit, die eine notwendige Bedingung zur Existenz eines jeden Unternehmens
darstellt, damit zu tun, dass die betriebliche Geldbewegung Rentabilitéits- und Ri-

. . . . 393
sikoeffizienzzielen zu unterwerfen ist

. Normalerweise besteht die Konzeption
in einer Nach- und Vorlaufrechnung, wodurch ihre Funktion vorwiegend ist, die
Gesamtheit der in einer Periode angefallenen Zahlungen zu erfassen und die Li-

quiditiit zu planen.”*

3.1.3.2 Die Balanced Scorecard als weiterfiihrendes Controlling-
Instrument

Die strategische und die operative Planung sind 6fters nicht hinreichend aufeinan-
der abgestimmt, denn es mangelt hdufig in traditionellen Planungssystemen an der
klaren Weitergabe strategischer Vorgaben an operative Einheiten. Dartiber hinaus
ist die iiberméBig abstrakte Formulierung von Strategien ein Schwachpunkt, d.h.,
dass die letzteren konkrete Maflnahmen nicht spezifizieren und die operativen
Einheiten kein Feedback leisten. Die Betriebswirtschaft hat in Forschung und
Praxis diverse Konzepte erstellt, um die genannten Probleme zu 16sen. Ein Typus
von Konzepten hat hierbei seine besondere Eignung unter Beweis gestellt: Ansét-
ze des so genannten Performance Measurement, wie etwa die Balanced Scorecard.
Das liegt vor allem daran, dass sie sich genau der beschriebenen Defizite traditio-

neller Planungssysteme annimmt und daher gleichsam prédestiniert erscheint, um

%2 vgl. Wild (2002), S. 8.
3% vgl. Boning-Spohr (2003), S. 48.
3% vgl. Schweitzer/Kiipper (1998), S. 51.



Rahmenkonzept fiir Controlling von Direktbanken 97

die Gestaltung der Schnittstelle zwischen strategischer und operativer Planung zu

verbessern.*”’

Die Substanz der Balanced Scorecard beschrankt sich nicht nur darauf, traditio-
nelle finanzielle Kennzahlensysteme weiterzuentwickeln, sondern sie konstituiert
gleichzeitig einen zentralen Bestandteil eines umfassenden Managementsystems,
das in konsistenter Weise die Strategieformulierung und Strategieumsetzung zu
verbinden sucht. Zwei Prinzipien bilden das Fundament der Balanced Score-

card:*”*

e Zum einen ist die Balanced Scorecard nicht auf finanzielle Ziele begrenzt,
sondern bemiiht sich darum, ZielgroBen integriert zu betrachten. Das impli-
ziert, dass jenseits der finanziellen Ziele auch Ziele ins Visier kommen, die
weitere Perspektiven spiegeln, die eine Fithrung des Unternehmens benétigt,
wie etwa die Kunden-, der Prozess- sowie der Lern- und Entwicklungsper-
spektive.

e Zum anderen geht die Balanced Scorecard iiber die bloe Formulierung von
Zielen hinaus und verkniipft diese Ziele mit konkreten Maflnahmen, mit denen

die Ziele erreicht werden sollen.

Die Entwicklung einer Balanced Scorecard setzt bei den strategischen Zielen ei-
nes Unternehmens an, die es dafiir zunichst zu identifizieren gilt und die in ihren
Ursache-Wirkungs- Beziehungen zu erforschen und zu explizieren sind, mit ande-
ren Worten ist die Entwicklung einer Balanced Scorecard auf einer umfassenden
strategischen Planung gegriindet. Letztere impliziert, dass die gegenwértige Un-
ternehmens- bzw. Wettbewerbsstrategie in Form einer so genannten "Story of the
Strategy" sowie einer "Strategy Map" klar beschrieben wird, die den Ursache-
Wirkungs-Zusammenhang der im Zielkatalog enthaltenen zentralen finanziellen,
kundenorientierten, prozessorientierten sowie lern- und wachstumsorientierten
Ziele des Unternehmens abbilden und verdeutlichen. Dem nachfolgenden Schritt

bleibt es vorbehalten, diese strategischen Ziele zu operationalisieren, d.h. auf kon-

3% vgl. Kaplan/ Norton (1997a), S. 184 ff.
3% vgl. Kaufmann (1997), S. 422 ff.
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krete MessgroBen zu grinden. In Ergdnzung dazu kommt es zur Definition von
messbaren Vorgaben fiir die einzelnen Ziele sowie zur Entwicklung von konkre-
ten Maflnahmen, die zu den Zielen fithren sollen. Diese Maflnahmen fungieren
nachfolgend als Zielvorgaben, die der Entwicklung weiterer Balanced Scorecards
als Basis dienen, die auf nachgeordneten Unternehmensebenen bis hinein in ope-
rative Funktionsbereiche erstellt werden.*”’

Sind die Balanced Scorecards solchermal3en iiber alle Hierarchiestufen verzahnt,
stellen sie quasi das Riickgrat eines umfassenden Managementsystems dar, das

Strategien konsistent zu formulieren und umzusetzen hat.

Das Controlling bedarf einer stetigen Anpassung, um den aktuellen Entwicklun-
gen gerecht werden zu konnen. Frey/Geisler stellen an zeitgeméfe Controllingsys-
teme und —instrumente einen vielféltigen Forderungskatalog, der neben monetéren
GroBen auch die Integration anderer Kennzahlen, den Dienst an der effizienten
und flexiblen Berichterstattung, die transparente Darstellung der gewonnenen In-
formationen enthilt; selbstredend hat sie allen Unternehmensebenen zur Verfii-
gung zu stehen.””® Den Kapiteln 4 und 5 wird es vorbehalten bleiben, das Konzept
der Balanced Scorecard als ein zeitgeméfBes Controllinginstrument vorzustellen,

das die aufgefiihrten Anforderungen durchaus zu erfiillen vermag.

3.2 Controlling als funktionsunterstiitzende Unterneh-
mensfiihrung

Der iiberwiegende Teil der Konzeptionen, die in der Literatur diskutiert werden,
ist sich dartiber einig, dass man das Controlling als Koordinationsfunktion zur Un-
terstiitzung der Unternehmensfiihrung verstehen konne.™ Horvéth etwa betont
ebenfalls, dass das Controlling eine ergebnisorientierte Unterstiitzungsfunktion

400

ausiibt.”™ Diese Unterstiitzung der Fiihrung vollzieht sich dadurch, dass der Un-

%7 Vgl. Kaplan/ Norton (2001a), S. 8 ff.

% Vgl. Frey/Geisler (1999), S. 21.

3% Vgl. Weber/Schiffer (2000a), S. 188 f.; Schweitzer/Friedl (1992), S. 141.
40 y/g]. Horvéth (2006), S. 127-153.
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ternehmensfithrung entscheidungsrelevante Informationen bereitgestellt werden
und Entscheidungen wie Aktivititen in einem Unternehmen koordiniert wer-

401
den.

Hier differenziert Horvath zwischen dem Fiihrungs- und dem Ausfiih-
rungssystem;** letzteres arbeitet fiir die operative Leistungserstellung und erhilt
seine eigene Koordination durch das Fiihrungssystem, das sich wiederum aus ein-

. .. . 403
zelnen Subsystemen zusammensetzt, die zu koordinieren sind.

3.2.1 Controllingkonzeptionen

Aus der Vielfalt der in der gingigen betriebswirtschaftlichen Literatur prasentier-
ten Konzeptionen des Controllings* sollen nachfolgend ausgewihlte Ansitze
tiberblicksartig vorgestellt werden, die hinsichtlich ihrer spezifischen Problemstel-

lung und —sicht differieren.*"’

Informationsorientierte Konzeptionen

Informationsorientierte Konzeptionen®" basieren auf der Perspektive, dass es die
spezifische Aufgabe des Controllings sei, die Fithrung mit relevanten Informatio-
nen zu versorgen. So bezeichnet Miiller, der als ein Vertreter dieser Richtung gilt,
Controlling als ,,zentrale Einrichtung der betrieblichen Informationswirtschaft***’.
Diese Auffassung meint, dass das Controlling zunichst den jeweiligen Informati-
onsbedarf im Unternehmen feststellen solle und anschlieend eine problem- und
empfingerorientierte Aufbereitung und Bereitstellung der benétigten Informatio-

nen sichern solle. Die Informationsbasis des Controllings ist das Rechnungswe-

sen, das durch weitere Informationssysteme ergidnzt wird. Doch es ist evident,

1 vgl. Schweitzer/Friedl (1992), S. 142-144; Horvéth (2006), S. 97-100.

42 vgl. Horvéth (2006), S. 94-112.

493 val. Stachle (1999), S. 41-48; Horvath (2006), S. 94-97.

4 Nachfolgend basiert die Controllingkonzeption auf dem Forschungsprojekt von Ossadnik/
Barklage/van Lengerich (2003)

93 Fiir einen systematischen Uberblick iiber verschiedene Fundierungsansitze, vgl. Friedl (2003),
S. 148-178.

4 yg]. Koch (1980); Coenenberg/Baum (1987); Hahn/Hungenberg (2001); Reichmann (2006);
Baum/Coenenberg/Giinther (2007).

47 ygl. Miiller (1974), S. 683.
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dass dieser Typus von Konzeptionen das Controlling nicht theoretisch zu fundie-
ren vermag: Controlling wird ndmlich als partielle Substitution der Fithrung inter-
pretiert, so dass es nicht mehr trennscharf von traditionellen Managementfunktio-
nen abzugrenzen ist;*”® daher sollen informationsorientierte Konzeptionen im wei-

teren Verlauf dieser Arbeit keine explizitere Rolle spielen.

Koordinationsorientierte Controllingkonzeptionen

Dagegen identifizieren koordinationsorientierte Controllingkonzeptionen*” die
Koordination — und zwar sowohl zwischen unterschiedlichen als auch innerhalb
unterschiedlicher Fiihrungsteilsysteme - eines Unternehmens als die dem Control-
ling eigene Problemstellung. Solche Konzeptionen basieren darauf, dass das Un-
ternehmen gedanklich und systemtheoretisch fundiert in ein Leistungs- bzw. Aus-
fithrungssystem bzw. in ein Fiithrungssystem unterteilt wird, welches wiederum
eine Gliederung in unterschiedliche Fiihrungsteilsysteme erfidhrt. Das Ausfiih-
rungssystem vereint die Aktivititen, die sich um die Leistungserstellung und -
verwertung drehen, sowie die finanziellen Prozesse im Unternehmen. Das Fiih-
rungssystem umfasst in Abgrenzung dazu die Gesamtheit der Aufgaben, Trager
und Instrumente, durch die auf die Ausfiihrungstétigkeiten Einfluss genommen

d.*"® Wird das Unternehmen solchermaBen in verschiedene Teilsysteme diffe-

Wwir
renziert, muss man einen Koordinationsbedarf in Kauf nehmen, denn existierende
Interdependenzen werden durch die Differenzierung zerteilt. Einerseits hat eine
Koordination samtlicher Ausfithrungshandlungen daraufhin zu erfolgen, dass die
Unternehmensziele erreicht werden. Diese Priméarkoordination untersteht der Fiih-
rung, die sich um die Formulierung der Unternehmensziele und die entsprechende

4“1 Andererseits hat

Ausrichtung des Ausfiihrungssystems daran zu kiimmern hat.
diese Primédrkoordination zur Voraussetzung, dass die ausdifferenzierten Fiih-
rungsteilsysteme koordiniert und dergestalt miteinander verbunden werden. Diese
Koordinationsaufgabe, die Koordination innerhalb der Fithrung (Sekundarkoordi-

nation) ist dem Controlling vorbehalten, das hieraus seine Existenzberechtigung

%8 ygl. Zenz (1998), S. 40.

49 ygl. Kiipper/Weber/Ziind (1990).
19 ygl. Friedl (2003), S. 158 f.

11 ygl. Horvath (2006), S. 111 f.
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als eigenstindiges Teilgebiet der Betriebswirtschaftlehre bezieht''?, denn eine
spezifische, von dem Erkenntnisgegenstand traditioneller Fiihrungsfunktionen
abweichende Problemstellung als Basis fiir eine theoretische Fundierung des
Fachs entsteht gerade daraus, dass man den Fokus auf interdependente Beziehun-

gen zwischen verschiedenen Fithrungsfunktionen richtet.*"

Die Reprisentanten koordinationsorientierter Controllingkonzeptionen verorten
die zentrale Aufgabe des Controllings in der Koordination des Fiihrungssystems.
Im Einzelnen existiert jedoch ein Widerstreit zwischen den unterschiedlichen ko-
ordinationsorientierten Ansédtzen dariiber, welches Ausmal} die Koordinations-
funktion anzunehmen habe und welche Kategorien von Unternehmenszielen da-
bei zu beriicksichtigen seien.*'* In diesem Zusammenhang finden sich drei ele-

v 415
mentare Ansétze:

e die planungs- und kontrollsystemorientierte Konzeption;
e die fithrungssystemorientierte Konzeption und

e die metafiihrungsorientierte Konzeption.

Die planungs- und kontrollsystemorientierte Konzeption als die Basis fiir alle
koordinationsorientierten Ansdtze geht auf Horvath zuriick. Zentral ist darin fiir
Horvath, dass das Planungs- und Kontrollsystem sowie das Informationsversor-

6 Dag bedeutet, dass er in

gungssystem ergebniszielorientiert koordiniert werden.
seinem Ansatz die Koordinationsfunktion des Controllings auf die Fithrungsteil-
systeme Planung und Kontrolle sowie die Versorgung mit Informationen ein-
schrankt und lediglich die Zielkategorie ,,Ergebnisziele* einbezieht. Diese pla-

nungs- und kontrollsystemorientierte Konzeption des Controllings betrachtet

412 yg]. Ossadnik (2003), S. 23.

3 ygl. Zenz (1998), S. 42 f.

414 ygl. Horvéth (2006), S. 136 f.; Weber und Schiiffer stellen drei Kritikpunkte der Koordinati-
onsfunktion fest, hierzu vgl. Weber/Schéffer (2000c), S. 109-115.

3 ygl. Zenz (1998), S. 39; Friedl (2003), S. 158-175.

416 ygl. Horvath (2006), S. 134 f.
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Kiipper*'” als ungebiihrlich einengend, so dass er sie zur fiilhrungssystemorien-
tierten Konzeption erweitert: nicht nur die Planung und Kontrolle sowie die In-
formationsversorgung, sondern auch die Fiihrungsteilsysteme Organisation und
Personalfithrung gelten ithm als Gegenstidnde der Koordination. Auch im Bereich
der zu beriicksichtigenden Unternehmenszielkategorien akzeptiert er keine Be-
schrankung auf Ergebnisziele, da ,nicht ein einziges bestimmtes Ziel als allge-
mein geltend angenommen werden“*'® kann. Folglich hat das Controlling gemiB
diesem Ansatz die Aufgabe, das Fiithrungsgesamtsystem abzustimmen, wodurch

der Unternehmensfiihrung eine zielgerichtete Lenkung gesichert werden soll.*"

Webers metafiihrungsorientierte Konzeption™’ treibt die genannte Ausweitung
der Koordinationsfunktion, die vom Controlling zu erfiillen sei, noch einen Schritt
weiter*?!, denn hier wird sogar das Wertesystem als Subsystem der Fithrung unter
die Koordinationsaufgaben des Controllings subsumiert; Controlling hat dem ge-
mél dafiir zu sorgen, dass die Effizienz und Effektivitit der Fithrung erhoht wird
sowie eine verbesserte Fahigkeit entwickelt wird, sich an Umweltverdnderungen

422
anzupassen.

Jiingst ist zu den geschilderten informations- und koordinationsorientierten Ansét-
zen ein weiteres - hier nur kurz erwihntes - Konzept zur theoretischen Fundie-
rung des Controllings getreten. Es handelt sich um eine rationalitiitsorientierte
Konzeption, die Weber gemeinsam mit Schiffer*’ in Abgrenzung zu seinem Me-

tafiihrungsansatz entwickelt hat. Die Garantie der Fithrungsrationalitit sei nach

7 Vgl. Kiipper (2005).
418 ygl. Kiipper (2005), S. 33.
19 vgl. Kiipper (2005), S. 27.
20 ygl. Weber (2004).
! Diese Erweiterung erfolgt sowohl hinsichtlich der Funktionstiefe als auch der Funktionsbreite.
Eine detaillierte Darstellung der Unterschiede zwischen den einzelnen Konzeptionen wire indes
fiir die weitere Analyse nicht zweckméaBig.
22 vgl. Weber (1995a), S. 50. In seinen jiingsten Arbeiten stellt er neue integrierte Sichtweise
vor, nach der Controlling die Aufgabe hat, Fiihrungsrationalitit sicherzustellen.
Vgl. Weber/Schiffer (2006), S. 31-51.
423 7u einem umfassenden Uberblick iiber diese Konzeption, vgl. Weber/Schiffer (2001).
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Meinung der Autoren die spezifische Problemstellung des Controllings. Somit
liegt ein integrierender Ansatz vor, der u. a. die informations- und koordinations-
orientierten Konzeptionen nicht ausschlieBt bzw. ihnen nicht widerspricht, son-
dern sie im Gegenteil einbezieht und sie als ,,kontextspezifische Ausprigungen

der Sicherstellungsfunktion® interpretiert.***

Mag dieser Ansatz auch prinzipiell
fiir ein breiteres theoretisches Fundament des Controllings Nutzen stiften, so ist er
doch bislang noch zu unausgereift, als dass auf ihm die Entwicklung von Control-
lingsystemen in Direktbanken basieren konnte, weshalb er im Folgenden unbe-

riicksichtigt bleibt.

Infolge dessen bieten nur koordinationsorientierte Controllingkonzeptionen ein
tragfdhiges Fundament fiir die weitere Analyse, die zunédchst - im Kontext der
vorliegenden Untersuchung - die Frage aufwirft, welchen der genannten koordina-
tionsorientierten Ansédtze man am Ehesten auf die spezifische Situation von Di-
rektbanken iibertragen kann und welcher Ansatz eine stabile und angemessene
Basis dafiir bietet, das Controlling zu analysieren und demgemill vorzugswiirdige
Handlungen zu empfehlen, die die Controllingsysteme fiir die Direktbanken

verbessern helfen.

Richtet man den Blick auf die Besonderheiten von Direktbanken, ldsst sich kons-
tatieren, dass sie im Regelfall ein wesentlich weniger komplex strukturiertes Fiih-
rungssystem aufweisen, als es von Kiipper und Weber suggeriert wird, deren An-
sdtze von einem sehr differenzierenden System ausgehen; Direktbanken zeichnen
sich ndmlich durch die Zusammenfassung von Fithrungsfunktionen wie Organisa-
tion und Personalplanung aus, wéhrend Planungs- und Kontrollsysteme eher nur
ansatzweise entwickelt sind. Natiirlich ist die Ausdifferenzierung in Fiithrungsteil-
systeme bei den koordinationsorientierten Controllingkonzeptionen zunéichst ein-
mal lediglich ein theoretisches Konstrukt, eine gedankliche Gliederung, der nicht
unbedingt eine organisatorische Ausgestaltung entspricht, doch die erwihnten
Griinde legen es nahe, sich im Rahmen der weiteren Analyse der planungs- und

kontrollsystemorientierten Controllingkonzeption von Horvath anzunehmen.*?

% Vgl. Weber/Schiffer (1998b), S. 23.
23 ygl. Ossadnik/ Barklage/van Lengerich (2003), S. 15.
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SchlieBlich scheint dessen systemtheoretische Konzeption, die in die Fithrungs-
teilsysteme Planung und Kontrolle, Informationsversorgung und Controlling dif-
ferenziert, dazu priadestiniert, zu untersuchen, mit welchen Funktionen das Cont-
rolling in Direktbanken die Fiihrung unterstiitzt. Zieht man die starke Ausdiffe-
renzierung des Fithrungssystems in Betracht, erscheinen im Unterschied dazu so-
wohl der fiihrungssystemorientierte Ansatz als auch der metafithrungsorientierte
Ansatz eher auf GrofBunternehmen zugeschnitten, die durch die korrespondieren-

den, komplexer gestalteten Organisationsstrukturen charakterisiert sind.**®

3.2.2 Controllingsysteme

Das Controllingsystem stellt strukturell ein Subsystem des Fithrungssystems des
Unternehmens dar, das funktionell das Controlling vollzieht, worunter zu verste-
hen ist, dass Planung, Kontrolle und Informationsversorgung durchgefiihrt werden
sowie im Zusammenhang mit dem betrieblichen Giiter- und Geldfluss koordiniert
werden. Die Controllingziele leiten sich wiederum von den Unternehmenszielen
her, welche aus sowohl unternehmensexternen wie auch —internen Faktoren resul-
tieren. Zentral ist dabei, dass das Management Umweltverdnderungen sofort zu
adaptieren hat, damit diese Verdnderungen rasch in den existierenden Zielkatalog
aufgenommen werden und eine neue Koordinationsstufe entsteht.

Die Ausgestaltung eines realen Controllingsystems (d. h. die praktische Realisie-
rung des Controllings im Unternehmen) wird im Wesentlichen von zwei Faktoren

bestimmt:**’

e von der zugrunde liegenden Controllingkonzeption und

e von den spezifischen Unternehmens- und Unternehmensumweltbedingungen.

Das Controlling dient der Sicherung und Erhaltung der Koordinations-, Reakti-
ons-, und Adaptionsfdhigkeit der Fithrung, damit diese die Unternehmensziele

besser erreichen kann. *** Die Aufgabe des Controllings zielt hier auf die Generie-

#26 yg]. Ossadnik/ Barklage/van Lengerich (2003), S. 15.
7 Vgl. Friedl (2003), S. 5.
428 ygl. Horvéth (2006), S. 132.
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rung der Voraussetzungen und Handlungsspielrdume dafiir, dass man schnell auf
sich verdndernde Umweltbedingungen zu reagieren vermag, was den erheblichen
Beitrag verdeutlicht, den die Erfiillung der Controllingziele dazu leistet, dass die
Unternehmensziele auch tatsdchlich erreicht werden. Umgekehrt nehmen die Un-
ternehmensziele tiber die Controllingziele Einfluss darauf, wie ein Controllingsys-

tem konkret ausgestaltet ist (siche Abb. 11).

Unternehmen Information
Unternehmensziele A

Fithrungssystem v

Adaptions-,
Reaktions-,
Koordinationsfahigkeit
der Fihrung

A 4

Unternehmensexterne
und -interne Einflussfaktoren

A 4

> Controllingziele

h 4

. Controlling-
System

Informations-
versorgungs-
system

Planungs- i Koordination
und Kontroll- \ systembildend
system 1 systemkoppelnd

Koordinations-
kontrolle

Steuerung Information

A 4

Giiterfluss

Geldfluss

A
Absatz

Abb. 11: Controllingsystem.*?’

2% ygl. Horvéth (2006), S. 133.
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Ein Controllingsystem™?° lisst sich hierbei in die Komponenten Controllingaufga-
ben, Controllingorganisation und Controllinginstrumente zerlegen. Zu den Cont-
rollingaufgaben zihlt die Gesamtheit der einzelnen Aktivititen, die darauthin
ausgerichtet sind, die Controllingziele zu realisieren (funktionaler Aspekt). Die
Controllingorganisation vereint die Struktur- und Prozessaspekte des Control-
lings (institutioneller und prozessualer Aspekt), wihrend man unter die Control-
linginstrumente alle Hilfsmittel subsumiert, die im Rahmen der systembildenden
und systemkoppelnden Koordination Informationen erfassen, strukturieren, spei-

chern und wiedergeben sollen (instrumentaler Aspekt).*'

3.3 Anforderungen an das Controlling von Direktbanken

Sind Direktbanken im Begriff, ein E-Commerce-Geschiftsmodell zu
implementieren, haben sie sich das strategische Spannungsfeld zu
vergegenwirtigen, in dem Einflussfaktoren bzw. Phanomene und Charakteristika
wie der Wettbewerb, die Kunden sowie die Komplexitit und Virtualisierung
wirken.*® Hinsichtlich des Kundenaspekts ist festzustellen, dass die
Kundenloyalitit zuriickgeht, was Probleme der Kundenbindung aufwirft™’;
weiterhin sind die Kunden besser informiert und vermdgen eine stirkere
Nachfragemacht auszuiiben.® Hier setzt ein strategisches Controlling-
Instrumentarium an, das dem Entscheider bei der Gewinnung von Informationen
tiber die aktuellen oder potentiellen Kunden und beim zielgerichteten Einsatz
dieser Informationen unter die Arme zu greifen hat, damit Kunden
hinzugewonnen und an das Unternehmen gebunden werden konnen.*” Das E-
Commerce ist insofern besonders, als sich der Objektbereich unterscheidet und

die Sammlung sowie Verarbeitung von Kundendaten ( aktuellen wie potentiellen )

leichter moglich ist, so dass es eben diese Informationen vermehrt gestatten,

9 ygl. Horvath (2006), S. 132 ff.

1 ygl. Horvath (2006), S. 108 ff.

2 ygl. Wirtz (2001), S. 454; Weber/Freise/Schiffer (2001), S. 10.
3 ygl. Bernecker (2002), S. 343 ff.

% Vgl. Fritz (2001), S. 73, Porter (2001), S. 68.

3 ygl. Weber/Schiffer (2000a), S. 247 ff.



Rahmenkonzept fiir Controlling von Direktbanken 107

43¢ Anders als im Fall

individuelle Kundenwiinsche kostengiinstig aufzugreifen.
der klassischen Universalbanken sind die Markteintrittsbarrieren recht gering, so
dass man eine zunehmende Zahl von Anbietern auf dem elektronischen Markt mit
einem vergleichbaren Angebot an Finanz-Dienstleistungen registrieren kann.*’
Auf der anderen Seite fillt dem Nachfrager der Vergleich zwischen Anbietern
bedeutend leichter.”® Alle genannten Griinde fiihren dazu, dass sich eine
Direktbank darauf einzustellen hat, dass die Kunden verstiarkt fluktuieren

(werden).

Der Wettbewerb auf den elektronischen Mérkten zeichnet sich dadurch aus, dass
sich neue Konkurrenten immer geringeren Markteintrittsbarrieren gegeniiber
sehen und dass dazu korrespondierend die Kunden mit immer geringeren
Wechselbarrieren konfrontiert sind und dass der Markt an Transparenz
zunimmt.** Daraus erwachsen dem spezifischen Controlling fiir Direktbanken die
Aufgaben, sich von den bestehenden Wettbewerbern abzuheben bzw. aus ihnen
hervorzuheben sowie das mogliche Auftreten neuer Wettbewerber mit bislang
unbekannten Vorteilen fiir die Nachfrager zu antizipieren, wodurch es dringlich

wird, sich zu reorientieren.**’

Der Direktbankensektor gestaltet sich zunehmend komplexer, denn die
Innovationen treten zunehmend schneller auf und die Markte fragmentieren sich
mehr und mehr. Innovationen der Hard- und Software und der
Netzwerkkomponenten und —protokolle verfeinern die Basistechnologie der E-
Commerce und Business-Geschiftsmodelle, woraus sich die Zunahme der
Innovationsgeschwindigkeit speist. Die Direktbanken konnen sich dem erhéhten
Druck nicht entziehen, diese Technologie ebenfalls einzusetzen; es gilt der

Imperativ eines besseren, schnelleren, sichereren und bequemeren Absatzes der

6 ygl. Horvéth et al. (2001), S. 46 f.

7 vagl. Fritz (2001), S. 73.

8 Vgl. Fritz (2001), S. 73 und 114.

9 Vgl. Wirtz (2001), S. 454; Fritz (2001), S. 73.
0 ygl. Horvéth el al. (2001), S. 45.
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Dienstleistungen an die Nachfrager mit der Folge einer in immer kiirzeren Zyklen

verlaufenden Amortisation der Investitionen in diese Technologien.*"'

Ein spezifischer Controlling-Bedarf resultiert zum einen daraus, dass die
Innovationszyklen der verkauften Dienstleistungen und der Verkaufsprozesse im
Hinblick auf eine rasche und rechtzeitige Sortiments- und Prozessdnderung
bestimmt werden miissen. Dariliber hinaus gilt es, die prinzipiell neu zur
Verfiigung stehenden Technologien darauthin unter die Lupe zu nehmen und zu
bewerten, ob und wie sie fiir die eigene Direktbank 6konomisch vorteilhaft sind,
damit keine Fehlinvestitionen unterlaufen und die existierenden Finanzmittel

optimal alloziiert werden.

Die zunehmende Fragmentierung der Mérkte thematisiert den Sachverhalt, dass
die Nachfrage zunehmend die Befriedigung der individuellen Priferenzen

442
sucht,

ein Phinomen, fir das auch der Begriff ,,Mass Customisation®
gebrduchlich ist. Die Pointe besteht darin, dass der Kunde nicht mehr
ausschliellich als Element eines sozialen Kollektivs, etwa als Marktteilnehmer
eines spezifischen Marktes oder als Komponente einer spezifischen Zielgruppe
angesehen wird, sondern dass ein sogenanntes ,,One-To-One-Marketing* gezielt
das Individuum anvisiert. Unter diesem Begriff versteht man, dass der einzelne

Kunde zu analysieren ist, dass man auf der Basis einer gezielten Ansprache sogar

eine auf ihn zugeschnittene Dienstleistung anzubieten vermag.**’

Dieses ambitionierte Ziel scheint eher einem Unternehmen mit einem hohen Grad
an virtueller Organisation und virtuellen Kundenbeziehungen erreichbar, nicht
aber einem Unternehmen, das traditionell organisiert ist und auch ebenso agiert.
Dem Controller ist es aufgegeben, den Charakter dieser Virtualitit beziiglich
seiner Auspriagung und Auswirkungen auszuleuchten und zu explizieren. Das
Effizienzgebot fiir die Gestaltung der Abldufe fithrt zu einer zunehmenden

Virtualisierung der Arbeitsprozesse im Organisationsbereich innerhalb der

! ygl. Wirtz (2001), S. 457.
2 Vgl. Horvéth et al. (2001), S. 45
3 vagl. Fritz (2001), S. 119.
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Direktbank. Diesevirtuellen Prozesse erlauben eine ungleich leichtere

Koordination als herkémmliche physische Prozesse.

Es liegt im Interesse der Direktbank, die Anzahl der durchgefiihrten
Transaktionen zu maximieren, weil diese den Umsatz in die Hohe treiben,
wéhrend sie nicht mit (nennenswerten) zusétzlichen Kosten verbunden sind.
Warenwirtschaftskosten entfallen und Kosten fiir die physische Distribution sind
vernachldssigbar; nur  kraft ihrer hervorragenden  Kenntnisse  der
Kundenbediirfnisse und eines herausragenden Kundenzugangs, vermag sich eine
Direktbank zu profilieren und von Emittenten und Koperationspartnern dafiir eine
Provision zu erhalten.*** Wenn eine Direktbank die Kundenbediirfnisse durch ein
bestmoglich passendes Angebot verschiedener Emittenten und
Kooperationspartner zu befriedigen verspricht, lassen sich gegeniiber den
Mitbewerbern komparative Vorteile generieren, was eventuell durch eigene, fiir

den Kunden einzigartige Mehrwertdienste abgerundet wird.

Fiir das strategische Controlling von Direktbanken soll das Konzept der Balanced
Scorecard zum Einsatz kommen; die Balanced Scorecard fungiert als Performance
Management Instrument, mit dessen Hilfe die Direktbank zu einer verbesserten
Koordination der eigenen Leistungen und deren Ausrichtung auf die
Unternehmensziele gelangt. Damit die Balanced Scorecard erstellt werden kann,
ist es erforderlich, dass eine Unternehmensstrategie existiert bzw. erst einmal
formuliert wird, denn diese Strategie bildet die Grundlage fiir die Ableitung der
Key Performance Indicators (KPIs), der kritischen Erfolgsfaktoren des

Unternehmens.

4 ygl. Fritz (2001), S. 118.
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3.4 Unternehmensfiihrung in Banken

Nicht nur finanzwirtschaftliche Daten wie Ertrdge, Kosten und Risikokennzahlen
sind fiir die Unternehmensfithrung einer Direktbank relevant, sondern es tritt auch
ein Bedarf an Informationen hinzu, die sich auf den Markt hin richten und markt-
orientierte Informationen sowie Innovationen betreffen, die das Erfolgspotenzial
beeinflussen. Durch die Letzteren wird der Rahmen gesetzt, innerhalb dessen die
nachgeordneten Fithrungsebenen sémtliche finanzwirtschaftliche Entscheidungen
zu treffen haben.** Prinzipiell ist es einem Informationssystem aufgegeben, die
Informationen, die die Steuerung einer Direktbank bendtigt, passend fiir den Be-
darf bereitzustellen. Dies verdeutlicht, dass die Fithrungsfunktion der Steuerung
mit ihrem Informationsbedarf das Informationssystem mafBgeblich bestimmt, denn
es ist funktionsbezogenes und zeitabhéngiges Wissen vonnoten, mit dessen Hilfe
die Unternehmensfithrung ihre Kapazitit fiir eine rationale Entscheidungsfindung

" 446
erhohen kann.

Die Unternehmensfiihrung ist heute mit zahlreichen Anforde-
rungen konfrontiert, die sowohl am Markt als auch im Unternehmen artikuliert
werden; auch wird das unternehmerische Planen und Handeln bedeutend komple-
xer. Strategische Unternehmensfiihrung heif3t einerseits, Strategien zu entwickeln,
aber es bedeutet auch notwendigerweise, ein umfassendes Fiihrungs- und Steue-

rungssystem auszugestalten, das die Umsetzung dieser Strategien begleitet.**’

Nun ist das interne betriebliche Rechnungswesen in punkto Informationsangebot
tiber die Erfolgs-, Kosten- und Risikotransparenz ungentigend, wenn es um eine
akkurate Reflexion der Wettbewerbsbedingungen geht, die sich fundamental ver-
dndern;**® deshalb vermogen sie dem Bankmanagement keine solide Entschei-
dungsgrundlage zu bieten. Soll die autonome Marktstellung langfristig gesichert

werden, sollten sowohl das traditionelle Steuerungsinstrumentarium um ein inte-

3 vgl. Mayer (1999), S. 56.

#6 ygl. Schmidt (2003), S. 39.

7 Vgl. Bruhn (1998).

8 ygl. Johnson/Kaplan (1987), S. 1 ff.
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. . . . . . . 44 .
gratives, dimensions- und bereichsiibergreifendes Informationssystem** erweitert

und Direktbanken auch eindeutig strategisch ausgerichtet werden.*”

Der klassische Controllingbegriff mit seiner finanzorientierten Sichtweise greift
zu kurz, um zu erfassen, dass sich die Markte fiir Finanzdienstleistungen wandeln,
Wertschopfungsketten verdndert werden sowie verschiedene Anspruchsgruppen

entsprechende Informationen anfordern.*

Hier treten moderne Leistungsmess-
systeme auf den Plan, die eine Kompensation der Miangel des traditionellen Rech-
nungswesens und Controllings sowie einen Ausgleich der Informationsdefizite fiir
sich reklamieren. Dies fiihrt zur Integration von immateriellen und intellektuellen
Vermogensgegenstinden in die Leistungsmessung; die Dienstleistungsqualitét,
ein motivierter und gut ausgebildeter Mitarbeiterstamm, schnelle und kalkulierba-
re interne Prozesse und nicht zuletzt eine loyale und zufriedene Kundschaft seien
hier als qualitative Faktoren genannt. Als Ziel muss der Unternehmensfiihrung die

Garantie gegeben werden, dass detailliert und akkurat analysiert wird, wie es um

die aktuelle Strategieumsetzung einer Direktbank steht.

3.4.1 Ziele und Zwecke der Unternehmensfiihrung

Unternehmen orientieren sich an der Erreichung spezifischer Ziele, also an der
Realisierung von in der Zukunft angestrebten Zustinden.*** Ziele unterscheiden
sich von Prognosen in dem Sinne, dass sie keine pure Beschreibung der
Zukunftsentwicklung abliefern, sondern eine Vorgabe entwerfen und auf diese
Weise Handlungen steuern. Auf der Basis der Ziele wird das Unternechmen
ausgerichtet, die gleichsam zum Leitstern avancieren, wenn in Gegenwart oder
Zukunft im Unternehmen dementsprechend entschieden und gehandelt wird.*>*

Der Ebene der strategischen Unternehmensfithrung als der obersten

54

Fithrungsebene gebiihrt die Funktion, Erfolgspotentiale zu schaffen;** es kann

9 ygl. Gleich (1997a), S. 116.

40 ygl. Sauer (2001), S. 326.

#1vgl. Johnson/Kaplan (1987), S. 254 ff.; Weber (2004), S. 275 ff.

2 ygl. Hahn (1996), S. 10.

3 ygl. Hahn (1997), S. 303.

B4 ygl. Gilweiler (1997), S. 360; Steinmann/Schreydgg (1997), S. 153.
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nicht genug betont werden, dass die Unternehmensentwicklung unausweichlich
davon abhingt, wie diese Faktoren aufgebaut, stabilisiert oder auch abgebaut
werden.*” Das Erfolgspotential umfasst als inhaltliche Komponenten, dass
Produkte entwickelt werden, Marktpositionen generiert werden und ein
qualifizierter Mitarbeiterstamm aufgebaut wird.*® Der strategischen Fiihrung
untersteht eine zwiefache Aufgabe, denn sie hat es mit der rechtzeitigen
Erkennung von Chancen und Bedrohungen, dariiber hinaus aber auch mit der
Entwicklung von Strategien zu tun, die Chancen wahrzunehmen erlauben bzw.
Bedrohungen abwehren sollen.*” Es definiert den Charakter von Strategien, dass
sie mittel- bis langfristige Grundsatzentscheidungen treffen, die Mallnahmen bzw.
Instrumente festschreiben.*® Hypothesen in Bezug auf Ziel- bzw. Zweck-Mittel-
Beziehungen zum einen zwischen den angestrebten Zielen und zum anderen zu
den in der Strategie involvierten MaBnahmen werden zu Strategien ausgeformt, "’
eine hochaggregierte Ebene, auf der die Strategie als Gegenstand die sog.

Produkt/Marktkombinationen ins Visier nimmt.**°

Das gesamte Unternehmen
wird von der strategischen Unternehmensfiihrung erfasst, die den Kurs des

Unternehmens langfristig fixiert.*®’

3.4.2 Der strategische Steuerungsprozess als Instrument der Unter-
nehmensfiihrung

Fiir die Unternehmensfithrung erweist sich ein addquates Informations- und Steu-
erungsinstrumentarium als essentiell und unverzichtbar. Informationsbezogene
Kapazititen und — kompetenzen determinieren zunehmend den Zukunftserfolg
eines Unternehmens: die Erkennung, effiziente Aufbereitung und anschlieende
Nutzung derjenigen Informationen fiir den Entscheidungsprozess, die fiir die stra-

tegische Unternehmensfithrung bedeutsam sind. Herausragend ist dabei die Be-

3 ygl. Bleicher (1988), S. 40.

¢ ygl. Kiipper (2005), S. 86 f.; Bleicher (1988), S. 35 ff.

#7vgl. Pfohl (1981), S. 122.

8 vgl. Hahn (1996), S. 101; Ossadnik (2003), S. 52.

9 ygl. Steinmann/Schreyogg (1997), S. 249.

0 yg]. Hahn (1996), S. 100 f.; Steinmann/Schreysgg (1997), S. 252 ff.; Kiipper (2005), S. 86 f.
1 yg]. Hahn (1996), S. 101; Kiipper (2005), S. 86.
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deutung desjenigen Datentypus, mit dessen Hilfe sich der Erfolg der Unterneh-
mensfithrung zuverlissig einschitzen ldsst, was wiederum spezielle Informations-
systeme bedingt: Dem Management sind schlieBlich entscheidungsrelevante In-
formationen zum passenden Zeitpunkt sowie in der passenden Quantitit und Qua-
litdt zur Verfligung zu stellen, eine Aufgabe, die sich zusétzlich iiber alle Phasen

des Leistungsprozesses hinweg erstreckt.

Der Blick auf die Praxis zeigt die Dominanz verschiedener Kennzahlensysteme
als Instrumente zur Entscheidungsfindung und —kontrolle, die jedoch die Mehrheit
der Topmanager in Bezug auf das Fiihrungsinformationssystem des Unterneh-
mens nicht zufrieden stellen.*®> Das resultiert oftmals aus der Herkunft dieser
Zahlen, ndmlich der Ableitung der angebotenen Zahlen aus dem internen betrieb-
lichen Rechnungswesen. So verdeutlichen etwa Johnson und Kaplan, dass die
Entwicklung des betrieblichen Rechnungswesens mit den jeweils aktuell existie-

renden Rahmenbedingungen nicht Schritt gehalten hat.*®

Klassische Kennzahlensysteme offerieren dem Management keine auf die Zukunft
bezogenen Informationen, woraus die Versuchung erwichst, lediglich kurzfristige
Ergebnisverbesserungen iiber zu bewerten, und infolge dessen langfristig sinnvol-
le Investitionen hinauszuzégern oder sogar vollig zu unterlassen. Investitionen
zeigen indes in vielen Fillen erst langfristig Wirkungen, so dass man hier Acht
auf Fehlentscheidungen geben sollte. Hinzu kommt, dass qualitative, nicht finan-
zielle Kennzahlen kaum berticksichtigt werden, die doch unerlésslich sind, um
den Fortschritt der strategischen Zielerreichung zu beurteilen, zumal z.B. die Hu-
manpotentiale der Bedeutung der physischen Ressourcen den Rang abgelaufen
haben.*** Die Faktoren, die in Direktbanken den Erfolg ausmachen, sind in imma-

teriellen und intellektuellen Werten zu identifizieren, eben nicht bei materiellen

%62 ygl. Brunner/Sprich (1998), S. 30 f.

% Fiir eine ausfiihrliche Diskussion der Unzulinglichkeiten des betrieblichen Rechnungswesens,
vgl. Johnson/ Kaplan (1995).

464 Vgl. Brunner/ Sprich (1998), S. 36 f.
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GroBen; korrespondierend hierzu sind fiir eine Bewertung nicht monetére Leis-

tungsgrofen gefordert.*®

Da sich die strategische Steuerung in Banken etlicher Kennzahlen bedient, ist de-
ren Systematisierung erforderlich. Zwar bemiihen sich mehrere Kennzahlensys-
teme um eine Integration nicht finanzieller Kennzahlen, doch beinhalten sie zwei
Defizite: es mangelt regelmiBig an der Koppelung mit den strategischen Zielen
und zum zweiten sind sie nicht effektiv verwendbar, denn sie sind nicht hinrei-
chend formalisiert. Eine Verbindung zur Unternehmensstrategie fehlt dadurch
praktisch bei allen traditionellen Kennzahlensystemen. So bleibt der scheinbar
paradoxe Umstand bestehen, dass einerseits Informationen im Uberfluss existie-

ren, nicht aber diejenigen Informationen, die entscheidend und essentiell sind.*®

Die oben genannten Nachteile der traditionellen Kennzahlensysteme werden
durch die Balanced Scorecard eliminiert, die der strategischen Steuerung in Di-
rektbanken ein Instrument an die Hand gibt; dabei nimmt dieser Ansatz wie die
Mehrzahl der weiteren Leistungsmesskonzepte seinen Ausgang in der massiven
Kritik der Wissenschaft und Praxis daran, dass traditionelle, der Unternehmens-
steuerung dienliche Informationssysteme nur finanzwirtschaftliche Zieldimensio-

nen erfassen.*¢’

Kaplan und Norton postulieren &hnlich wie alternative Leistungsmesskonzepte,
dass nicht monetédre Kennzahlen die Menge der finanziellen Kennzahlen erweitern
sollten, indem man finanzielle Ergebnisgroen mit nicht finanziellen Frithindika-
toren strategieorientiert verkniipft. Ein Netz von Ursache-Wirkungs-Beziehungen
verkniipft die quantitativen und die qualitativen Kennzahlen miteinander,*®® wobei

die Frithindikatoren auf die monetiren ZielgroBen Einfluss nehmen.

%3 yg]. Kaplan/ Norton (1997a), S. 7.

%66 yol. Klingebiel (1996), S. 78; Kappler (2000), S. 34.

7 ygl. Kaplan/Norton (1992a), S. 71; Weber/Schiffer (1998c), S. 342; Ackermann (2000), S. 15;
Johnk/Zimmermann (2001), S. 14.

48 yg]. Horvath/Kaufmann (1998), S. 41.
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4 Das Konzept der Balanced Scorecard

Allgemein versteht man unter dem Performance Measurement den Aufbau und
Einsatz von integrierten Kennzahlensystemen, die es ermoglichen, die erbrachten
Leistungen und die Leistungspotentiale im Unternehmen multiperspektivisch in
verschiedenen Dimensionen zu evaluieren.*”” In diesem Zusammenhang findet
vor allem das von Kaplan und Norton vorgeschlagene strategische Instrument der
Balanced Scorecard in Theorie und Praxis zunehmend Anwendung.

Daher sollen als Ausgangspunkt in der folgenden Darstellung des Grundmodells

die von den beiden Autoren eingefiihrten vier Perspektiven dienen.*”

4.1 Die Entstehung

Wohl kaum ein Managementinstrument hat in den letzten Jahren so viel Aufsehen
in allen Wirtschaftsbereichen erregt wie die Balanced Scorecard, deren Konzept
1990 im Rahmen eines Forschungsprojekts zum Thema ,,Performance Manage-

«471

ment im Unternehmen der Zukunft entwickelt wurde. Dieses Forschungspro-

jekt umfasste eine einjihrige Studie*’>

und wurde unter der Leitung von Robert S.
Kaplan, Professor an der Harvard Business-School, auf den weitgehend auch
schon die Prozesskostenrechnung und das Activity Based Costing zurtickzufiihren
sind,*” und David P. Norton, dem ehemaligen Chief Executive Officer des Nolan
Norton Institutes, in Zusammenarbeit mit 12 US-amerikanischen Unternehmen
durchgefiihrt. Als Ergebnis dieser Studie war die ,,Balanced Scorecard* geboren,

47

die dann erstmals in einem Artikel in der Harvard Business Review™ '™ im Jahr

1992 publiziert und vorgestellt wurde.

Da der Mitautor Kaplan dort enorm bekannt ist, findet das Konzept vor allem in

den USA seit der ersten Verodffentlichung starke Beachtung, doch auch im

49 yg]. Kaufmann (1997) S. 421 f.; Miiller (2005), S. 71.

470 ygl. Kaplan/ Norton (1992a), S. 72 ff.

1 ygl. Moser (2001), S. 29 f.

72 ygl. Hoffecker/Goldenberg (1994), S.5 f.; Gleich (1997b), S. 432.
3 Vgl. Werner (2000), S. 455.

474 ygl. Kaplan/Norton (1992a), S. 71-79.
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deutschsprachigen Raum nimmt das Interesse an diesem Konzept mit gewisser
zeitlicher Verzogerung zu.*”> Ferner hat inzwischen eine Reihe von Studien do-
kumentiert, dass die Nutzung der Balanced Scorecard in der Unternehmenspraxis

. . o s . 4
auch international enorm populir geworden ist.*’°

Zum Versténdnis ihrer Entwicklung gilt es zu bedenken, dass die Balanced Score-
card vor dem Hintergrund der Méngel klassischer Kennzahlensysteme entwickelt
wurde,””’ die zum einen stark vergangenheitsorientiert sind und zum anderen ein-
seitig auf finanzielle KenngréBen fokussieren, was wiederum detaillierte Aussa-
gen iiber die Ursachen bestimmter Entwicklungen nur beschrinkt gestattet.*”®
Weiterhin erscheint kritikwiirdig, dass die strategische und die operative Ebene
nicht miteinander verflochten sind;479 insbesondere bei schnell wachsenden Un-
ternehmen war also fraglich, ob das klassische Rechnungswesen und Reporting

480
Dem

die strategiekonforme Steuerung in ausreichendem Mafle betonen konne.
entsprechend war ein ganzheitliches Modell ein Desiderat mit dem Wunsch, stra-
tegische und operative Anforderungen durch eine ausgewogene Betrachtung fi-
nanzieller und nichtfinanzieller Kennzahlen zu integrieren und in sich zu vereinen.
Die Benutzung einer Balanced Scorecard setzt das Bewusstsein voraus, dass er-

folgreiche finanzielle Kennzahlen oft nur das Resultat der durch nicht finanzielle

Kennzahlen eingeleiteten Anstrengungen widerspiegeln.

Bei der Entwicklung der Balanced Scorecard galt es, ein ganzes Biindel techno-
O0konomischer Faktoren und aktueller Entwicklungen angemessen in Betracht zu
ziehen, vor allem den globalen Wettbewerb, den radikalen Wandel makrodkono-
mischer Konstellationen, die rapide Verdnderung in der Organisation und der
Technologie fiir Leistungsprozesse, die verkiirzten Produktlebenszyklen sowie die

Deregulierung. Angesichts solch fundamentaler Umbriiche wurde es, so befanden

7% Vgl. Weber/Schiffer (2000a), S. 1.

476 ygl. Williams (2001); Speckbacher/Bischoff/Pfeiffer (2003); Nielsen/Sorensen (2004).
7 Vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 41.

8 ygl. Michel (1997), S. 275.

7% Vgl. Hoffmann (1999), S. 49.

40 vgl. Mayer (2000), S. 8.
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die Autoren Johnson/Kaplan, unumginglich notwendig, die vorliegenden fiih-

. . . . 481
rungsorientierten Informationssysteme nachhaltig zu verbessern.*

Insbesondere die zunehmende Wettbewerbsintensitit fithrte dazu, dass die beste-
henden ,,Performance Measurement“-Konzepte*** nicht mehr in der Lage waren,
der geforderten Leistungsmessung adéiquat nachzukommen.*®® Das Ziel des Pro-
jekts, das schlieBlich in die Entwicklung der Balanced Scorecard miindete, be-
stand darin, die vorhandenen Kennzahlensysteme, die nur monetire Leistungs-
messgroflen beriicksichtigten, den gestiegenen Anforderungen der Unternehmen
anzupassen. Das sollte durch deren Erweiterung durch nichtmonetire Kennzahlen
dergestalt erfolgen,”* dass das Management die unternehmerischen Leistungspo-
tentiale adéiquat zu messen und zu bewerten vermag. *** Die in Form der Balanced
Scorecard gefundene Losung findet in der Praxis eine weite Verbreitung, da das

Konzept:

* in Anlehnung an Kennzahlensysteme entwickelt wurde, die sich in der
Praxis umfassend etabliert haben**
= flexibel an unterschiedliche Unternehmen anpassbar ist*’

= die Probleme rein finanzieller Kennzahlen im Berichtswesen behebt.

Das bedeutet vor allem, dass die Nutzungsmoglichkeiten und der Einsatzbereich
einer Balanced Scorecard nicht auf Industriebetriebe und Dienstleistungsunter-

nehmen beschrénkt bleiben, sondern ebenso andere gesellschaftliche Bereiche,

1 vgl. Johnson/Kaplan (1987), S. 198 ff.

2 Unter ,,Performance Measurement* werden seit Mitte der achtziger Jahre jene Kennzahlensys-
teme verstanden, ,,die es ermoglichen, die erbrachten Leistungen und die Leistungspotentiale im
Unternehmen umfassend (z.B. in den Dimensionen Kosten, Zeit, Qualitét, Innovationsfihigkeit)
zu beurteilen®, vgl. Kaufmann (1997), S. 421.

3 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. VII; Kaplan/Norton (2001b), S. 61; Schiffer (2003), S. 487 f.

4 vgl. Kaufmann (1997), S. 421; Weber/Schiffer (1998c), S. 342; Horvath (1999b), S. 305; We

ber/Schiffer (2000a), S.2 f.

5 ygl. Kaplan (1994b), S. 256 f.; Moser (2001), S. 30.

% ygl. Seidenschwarz (1999), S. 248.

7 vgl. Preifiner (2002), S. 19.
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etwa Offentliche Einrichtungen oder Non-Profit-Organisationen, aber auch Joint
Ventures und Akquisitionen umspannen.***

Urspriinglich fand die Balanced Scorecard vornehmlich in Industrieunternehmen
Verwendung, doch auch im Dienstleistungssektor, insbesondere bei Banken,
kommt ihr mittlerweile eine zunehmende Rolle zu, was beispielhaft in einer Stu-
die der Unternehmensberatung ,.Bankbetriebswirtschaft mit 163 befragten Kre-
ditinstituten in Deutschland, Osterreich und der Schweiz belegt wird.*® Verschie-
dene Autoren*” zeigen hinsichtlich des Motivhintergrunds, dass die Verwendung

der Balanced Scorecard auch Banken eine kennzahlengestiitzte Umsetzung wert-

orientierter Unternehmenssteuerung erméglicht.

4.2 Die Grundidee der Balanced Scorecard

Die Grundidee des Balanced Scorecard besteht darin, ein wertorientiertes Pla-
nungs-, Kommunikations- und Steuerungsinstrument aufzubauen, das zur Erarbei-
tung, Umsetzung, Priifung und Neuausrichtung von Unternehmensstrategien

. 49]
dient.”

Die Grundiiberzeugung der Balanced Scorecard lautet, dass die aus-
schlieBliche Verwendung finanzwirtschaftlicher Kennzahlen den heutigen Heraus-
forderungen eines wettbewerbsfihigen Unternehmens nicht hinreichend gewach-
sen ist. Dieses fiihrte zu der wesentlichen, attraktiven Innovation, die dieses Kon-
zept den Nutzern offeriert, nimlich die Erweiterung der Sichtweise von rein fi-
nanziellen LeistungsgroBen eines Unternehmens auf drei weitere, nicht-finanzielle
Leistungsperspektiven, die in Management-Konzepten und Controlling-Systemen
bisher hiufig vernachlissigt wurden: die Kundenperspektive, die interne Prozess-
perspektive und die Lern- und Entwicklungsperspektive. Dabei ist die Balanced
Scorecard zuvorderst als ein erweitertes Kennzahlensystem zu interpretieren, bei

dem die Leistung des Unternehmens aus den drei genannten Perspektiven betrach-

tet wird.

8 Vgl. Harengel (2000), S. 43 f.; Klingebiel (1999), S. 53.
9 Vgl. Erichsen (2005b), S. 317 ff.; Bohm/Wild (2002)
0 ygl. Ries/Scheuplein (2004); Kornert (2003a).

1 vgl. Meyer/Kéhle (2000), S. 8.
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Ein Spezifikum der Balanced Scorecard ist hierbei die strenge Fokussierung auf
die Strategie bzw. Vision des Unternchmens®?, denn letztere dienen ja gerade als
Grundlage zur Erarbeitung.*” Somit ist die klare Definition der unternehmeri-
schen Ziele Grundvoraussetzung fiir die Etablierung einer wirkungsvollen Balan-
ced Scorecard. Kaplan und Norton wiederbeleben die alte Kritik an amerikani-
schen Steuerungssystemen vom ROI (Return On Investment) {iber das DuPont-
Kennzahlensystem bis hin zum Shareholder Value, die die Finanzen tiberbetonen
und sich an der Vergangenheit orientieren,*”* wodurch sie der erhdhten Komplexi-
tit einer dynamischen Umwelt kaum mehr gerecht werden.*”> Beim Shareholder-
Value- Konzept hingegen ist hdufig nicht sichtbar, welchen Einfluss einzelne Ent-
scheidungen und Aktivititen des Unternehmens auf den Unternehmenswert haben
und durch welche MafBlnahmen eine nachhaltige Steigerung des Unternehmens-
wertes realisiert werden soll;496 dieser Vorbehalt trifft zu, obwohl dieses Konzept
versucht, dem Problem der finanziellen Kennzahlen durch die Einkalkulierung
zukiinftiger Ausgaben und Ertrdge bei der Berechnung der Zielgrof3e Rechnung zu

tragen.497

Die genannte Kritik an der Dominanz finanzwirtschaftlicher Kennzahlen impli-
ziert selbstredend nicht, dass diese Zahlen ignoriert oder bei Seite geschoben wer-
den diirften; im Ansatz der Balanced Scorecard kommen daher zu den monetéren
MessgroBBen sog. Leistungstreiber hinzu. Diese Indikatoren bilden diejenigen As-
pekte im Unternehmen ab, die den Erfolg des Unternehmens vorausbestimmen.
Da eine Strategie des Unternehmens erst vollstindig verwirklicht wird, wenn die
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den strategischen Zielen bzw. Kenn-
zahlen akkurat erfasst sind, stellen sie das Kernelement der Balanced Scorecard

dar, die eben diese Beziehungen als Grundlage fiir die Steuerung im Unternehmen

2 vgl. Kaplan/Norton (1993), S. 139; Kaplan/Norton (1996b), S. 75 ff.; Kaplan/Norton (1997¢),
S. 6 ff; Gleich (1997b), S. 433.

493 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 8.

% Dies bezieht sich auf das Konzept von Rappaport, das Grundlage war fiir viele rein monetir
und finanzwirtschaftlich orientierte Fithrungssysteme, vgl. Rappaport (1999), S. 1-3 und 39 f.

3 ygl. Butler/Letza/Neale (1997), S. 242.

6 yg]. Kaplan/Norton (1992b), S. 44.

7y gl. Rappaport (1986), S. 76.
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abbildet. Dabei sollte die Kette von Ursache und Wirkung sémtliche Perspektiven
des Unternehmens umspannen und schlieBlich in der Finanzperspektive als wert-

miBigem Gesamtziel kulminieren.*”®

Der substantielle Gewinn der Entwicklung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen
liegt darin, dass verdeutlicht wird, wie wechselseitige Effekte die Zielerreichung
beeinflussen. Folglich wird offenbar, wie unterschiedliche Bereiche zusammen-
wirken miissen, um eine Strategie umsetzen zu koénnen, wodurch wiederum die
Logik der strategischen Ziele transparent und damit kommunizierbar wird.*” Ein
ganzheitliches Zielsystem nimmt die unterschiedlichen Perspektiven in Betracht,
welche die langfristige Leistungsfihigkeit eines Unternehmens mitgestalten. Dies
umfasst neben rein finanzwirtschaftlichen Aspekten des Controllings und vergan-
genheitsorientierten Daten aus dem Rechnungswesen auch die Bereiche Kunden,
Prozesse (Prozesskennzahlen zur Beurteilung der ZweckmaBigkeit und des Infor-
mationsstands betrieblicher Prozesse) und Mitarbeiter. Daher bedarf es einer
ganzheitlichen Betrachtungsweise, die die kausalen Zusammenhénge der wesent-
lichen Perspektiven eines Unternehmens abbildet und die fiir die Steuerung des

Unternehmens benétigten Informationen liefert.

Eine Balanced Scorecard stellt ein System voneinander abhingiger Zielsetzungen,
Messgroflen, Zielwerte und Mallnahmen dar, die aus der vorgegebenen Strategie
abgeleitet werden. Insgesamt beschreiben die Elemente dieses differenzierten Sys-
tems diese Unternehmensstrategie und die zu ihrer Erreichung notwendigen MaB-
nahmen, so dass die Balanced Scorecard als Instrument zur Strategie-

Implementierung zu interpretieren ist.”*

Die Aufgabe der Operationalisierung erfiillt die Balanced Scorecard innerhalb der

fiir die Unternehmensfithrung relevanten Perspektiven mittels strategischer Ziele

8 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 60; Weber/Schiiffer (2000a), S. 7.
9 Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 180.
3% v/gl. Hoffmann (1999), S. 6 ff.
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(Objectives), die aus der Unternehmensstrategie abgeleitet und in MessgroBen’
(Measures) tibersetzt werden (siche Abb. 12), wobei die MessgroBen aus einer

Mischung von Ergebniskennzahlen und Leistungstreibern bestehen sollten.

Marktfiihrer in — Mitarbeiterzufriedenheit — Verbesserungsvor-
Deutschland erzielen schldge pro MA > 3
werden — effiziente Geschéftspro- — Fehlerquote < 0.0001
zesse
— Kundenzufriedenheit — HCT > 2 (Schulnote)
erreichen
— Erwartungen der Kapi- — Kapitalrendite
talgeber erfiillen >15%

a a

Was sind die

L entscheidenden —— Wie konnen diese
Erfolgsfaktoren? gemessen werden?

Abb. 12: Methodischer Aufbau der BSC 3"

Die Zielsetzung der Balanced Scorecard lésst sich wie folgt beschreiben:

Die Balanced Scorecard ist gleichermallen als Kennzahlen- und auch als Mana-
gementsystem konzipiert: Sie tibersetzt die Unternehmensstrategie in eine struktu-
rierte Kollektion von mehrdimensionalen Kennzahlen (Kennzahlensystem) aus
finanziellen und nichtfinanziellen Grofen, innerhalb dessen die verschiedenen
Dimensionen (Finanzen, Kunden, interne Prozesse, Innovation) eines Unterneh-
mens ebenbiirtig nebeneinander dargestellt werden sollen, und sie bildet so die
Grundlage fiir ein strategisches Informations- und Fithrungsinstrument (Manage-

mentsystem). Das bedeutet, dass durch die Balanced Scorecard alle Mitarbeiter

1 Die Begriffe ,,Messgroen® und ,,Kennzahlen* werden in dieser Arbeit gleichbedeutend ver
wendet.
*%2 Vgl. Guldin (1997), S. 293. Zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit dient etwa der
,Happy Customer Index* (HCI), bei dem die Bedienungs- und Beratungsfreundlichkeit
durch Testkunden bewertet wird. Vgl. Guldin (1997), S. 298 ff.
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und Manager motiviert und in die Lage versetzt werden sollen, die Unterneh-

mensstrategie erfolgreich umzusetzen.””

Differenziert man die Analyse weiter, so st6f3t man auf ein Motivbiindel: ,,Im Ein-
zelnen lassen sich folgende Griinde fiir die Einfiihrung einer Balanced Scorecard

504
nennen:*

e Verbesserte Leistungsmessung.

e [dentifikation von Leistungstreibern.

e Klarheit und Konsens iiber die Strategie durch Top-Down-Planung.
e Kommunikation der Strategie nach ,,unten®.

e Initiative zur Verdnderung der Organisation.

e Strategisches Feedback und lernende Organisation.

Da die Balanced Scorecard auf eine strenge Strategieorientierung fokussiert, emp-
fiehlt sich bei ihrer Einfiihrung in die Organisation ein Top-down-Vorgehen.’”
»Vorgeschlagen wird, dass man mit ihr auf der Ebene des Gesamtunternehmens

beginnt und dann Top-down Balanced Scorecards fiir strategische Geschéftsein-

heiten, fiir Abteilungen und sogar fiir einzelne Mitarbeiter generiert* °*°

4.3 Die Ausgewogenheit der Balanced Scorecard

Zwar mag man den Begriff Balanced Scorecard im Deutschen in etwa mit ,,aus-

«507

gewogener Berichtsbogen*“™" zu tibersetzen versuchen, doch mittlerweile ist der

508

englische Begriff auch in den deutschsprachigen Ladndern etabliert;” in jedem

Fall wird aber betont, dass bei diesem System normative Zustdnde wie die Aus-

> ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 7 ff.

% Vgl. Harengel (2000), S. 44.

%5 Vgl. Schmitz (2001), S. 250.

2% vgl. Horvath (1999b), S. 311.

7 ygl. Horvath (1994), S. 581, Gleich (1997b), S. 432; Kaufmann (1997), S. 421.
% vgl. Morganski (2003), S. 12.
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gewogenheit und das Gleichgewicht im Vordergrund stehen,”” genauer formuliert
erfasst das System die Leistung einer Organisation im Ganzen als Gleichgewicht
zwischen den Perspektiven ,,Finanzen®, ,,Kunden®, ,interne Prozesse* und ,,Ent-
wicklung® in einer iibersichtlichen grafischen Darstellung (Anzeigetafel).”'® Da-
durch soll eine ganzheitliche Betrachtung der Organisation bei der Strategieerar-
beitung und —umsetzung erreicht bzw. ein einseitiges Denken bei der Ableitung

' Die Ausgewogenheit (siche Abb.

und Verfolgung der Ziele verhindert werden.
13)°'? (,,Balance*) der Scorecard resultiert aus der Integration folgender einander
erginzender Polarititen: °'

> Spit- (ErgebnisgroBen) und Frithindikatoren (Leistungstreiber) >'*
» finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen,

» Externe und interne Performance-Perspektiven und auch

» kurz- und langfristige Ziele (operative und strategische Zielsetzungen)

> ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 10 u. S. 24; Kaufmann (1997), S. 421 u. 423 f.; Abplanalp/
Lombriser (2000), S. 165.; Hoffecker/Goldenberg (1994), S. 13; Gleich (1997b), S. 432 f.

319yol. Horvath/Kaufmann (1998), S. 41.

> 'Vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 28.

*12 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 30.

>3 ygl. Kaplan/ Norton (1992a), S. 71; Kaplan/ Norton (1997a), S. 2. u. 156 ff.; Karlowitsch
(1997), S. 1131; Horvath (1999b), S. 306 f.; Horvath/Kaufmann (1999), S. 358 ff.; Kap-
pler (2000), S. 34; Weber/ Schéffer (2000a), S. 5 ff.; Wurl/ Mayer (2000), S. 3; Bischof
(2002), S. 96; Miiller (2003), S. 304 f.; Zimmermann/Flotow/Seuring (2003), S. 557.

Si4 Vgl. Wiese (2001), S. 3. Die Begriffe ,,Spét- und Frithindikatoren®, ,,Ergebniskennzahlen und
Leistungstreiber* sowie ,,vor- und nachlaufende Indikatoren* werden jeweils synonym

verwendet.
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intern extern

Frithindikatoren

finanzielle Ken- kurzfristige
7ahlen Ziele

Spétindikatoren

nicht-finanzielle langfristige
Kenzahlen Ziele

Abb. 13: Die Ausgewogenheit der Scorecard

Dabei kann man verschiedene Blickwinkel einnehmen und entsprechende Akzen-
te setzen: so betonen Friedag und Schmidt, dass die Ausgewogenheit dadurch er-
zielt wird, dass das Unternehmen aus verschiedenen Perspektiven dargestellt so-
wie alle wesentlichen organisatorischen Einheiten einbezogen werden und
schlieBlich eine Kommunikation mit allen Mitarbeitern hergestellt wird.”'> Mor-
ganski unterscheidet dagegen zwischen interner und externer Sicht sowie der Ba-
lance, die er aufgrund von monetdren wie nicht-monetéren Kennzahlen in der Ba-

lanced Scorecard erreicht sieht.”'®

4.3.1 Ergebniskennzahlen und Leistungstreiber

Ergebnisgroflen dokumentieren das Resultat von Handlungen bzw. Strategien, die
in der Vergangenheit unternommen worden sind (z.B. das Bilanzwachstum oder
die Marktanteilsteigerung eines Unternehmens). >’ Sie bilden das Ergebnis ab, zu
dem die spezifischen Maflnahmen hingefiihrt haben und verkorpern damit die

Wirkungen, die die Maflnahmen entfaltet haben. Sie liefern jedoch keine Steue-

>3 ygl. Fridag/Schmidt (2000), S. 21.
>16 v g]. Morganski (2003), S. 23 ff.
317 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 10; Kaufmann (1997), S. 424.
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rungsinformationen dariiber, wie dieses Resultat zustande gekommen ist, bzw.
geben keine Auskunft dariiber, ob das Zielsystem strategickonform umgesetzt
worden ist. Diese nachlaufenden Indikatoren (auch Spitindikatoren genannt) ii-
berpriifen eine verbesserte Finanzleistung und sind meist generisch, d.h. sie gelten
brancheniibergreifend fiir nahezu jedes Unternechmen.’'® Diese GroBen spiegeln
ein Ergebnis wider, zu dem unternehmerische Mallnahmen letztendlich gefiihrt
haben. Das Resultat der Strategieimplementierung ist dabei das Ausmaf, in dem
sich etwa die Bilanzsumme oder der Marktanteil erhoht hat. Da diese Kennzahlen
mit einer zeitlichen Verzogerung die Prozesse der Vergangenheit reflektieren,
werden sie auch als nachlaufende Indikatoren bzw. ,,lagging indicators* bezeich-

net.’"’

Dagegen zeigen die Leistungstreibergrofien oder ,,performance drivers’>"“ den
aktuellen Status der Strategieumsetzung auf.’?' Sie spiegeln die spezifischen
Wettbewerbsvorteile des Unternehmens wider und vermitteln, wie seine Ergeb-
nisse erreicht werden sollen;’* sie treffen damit Aussagen iiber den zukiinftigen
finanziellen Erfolg der Strategie bzw. des Unternehmens.’> Die erhohte Wettbe-
werbsintensitit erfordert aber eine Betonung der Leistungsorientierung und damit
zusammenhingend eine stirkere Transparenz der Leistungen.’”* Die Leistungs-
treibergroflen geben eine frithe Riickmeldung iiber die erfolgreiche Erreichung der
Strategie, sie verkorpern vorlaufende Indikatoren (Vorsteuergrofen), die eine

525

Feedforward-Steuerung ermoglichen.”” Das Ziel der Ergdnzung der bisher allein

beriicksichtigten Ergebniskennzahlen (Spatindikatoren) um Leistungstreiber

318 ygl. Kaufmann (1997), S. 424.

*9 v gl. Kaplan/Norton (1997¢), S. 6.

320 ygl. Kaplan/Norton (1992a), S. 71, Schindera/Hohner (2000), S. 40.

321 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 10 und S. 144; Kaufmann (1997), S. 424; Gleich (1997b), S.
432.

522 ygl. J6hnk/Zimmermann (2001), S. 20.

323 ygl. Kaplan/Norton (1992a), S. 71 ff.; Kaplan/Norton (1997a), S. 23 ff., u. S. 143 ff.; Hoff
ecker/Goldenberg (1994), S. 7 ff.; Kaufmann (1997), S. 423 f.

¥ ygl. Klingebiel (2001a), S. 5.

> ygl. Hoirvath/Kaufmann (1998), S. 42; Kaufmann (1997), S. 424; Horvath/Gleich (1998), S.
564.
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(Frithindikatoren) besteht darin, die Auswirkungen der verfolgten Strategie friih-

zeitiger als bisher laufend kontrollieren zu kénnen.”*®

Frithindikatoren (leading indicators) sollen Fehlentwicklungen anzeigen, bevor sie
sich in Spitindikatoren (meist finanziellen Kennzahlen) niederschlagen.’”’ Die
Verwendung von Frithindikatoren erlaubt es, zukiinftige Entwicklungen besser
einschitzen zu konnen und Entwicklungstendenzen friihzeitig zu antizipieren.**®

Es wird ein Blick auf die zukiinftigen Spatindikatoren erméglicht und dem Mana-
gement ein zeitlicher Handlungsspielraum gegeben, um Unternehmensprozesse

korrigieren zu konnen;**’ das Ergebnis von in der Vergangenheit unternommenen

MaBnahmen erginzt die finanziellen GroBen.>*

Mit einer geschickten Lenkung der Leistungstreiber gelingt es, auf die Oberziele

3! Diese in der laufenden Prozessdurchfiih-

einen positiven Einfluss zu nehmen.
rung ermittelten Grofen sind aus diesem Grund gegenwartsorientiert. Die Ver-
wendung von Spétindikatoren (ErgebnisgréBen) wie auch Frithindikatoren (Leis-
tungstreiber) fordert eine ausgewogene Darstellung der Strategie des Unterneh-
mens.”** Die Spitindikatoren verweisen in erster Linie auf die finanziellen Per-
spektiven, wihrend die anderen Perspektiven eine groflere Anzahl an Frithindika-

toren beinhalten.>*?

Die wesentliche Aufgabe der Friihindikatoren ist folglich,
frithzeitig Prognosen tiber die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens zu lie-
fern. Einerseits wird so ermoglicht, die Erfolgswirksamkeit unternehmerischer
MaBnahmen der Vergangenheit zu beurteilen und Sicherheit in Bezug auf die in

der Strategie unterstellten Wirkungshypothesen zu erlangen, andererseits werden

%26 Vgl. Moser (2001), S. 38.

327 ygl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 42.

> ygl. Krahe (1999), S. 117; Mayer (1999), S. 399; Jshnk/Zimmermann (2001), S. 19.

529 Vgl. Schmitz (2001), S. 251.

330 ygl. Kaplan/Norton (1992a), S. 71 ff.; Kaplan/Norton (1997a), S. 23 ff. u. S. 143 ff,;
Horvath/Kaufmann (1998), S. 41 ft.,

31 ygl. Kaplan/Norton (1996a), S. 149 f.

2 ygl. Schmid-Kleemann (2004), S. 50.

333 ygl. Friedag/Schmidt (2002), S. 110-112.
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Hinweise auf die zukiinftigen Wirkungen aktuell durchgefiihrter Prozesse gewon-

nen, wodurch man ggf. rechtzeitig UmsteuerungsmalBnahmen einleiten kann.

4.3.2 Finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen

Finanzielle Kennzahlen (wie der ROI) sind prinzipiell vergangenheitsbezogen,
ohne dabei etwas iiber die zukiinftige Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens

aussagen zu konnen,’**

etwa Aufschluss iiber Treiber zukiinftiger Erfolge sowie
Kunden, Innovationen oder Technologien zu geben™, es sind branchenspezifi-
sche bzw. -tibergreifende Kennzahlen. Die kurzfristige Steigerung finanzieller
Kennzahlen (wie des Gewinns) kann erzielt werden, indem man Investitionen
kiirzt. Moglicherweise konnen aber gerade diese Investitionen die Basis fiir zu-
kiinftige Ertrdge des Unternehmens darstellen, und eine Orientierung an derarti-
gen Kennzahlen fiihrt zu einer Fehlentwicklung im Unternehmen. Es wére auch
negativ, dass die Entlohnung von Spitzenmanagern an kurzfristige finanzielle
Kennzahlen gebunden wird: Es kann dadurch zu einer Uberbetonung des kurzfris-
tigen Erfolgs kommen und gleichzeitig zu unzulidnglichen strategischen Investiti-
onen in Sicherung und Ausbau der langfristigen Erfolgspotentiale des Unterneh-
mens.”* Die finanziellen Kennzahlen sind aufgrund der dargelegten Schwichen
traditioneller Systeme der Leistungsbewertung um nicht-finanzielle Kennzahlen

zu erginzen, mit dem Ziel, die Breite strategierelevanter Informationen durch die

Aufnahme qualitativer ErfolgsmaBstibe zu erweitern.”’

Im Rahmen des Balanced Scorecard-Konzeptes ergédnzen nicht-finanzielle Kenn-
zahlen die finanziellen Kennzahlen auf allen Ebenen der Unternehmenssteuerung,
was im Gegensatz zu traditionellen Ansétzen steht, die nicht-finanzielle Informa-

tionen lediglich auf der Ebene der operativen Prozesssteuerung einsetzen.’>®

334 ygl. Weber/Schiffer (2000a), S. 2.

%33 Vgl. Kaplan/Norton (2001a), S. 21; Stohr-Dill/Leidig (2003), S. 117.
>36 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 20-22.

7 vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 41.

>3% Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 28.
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Langfristige Strategien des Unternehmens bestimmen die Auswahl nicht-
finanzieller Kennzahlen. Daran kann man fest machen, welche Ziele verfolgt und
in welchen Bereichen Erfolgspotentiale aufgebaut bzw. gesichert werden sollen.
> Die Optimierung dieser nicht-finanziellen Kennzahlen ist schlieBlich entschei-
dend fiir den langfristigen Erfolg des Unternehmens, weshalb sie als Leistungs-
treiber bezeichnet werden. Die Kausalketten verbinden die so erarbeiteten Strate-
gien mit den finanziellen Erfolgsgroflen, was zu einer ausgewogenen Verbesse-

rung sowohl kurz- als auch langfristiger Ertrage fiihrt.

4.3.3 Externe und interne Performance-Perspektiven

Die Ausgewogenheit des Kennzahlensystems der Balanced Scorecard wird auch
bei der Beriicksichtigung von internen und externen Kennzahlen in der Form
deutlich,* dass zusitzlich zu den Kennzahlen, die in Bezug auf das externe
Rechnungswesen oder fiir den Kapitalmarkt wichtig sind, interne Kennzahlen der
Leistungserstellung verwendet werden.>*! Dabei erfolgt die Ermittlung der inter-
nen Kennzahlen mit dem Ziel, die fiir das Unternehmen wesentlichen Leistungs-

indikatoren (Key Performance Indicators: KIPs) zu bestimmen.’*

Eine gewisse Ausgewogenheit des Kennzahlensystems wird schon durch den An-
satz sichergestellt, die Unternehmensleistung aus unterschiedlichen Blickwinkeln
zu betrachten; wihrend die Kennzahlen ndmlich aus ,,finanzieller” und ,,Kunden-
perspektive* eine besondere Relevanz fiir externe Stakeholder aufweisen, sind die
Kennzahlen der Prozess- sowie der Lern- und Entwicklungsperspektive hingegen

- - 543
eher intern ausgerichtet.

Kaplan und Norton bedienen sich hinsichtlich der Balanced Scorecard des Bildes

des Flugzeug-Cockpits, in dem es dem Piloten (Manager) gegeben ist, auf einen

339 ygl. Kaplan/Norton (1994), S. 97; Horvath (1998), S. 23.

>0 vgl. Kaufmann (1997), S. 423; Klingebiel (1997), S. 661; Horvath/Kaufmann (1998), S. 41.
> ygl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 41.

> vgl. Bruhn (1998), S. 162.

83 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 10; Harengel (2000), S. 52.
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Blick die wichtigsten Daten zur Steuerung des Flugzeugs (Unternehmens) ablesen
zu konnen.>** Aufgrund der komplizierten Steuerung des Unternchmens ist es
unmoglich, sich nur auf ein Instrument zu verlassen; stattdessen bendtigen die
Manager fiir die Steuerung des Unternehmens ein umfangreiches Instrumentarium

zur Uberpriifung der Leistungen auf ganz unterschiedlichen Feldern.>*

4.4 Die Voraussetzungen fiir die Balanced Scorecard

Grundlegende Aufgaben einer Unternehmensfiihrung auf der strategischen Ebene
im Hinblick auf die Unternehmensentwicklung stellen die Entwicklung einer Un-
ternehmensvision bzw. eines Leitbildes, eines unternehmerischen Zielsystems
sowie einer Unternchmensstrategie dar.’*® Die genannten drei Elemente Vision,
Zielsystem und Strategie stehen dergestalt in einem hierarchischen Verhiltnis zu-
einander, dass die Vision bzw. das Leitbild die Grundlage fiir die Entwicklung des
Zielsystems bildet und die Strategie wiederum vom Zielsystem abhédngt. Zwar
dient hier die Balanced Scorecard zur Umsetzung von Strategien im Unternehmen
und nicht zur Formulierung™*’ dieser Strategien, doch es kann im Verlauf der Ein-
fihrung der Balanced Scorecard durchaus zu einem Anpassungsbedarf der Strate-

gieentwicklung kommen.>**

Die Transparenz, die aus der sorgfiltigen Definition von Leistungsmessgrofen
erwéchst, tragt hier tiber die Implementierung effektiver Planungs- und Steue-
rungsabldufe zu einer anwendungsobjektbezogenen Leistungsverbesserung bei.
So lasst sich etwa die Mitarbeitermotivation fordern, wenn iiber die Beteiligung
der Mitarbeiter objektbezogene und —iibergreifende Kommunikationsprozesse
verstirkt werden.”* Das letzte angestrebte Ziel besteht in einer stirkeren Ver-

kniipfung von Unternehmensvision, Strategien und deren Implementierung sowie

>4 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. If.

> Vgl. Kaplan/Norton (1992a); Weber/Schiffer (2000a).

46 vgl. Welge/Al-Laham (2001), S. 101 ff.

7 ygl. Horvath (2000), S. 125.

># vgl. Fath-Géttinger et al. (2002), S. 14; Miiller (2005), S. 82; Kiihnle (2003), S. 70
9 vgl. Gleich (1997a), S. 115.
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der daraus resultierenden operativen Maflnahmen, was durch deren Erfolgskon-

trolle abgerundet wird.”

4.4.1 Die Vision

Die von Ehrmann angebotene Definition einer Vision erfasst recht plastisch die
essentiellen Elemente dieses schillernden Begriffs: ,,Visionen sind die Wunsch-
vorstellungen der Unternehmen, die oft noch vagen obersten Ziele, die erst im
Laufe der Zeit konkrete Formen annehmen. Sie haben ihren Ausgangspunkt oft in

551 . .. .
“>>" Die Vision wird

Traumen, in Traumvorstellungen vom eigenen Unternehmen.
von der obersten Unternehmensfiithrung erarbeitet und sie zeigt den angestrebten
und gewiinschten Kurs der Organisation als Ganzes, so dass damit ein Bild dessen
gezeichnet wird, welche Ziele und Resultate letztlich erreicht werden sollen und
wo sich das Unternehmen binnen eines bestimmten Zeitraumes positionieren
mochte. Weiterhin zielt eine Vision darauf, nach innen Begeisterung zu erzeugen
und die Mitarbeiter verstirkt zu motivieren. Daraus resultiert konsequenterweise,

dass es ihre Aufgabe ist, den Mitarbeitern die langfristigen Unternehmensziele

verstiandlich zu machen.

Zukunftsbezogene Visionen dienen dazu, zum gegenwértigen Zeitpunkt unmog-
lich erscheinende Unternehmensziele zu realisieren, was schon Koénig Salomo
(um 965-926 v. Chr.) erkannt haben soll, als er feststellte: ,,Ohne Visionen ver-
kommt mein Volk.”“ Nicht nur dieser drastische Ausspruch illustriert unmissver-
standlich die Bedeutung eines {iber den Moment hinausreichenden Denkens fiir
Menschen: ,,Wer die Krifte seiner Mitarbeiter nicht fordert, der férdert sie nicht.
Nur durch Forderung und Forderung kann das Unmégliche erreicht werden®.>>*

Dennoch ist selbstredend festzuhalten, dass eine Vision realistisch sein sollte und

dazu keinen Einschridnkungen, auch nicht in materieller Hinsicht, unterworfen zu

330 ygl. Kaplan/Norton (1993), S. 135.

1 ygl. Ehrmann (2002), S. 21. “A Vision Statement describes the desired future position of the
company.” Vgl. Rigby (1999), S. 36.

%32 Vgl. Morganski (2003), S. 8.
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sein braucht. Aspekte der Realitdtsbindung einer Vision sind, dass sie den Unter-
nehmenszweck erfiillen helfen sollte und zur Bindung der Mitarbeiter beitragen

sollte.>>

Eine Vision soll jedem Mitarbeiter rasch verdeutlichen, welche Ziele, Plane und
Moglichkeiten mittel- und langfristig fiir das Unternehmen relevant und attraktiv
sind. Wenn sie durchdacht ist, vermittelt sie den Mitarbeitern die Richtung, in die
sich das Unternehmen zukiinftig entwickeln soll, sie gewihrleistet also eine Teil-
habe an Informationen, wodurch ein erster Schritt zur Motivation aller Mitarbeiter

>3 Die Vision sollte deshalb auch nicht nur eine materielle Zielvorstel-

getan ist.
lung verkorpern, sondern muss zusétzlich eine starke immaterielle emotionale
Komponente beinhalten. Dabei muss klar und sauber zwischen Zielsetzung und
Vision differenziert werden: Wéhrend die Vision das zu erreichende Idealbild dar-
stellen sollte, bezeichnet die Zielsetzung das Mittel, um dieses Ideal zu realisie-

555
ren.

Die Visionen sind als ,,Wunschvorstellungen oft abstrakt formuliert, was sie in
der alltdglichen Praxis wenig handhabbar erscheinen ldsst. Viele Unternehmen
besitzen zudem keine schriftlich fixierten Visionen, aus denen spezielle Strategien
abgeleitet werden. Sie sind nur der Geschiftsleitung bekannt, und die Mitarbei-
ter/- innen haben keine oder lediglich wenig Kenntnis von diesen Zielen und den
strategischen Ansdtzen zur Umsetzung der Vision. Das ist insofern bedeutsam, als
die Balanced Scorecard hier als ein ganzheitliches Steuerungsinstrument wirken
konnte, das Vision, Unternehmensstrategie und die strategischen Einzelprogram-

me der verschiedenen Abteilungen und Funktionen verbindet.

Das kardinale Ziel von Kaplan und Norton lautete, mit der Balanced Scorecard
sowohl ein Managementsystem zu schaffen als auch ein Kennzahlensystem zu
entwickeln, welches die Visionen (was wollen wir erreichen?) und Strategien

(welchen Weg wollen wir beschreiten?) eines Unternehmens (siche Abb. 14) in

>3 ygl. Ehrmann (2002), S. 21 f.; Hinterhuber (2004), S. 73 und 77.f.
> ygl. Friedag/Schmidt (2002), S. 93 ff.
> ygl. Topfer (2000), S. 224.
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operative Ziele und Messgrofen transformiert und diese derart zu einer Verkniip-
fung mit dem Tagesgeschift zu fiihren,”® was das folgende Originalzitat verdeut-

licht:

,»The Balanced Scorecard provides executives with a comprehensive framework
that translates a company’s vision and strategy into a coherent set of performance
measures. [...] The scorecard provides a framework, a language, to communicate

mission and strategy; it uses measurement to inform employees about the drivers

«557

of current and future success

Mit der BSC
werden Vision
und Strategie
in konkrete
strategische
MaRnahmen
Uberfuhrt.

as wollen wir erreichen?

Strategie
Welchen Weg wollen wir beschreiten?

BSC
Fokussierung, Kommunikation und
Implementierung

Strategische MaRnahmen
Was missen wir tun?

Abb. 14: Eine Vision ist die Grundlage fiir die BSC.

Eine eingehendere Betrachtung fiithrt zu den folgenden charakteristischen Merk-

. . .. 558
malen einer erfolgreichen Vision:

%6 ygl. Kunz/ Pfeiffer (2002), 101 f.
>>7 ygl. Kaplan/Norton (1996a), S. 24 f.
338 vgl. Drucker (1996), S. 58 f., Fairhurst/Sarr (1999).
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e FEinfache Verstindlichkeit und leichte Kommunizierbarkeit
e Richtungsweisung fiir die Zukunft

e Klare Fokussierung

e Emotionale Identifizierung der Mitarbeiter

e Ausdruck herausfordernder und wiinschbarer Ziele

e Klare Ableitung des Beitrags jedes einzelnen Akteurs

e Zeitlich begrenzte Giiltigkeit

e Deutliche Abgrenzung von den Visionen der Wettbewerber

Eingedenk dieser Attribute hat sich der Balanced-Scorecard-Ansatz in Unterneh-
men verschiedenster Branchen als erfolgreicher Ansatz der Verankerung von Vi-
sionen und Strategien im operativen Tagesgeschift bewéhrt. Dabei ist hervorzu-
heben, dass fiir die Balanced Scorecard-Entwicklung ausschlaggebend ist, dass
die ausbalancierten Perspektiven auf einer klar formulierten Vision und Strategie

basieren.

4.4.2 Die Strategie

Die Erstellung einer Balanced Scorecard wihlt die Strategien des Unternehmens
zum Ausgangspunkt, die ihrerseits aus der Unternehmensvision abgeleitet werden
miissen,”>” um sich von der Konkurrenz zur Verwirklichung der langfristigen Zie-
le abzuheben. Im Sinne eines aktiven Managements liegt der Schwerpunkt der
Betrachtung dabei auf der beabsichtigten Strategie. Urspriinglich aus dem milité-
rischen Bereich stammend, wurde der Strategiebegriff nachfolgend durch die

Spiel- und Planungstheorie in der Okonomie adaptiert.”®

,Eine Strategie trifft da-
her Aussagen zu Tétigkeitsbereich, Ressourcen, Wettbewerbsvorteil und Unter-
nehmensstruktur.*>®' Strategien sind als langfristige, bedingte Verhaltenspline zur

erfolgreichen Nutzung der Unternehmenspotentiale zu betrachten, die als Resultat

% Vgl. Friedag/Schmidt (2002), S. 92-95.
>80 ygl. Bloech (1974), S. 95 ff.
361 ygl. Horvath & Partner (2001), S. 23 f.
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aus der Unternehmensvision fiir alle Mitarbeiter handhabbare Handlungsanwei-

sungen quasi destillieren und vorgeben.’®
Anwendbare Strategien erfiillen den folgenden Katalog von Voraussetzungen:

» Schaffung von Klarheit dariiber, wie Strategien zur Erfiillung des obersten
Unternehmenszieles beitragen

Problembezogenheit der Strategien

Prazise Formulierung der Wege und Ziele der Strategien

Realistische Ziele

Unverwechselbarkeit

YV V V VYV V

Vermittelbarkeit der Strategien fiir die Mitarbeiter

Sind diese Kriterien erfiillt, verfiigt die Strategie in der Regel iiber alle notwendi-
gen Voraussetzungen zur weiteren Umsetzung des Balanced Scorecard- Konzep-
tes. Der Entwicklungsprozess einer Balanced Scorecard schafft bei richtiger Vor-
gehensweise in den oberen Fithrungsebenen auf Grund der regen Kommunikation
ein gemeinsames Verstdndnis beziiglich der Unternehmensstrategie und der stra-

363 Dadurch kénnen auch mégliche Konfliktpotentiale schnell er-

4

tegischen Ziele.

kannt werden und MaBnahmen zu ihrer Beseitigung eingeleitet werden.*®

Die seitens des Unternehmens ausgewdihlte Strategie hangt von einer Vielzahl von
Faktoren ab, sie ist generell gesprochen von seiner Umwelt und seiner Resonanz
auf dem Markt bedingt, was mit Hilfe bewéhrter Methoden, wie z.B. einer Stér-
ken-/ Schwichen-Analyse und Chancen-/Risiko-Analyse’® zu untersuchen ist.”*®
So ist es nicht verwunderlich, dass eine regelméBige Durchfithrung dieser internen

und externen Analysen gleichfalls bei der Erstellung der Balanced Scorecard an-

gebracht erscheint (siche Abb. 15), denn es gilt, Anderungen im Unternehmen und

362 ygl. Andrews (1980), S. 18-21.

363 ygl. Topfer (2000), S. 267.

>4 v gl. Weber/Schiffer (2000a), S. 96.

5% Diese Methoden werden unter 5.1.2 ausfiihrlich behandelt.

366 ygl. Horvéth & Partner (2001), S. 107 und 111.
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seinem Umfeld rechtzeitig zu erkennen und in die Entscheidungen des Unterneh-
mens einzubeziehen. Doch in Ergénzung dazu haben stindige Beobachtungen zu
erfolgen, die fiir die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens Relevanz haben, da
die Balanced Scorecard unternechmensexterne Faktoren, die mit unternehmensin-
ternen Faktoren in einer Wechselbeziehung stehen, keiner eingehenderen Betrach-

tung unterzieht.”®’

367 ygl. Horvath & Partner (2001), S. 104 und 123.
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—>
Aktuelle Strategie
Umwelt- Kunden- Unternehmens-
Analyse Analyse Analyse
Chancen-/Risiko-  Kundenpolitik Stiarken-/Schwachen-
Analyse Analyse

A

y

Erkenntnisse aus
der BSC

Traditionelle
Analysemethoden

Uberarbeitete Strategie

I

Uberpriifung der stra-
tegischen Ziele

Uberpriifung der
Ursachen- Wirkungs-

Beziehungen

Uberprifung der
Messgréfien

Uberpriifung der
Zielwerte

Uberarbeitete BSC

Abb. 15: Die Uberarbeitung der Strategie (Strategie-Review)
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In zahlreichen Unternechmen werden Strategiemeetings oftmals nur einmal pro
Jahr durchgefiihrt, und es kommt lediglich zu Diskussionen im engsten Fiithrungs-
kreis. Das impliziert, dass die Mitarbeiter des Unternehmens oft nicht iiber die
Strategie informiert sind, woraus wiederum resultiert, dass die Strategie mehr als
Herrschaftswissen denn als Arbeitsinstrument aufgefasst wird. Fiir einen kontinu-
ierlichen Strategieentwicklungsprozess wire es besser, eine offene kommunikati-
ve Unternehmenskultur zu propagieren. Nicht allein das Management sollte auf
den heutigen dynamischen und wettbewerbsorientierten Markten mit den Strate-
gieentwicklungsprozessen betraut sein, sondern letztere sollten die Gesamtheit der
Mitarbeiter involvieren. Tendenziell kann sich das Wissen in einem Unternehmen
exponentiell erhdhen, wenn eine entsprechende Unternehmenskultur sowie die
addquaten Informationssysteme und Organisationsstrukturen geschaffen wurden;
deshalb sollte dieses Wissen dem Unternehmen ohne Verlust zur Verfiigung ge-
stellt werden; die Strategieentwicklung sollte folglich als stetiger Prozess betrach-

568
tet werden.

Das Verstdandnis aller Mitarbeiter flir die Vision und die Strategien avanciert zu
einem duflerst wichtigen Faktor fiir den Erfolg eines Unternehmens, da subopti-
male Ergebnisse resultieren, wenn die verschiedenen Aktionen der Mitarbeiter
bzw. der Abteilungen kein gemeinsames Ziel verfolgen; dazu gehoren die Verfeh-
lungen des eigentlichen Ziels oder eine gegenseitige negative Beeinflussung.

Andererseits belegen Untersuchungen, dass gerade dieses gemeinsame Verstind-
nis fiir Vision und Strategien in vielen Unternehmen lediglich schwach ausgeprigt
ist. Das hat seinen Hauptgrund darin, dass Strategien hdufig zu vage und zu wenig
prazise definiert werden, z.B. in der unspezifischen Form ,,Wir wollen unseren
Kunden einen exzellenten Service bieten, so dass es als Folge dem einzelnen
Mitarbeiter oder einzelnen Abteilungen iiberlassen bleibt, wie sie diesen ,.exzel-
lenten Service* auszugestalten gedenken. Dabei konnen naturgemilB3 Vorstellun-

gen iiber Ausprigung und Ausmap stark variieren.’®

>6% ygl. Bernhard (2003), S. 32.
3% Vgl. Kaplan/ Norton (1997a), S. 11.
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Anzumerken bleibt, dass die Balanced Scorecard kein statisches, sondern ein dy-
namisches Management-Werkzeug darstellt, welches von Lerneffekten wihrend
der Nutzung lebt und an sich @ndernde Rahmenbedingungen im zeitlichen Ab-
stand von ca. 1 Jahr, also jahrlich angepasst werden muss. Dabei muss betont wer-
den, dass die Balanced Scorecard nur den AnstoB fiir den dafiir notwendigen Stra-
tegiefindungsprozess gibt, sie selbst jedoch kein Strategiefindungsinstrument dar-
stellt. Hier wird von Kaplan und Norton vorgeschlagen, Strategien bei Bedarf im
Konsens zu bearbeiten,””® wobei zum einen die systematische ErschlieBung von
Strategien als zielfiihrende Wege angestrebt werden sollte, allerdings auch Intuiti-
on der Visionire speziell fiir die Findung iibergeordneter Ziele vonnéten ist.””’

Zwar gestehen Kaplan und Norton zu, dass viele Unternehmen die Anforderungen
der zentralen Anspruchsgruppen wie der Kunden, Aktiondre und Beschéftigten
berticksichtigen, aber die Unternehmensstrategie sollte die Zielsetzung zusétzlich
deutlich aufzeigen und den Anforderungen der oben genannten Anspruchsgruppen

wirklich gerecht werden.’”?

Die Erfahrungen bei der Einfithrung der Balanced Scorecard haben gezeigt, dass
die Verkniipfung der Kennzahlen mit der Strategie einen der erfolgskritischen,
aber auch problematischsten Faktoren fiir eine erfolgreiche Implementierung dar-

stellte.””?

4.5 Die Balanced Scorecard-Perspektiven

Reichmann definiert eine Perspektive als die ,,themenbezogene Auswahl von Zie-
len, Kennzahlen, Vorgaben und Mallnahmen®, die sowohl als Kategorie zur Sys-

tematisierung wie auch als Orientierung zur Erarbeitung strategierelevanter Mess-

574

und Steuerungsgrofen dienen.””” Zentrale Aufgabe der Perspektive ist es, ein

°70 v gl. Kaplan/Norton (1997a), S. 12.
' ygl. Mintzberg (1994), S. 108.

72 ygl. Kaplan/Norton (2001b), S. 68 f.
> vgl. Wicki-Breitinger (2000), S. 81.
3™ ygl. Reichmann (2003), S. 14.
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Denkmodell in Form eines Geschéftsmodells festzulegen, das gewihrleistet, dass
bei der Unternehmensfithrung an alle wesentlichen Aspekte des Leistungsprozes-
ses eines Unternehmens gedacht wird.”” Die Balanced Scorecard erdffnet “einen
Suchraum ..., mit dessen Hilfe sich Kennzahlen systematisch festlegen” und als

Kontroll- und Steuerungsgrundlage nutzen lassen.”’

Ziel der perspektivischen Betrachtung des Unternehmens ist, zu einer moglichst
vollstindigen Beschreibung der ,,Auswirkungen getroffener Entscheidungen oder
eingeleiteter MaBBnahmen auf den Grad und die Qualitdt der Strategierealisierung™
vorzustoBen.””’ Nach dem Vorschlag von Kaplan und Norton sollte das Kennzah-
lensystem fiir die Balanced Scorecard in die folgenden vier Perspektiven geglie-
dert werden (siche Abb. 16): die finanzielle Perspektive, die Kundenperspektive,
die interne Prozessperspektive sowie die Lern- und Entwicklungspelrspektive.578

Diese Perspektiven dienen dazu, das Unternehmen aus verschiedenen Blickwin-
keln zu betrachten, die jeweils Erfolgspotentiale reprisentieren und strategisch
relevant sind, wodurch sowohl eine Priorisierung bzgl. der Allokation strategi-

scher Ressourcen bewirkt’””

als auch eine Komplexititsreduktion ermdglicht
wird®® und eine einfache, fehlerfreie und regelmiBige Anwendung gewihrleistet

. 1581
wird.

°" Vgl. Horvath & Partner (2001), S. 25.

376 ygl. Coenenberg/ Salfeld (2003), S. 261.

377 ygl. Reichmann (2003), S. 14.

°78 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 8.

°" vgl. Horvath/Gaiser (2000), S. 28.

*%0ygl. Steinle/Thlem/Lange (2001), S. 32 ff.

81 ygl. Zell/Kischewski/Kischewski (2003), S. 68.
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Die vier Standard-Perspektiven von Kaplan und Norton bilden die grundsétzliche
Geschiftslogik des Unternehmens und seiner Organisationseinheiten ab und fun-
gieren als die wichtigsten Treiber fiir eine erfolgreiche Balanced Scorecard.’®

Vision und Strategie stehen mit diesen Perspektiven in Wechselwirkung, denn die
Erfiillung der grundlegenden unternehmerischen Aufgabe bedingt Klarheit {iber
Vision und Strategie zur Erreichung von Subzielen, Messgroflen und Aktionspro-
grammen innerhalb der Perspektiven; schlieBlich spiegelt die Gesamtheit der Zie-

le und Messkriterien die Strategie des Unternehmens wider.”®

Kaplan und Norton hoben heraus, dass - ausgehend von der Vision und Strategie
des Unternehmens - die Kundenbeziehungen fiir den finanziellen Erfolg essentiell
erforderlich sind, wobei diese Beziechungen wiederum eng mit den internen Ge-
schiftsprozessen und den involvierten Mitarbeitern verbunden sind, da von diesen
Beziehungen die Zufriedenheit der Kunden abhéngt; in der Lern- und Entwick-

lungsperspektive sollte deshalb die Mitarbeiterfokussierung involviert sein.

Eine solche Einteilung der Balanced Scorecard in die dargestellten Basisperspek-
tiven nach Kaplan/Norton ist dabei allerdings ausdriicklich nur als Orientierungs-
hilfe fiir die Ausgestaltung zu verstehen. Diese Perspektiven kénnen und sollen
bei einer Umsetzung des Balanced Scorecard-Konzeptes sowohl individuell auf
die Situation und Branche des betrachteten Unternehmens zugeschnitten als auch
auf die spezifischen Bediirfnisse des Unternehmens abgestimmt werden. Fiir jedes
Unternehmen, das sich mit diesem Konzept beschiftigt, bildet die klassische Ba-
lanced Scorecard nur einen ,,Denkrahmen® 385 fiir die Anzahl und Art der verwen-
deten Perspektiven und die aus der Strategie abgeleiteten Inhalte (strategische Zie-
le - Kennzahlen - Zielwerte - strategische Mallnahmen) miissen individuell festge-

legt werden.™™

3% ygl. Kaplan/Norton (1992a), S. 71.

¥ vgl. Schedl (2002), S. 17.

% ygl. Kaufmann (1997), S. 422.

%6 ygl. Kaplan/Norton (1994), S. 97; Kaplan/Norton (1997a), S. 33; Zimmermann/Johnk (2001),
S. 520.
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Entscheidend fiir die Perspektivenwahl ist, dass man die Unternehmensstrategie in
diesen Perspektiven abzubilden vermag,”® doch die Scorecard stellt nicht das Ex-

trem einer Zwangsjacke dar™*", sondern soll nur als eine Schablone dienen’™.

Fiir die Erstellung einer Balanced Scorecard steht es jedem Unternehmen entspre-
chend seinen individuellen Bediirfnissen frei, andere oder weitere Perspektiven zu
wihlen, so meinen Kaplan und Norton im Verein mit anderen Autoren, die u. a.
die Beriicksichtigung einer Lieferanten->"", Kreditgeber-, Kommunikations->"'
und Umweltperspektive diskutieren. > Allerdings sollte man sich aus Praktikabi-
litatsgesichtspunkten auf maximal sechs Perspektiven beschrinken, da die Balan-
ced Scorecard sonst zu uniibersichtlich gerdt und die Strategie somit nicht mehr
verstindlich dargestellt wird.””® Dagegen wird eine Mindestanzahl in der Literatur
zwar nicht diskutiert, unter den zahlreichen ver6ffentlichten Praxisberichten fin-
den sich jedoch ausschlielich Balanced Scorecards mit mindestens drei Perspek-
tiven. Da die vier Perspektiven von Kaplan und Norton jedoch sehr anschaulich
die betriebliche Wertschopfungskette abbilden, sind viele Balanced Scorecards in
diese Perspektiven gegliedert.”® Die Perspektiven differieren jedoch unter Um-
standen betrachtlich von Unternehmen zu Unternehmen, denn es gilt: ,,Jede kon-

krete Balanced Scorecard ist ein Unikat!“>>.

Im Vordergrund der Balanced Scorecard steht indes immer die Abbildung von

Perspektiven, welche fiir die Unternehmensstrategie von Bedeutung sind.”®

7 Vgl. Ehrmann (2002), S. 33.

388 Vgl. Niven (2003), S. 138.

% Vgl. Weber/Schiffer (2000a), S. 13; Kaplan/Norton (1997a), S. 33.

3% vgl. Brown (1997), S. 117.

' vgl. Friedag/ Schmidt (2002), S. 197.

%92 Vgl. Epstein/Manzoni (1998), S. 198.

3% ygl. Horvath/Gaiser (2000), S. 25.

¥ Vgl. Speckbacher/Bischoff/Pfeiffer (2003), die belegen, dass nur 17% der Unternehmen
eine andere als die klassischen vier Perspektiven in ihrer BSC verwenden.

>% Vgl. Friedag/Schmidt (2002), S. 224; Morganski (2003), S. 46.

3% Vgl. Brunner/Sprich (1998), S. 32.
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Auch die Menge der Kennzahlen ist einer Beschrankung unterworfen, denn wer-
den fiir jede Perspektive mehr als siecben Kennzahlen verwendet, sind die Uber-
schaubarkeit und die zielgerichtete Ressourcenallokation nicht mehr moglich,™’
denn schlieBlich sind die Festsetzung eines Zielwertes sowie der Beschluss strate-

gischer Initiativen fiir jede dieser Kennzahlen notwendig. ***

Abbildung 16 impliziert, dass alle Perspektiven formell gleich sind, und fiir jede
Perspektive zunéchst die strategischen Ziele zu definieren sind. Daraus werden
diejenigen Kennzahlen abgeleitet, welche diese Ziele am besten abbilden. Im An-
schluss daran gilt es, fiir jede dieser Kennzahlen eine Zielvorgabe festzusetzen,
welche innerhalb eines bestimmten Zeitraums zu erfiillen ist. SchlieBlich sind
MalBnahmen zu definieren, die zum strategischen Ziel fithren sollen (siche Abb.
17), falls Abweichungen von den Zielvorgaben auftreten.”” Die Ziele riicken dem
entsprechend in den Fokus der Betrachtung und werden bei allen Entscheidungen
berticksichtigt. Die Balanced Scorecard verkorpert damit ein Instrument fiir das
Top-Management, und durch die Perspektivensicht wird sichergestellt, dass die

von ihm gewihlten Ziele verfolgt werden.®”

Ableitung Auswahl Bestim- Festlegung
Strategie der strate- der Mess- mung der der
¢S gischen groflen Zielwerte Mafnahmen
Ziele

Abb. 17: Die Ableitung der strategischen Ziele, Messgrioflen, Zielwerte und Maffinahmen aus
der Strategie®"

7 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 156.

% vgl. Schedl (2002), S. 17.

>% vgl. Horvath & Partner (2001), S. 10 f.; Kaplan/Norton (1996b), S. 76.
690 y/gl. PreiBner, (2002), S. 19

601 ygl. Schedl (2002), S. 16.
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e Strategische Ziele

Einen Vorteil fiir das Unternehmen markieren die strategischen Ziele, die eine ii-
bergeordnete Vision bzw. Unternechmensstrategie konkretisieren. Zu jeder Per-
spektive gehort eine Teilstrategie, die sich einerseits aus der {ibergeordneten Un-
ternehmensstrategie und andererseits aus unterstellten Ursache-Wirkungs-
Beziehungen zwischen den strategischen Zielen in den unterschiedlichen Perspek-

tiven ableiten.

¢ Kennzahlen

Kennzahlen operationalisieren die strategischen Ziele, weil sie aufzeigen, wie die

Erreichung der strategischen Ziele gemessen werden soll.

o Zielwerte

Fiir jede Kennzahl werden die angestrebten Zielwerte formuliert, die jeweils fiir
den Gesamtzeitraum der Strategieverfolgung oder fiir einzelne Zeitabschnitte

formuliert werden kénnen.%%?

e Maflnahmen

Die vierte Komponente einer jeden Perspektive sind diejenigen Maflnahmen, die
zur Realisierung der Zielvorgaben einzelner strategischer Ziele ergriffen wer-
den603, diese Malinahmen werden tiblicherweise verbal formuliert.

13

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden die ,,Originalperspektiven “ nach

Kaplan/Norton dargestellt, die dem geméal im Folgenden entfaltet werden.

692 ygl. Kaplan/Norton (1996b), S. 81.
693 ygl. Wunder (2001), S. 137 f.
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4.5.1 Die Finanzperspektive

Die finanzielle Perspektive betrachtet die Resultate der Strategieimplementierung
im Hinblick auf die 6konomische Zieldimension, insbesondere nimmt sie ins Vi-
sier, in wieweit in der Vergangenheit konzipierte und durchgefiihrte Strategien
und MaBnahmen gewinnbringend implementiert worden sind.®”* Diese Perspekti-
ve dient einerseits dazu, die Strategieimplementierung auf die Ziele der Anteils-
eigner® auszurichten und damit die Frage ,,Wie soll die Bank gegeniiber den Ka-
pitalgebern auftreten, um finanziellen Erfolg zu haben?“°*® zu beantworten. Ande-
rerseits stellen die Informationen aus der finanziellen Perspektive fiir die Anteils-

eigner eine wesentliche Grundlage dar, um eine Kapitalbeteiligung zu beurteilen.

Die abgeleiteten Kennzahlen der finanzwirtschaftlichen Perspektive dienen als
unternehmerische Oberziele und fungieren als Fokus fiir die strategischen Ziele
und Kennzahlen aller anderen Perspektiven der Balanced Scorecard,””” womit sie
in diesem Sinne die Funktion eines Oberzieles bzw. einer Spitzenkennzahl iiber-

nehmen. %%

Allerdings stellen diese Perspektive bzw. deren Ziele ausschlielich
das Ergebnis der betrieblichen Tatigkeit dar, wéahrend sie jedoch deren Zustande-
kommen nicht rekonstruieren, das wiederum von den anderen Perspektiven the-

matisiert wird.

In der Regel setzt sich die finanzielle Perspektive aus allgemeinen branchenunab-
hingigen sowie branchen- bzw. strategiespezifischen MaBgroBen zusammen,*”
wobei zu den branchenunabhingigen Grofen z.B. der Return on Investment
(ROI), der Economic Value Added (EVA), der Return on Capital Employed

(ROCE), der Umsatz oder das Betriebsergebnis zu rechnen sind.®"°

694 vgl. Weisner (2003), S. 71; Ehrmann (2002), S. 33.

695y gl. Kaplan/Norton (1997a), S. 60; Kaufmann (1997), S. 425; Horvath/Gleich (1998), S. 564.
696 v/ gl. Wicki-Breitinger (2000), S. 89; Kaplan/Norton (1996a), S. 9.

507 v gl. Kaplan/Norton (1996a), S. 47.

698 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 46.

699 ygl. Horvath/Gleich (1998), S. 564.

610 y/g]. Kaplan/Norton (1997a), S. 42 und S. 46 ff.
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Als Hilfsmittel fiir die Auswahl branchen- und strategieabhéngiger Messgroflen
ist es zur ganzheitlichen Wiedergabe der monetéiren Ziele einer Strategie notwen-
dig, die strategischen Ziele dem Lebenszyklus einer strategischen Geschiftsein-
heit bzw. des gesamten Unternechmens anzupassen; Abbildung 18 illustriert die
von Kaplan und Norton vorgeschlagene Idee und zeigt, wie sie die Entwicklung
einer organisatorischen Einheit in die Phasen Wachstum, Reife und Ernte eintei-

611
len.

A
Umsatz /

> 7eit
Wachstum Reife Ernte

Abb. 18: Lebenszyklusphasen eines Unternehmens

Aufgrund ihrer empirischen Studien kamen sie zu dem Schluss, dass fiir die
Wachstums-, Reife- und Erntephase je drei strategische Themen zur nachhaltigen

Beeinflussung der Geschiftsstrategie existieren (siehe Tabelle 2): *'?

e Ertragswachstum und —mix,
e Kostensenkung, Produktivitdtssteigerung und

e Nutzung von Vermodgenswerten.

611 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 47 f.
612 ygl. Kaplan/Norton (1996a), S. 47-50; Kaplan/Norton (1997a), S. 49 ff.
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Ertragswachstum und —mix richten sich auf die Ausdehnung des Sortiments im

Sinne einer Produkt- bzw. Marktentwicklung aus, denn damit sollen Synergieef-

fekte erzielt und ein hoheres MaBl an Wertschopfung erzielt werden. In erster Li-

nie wird auf die Steigerung der Effizienz in den primédren Wertschopfungsprozes-

sen geachtet, indem der Fokus auf Kostensenkung und Produktivitétssteigerung

gerichtet wird. Weiterhin muss man hinsichtlich der Vermoégenswerte auf eine

moglichst effiziente Anlagenauslastung und kurze Amortisationsdauer achten.

strategische Themen

721
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und -mix

Kostensenkung und Pro-
duktivititssteigerung

Nutzung von Vermo-
genswerten

e Umsatzwachstums-

unrentablen Kun-
den

=) rate pro Segment e Investitionen (in % des
% e Prozentuale Ertra- Umsatzes)
< ge von neuen Kun- |e Ertrag pro Mitarbeiter ¢ Forschung und Entwick-
< den, Produkten und lung (in % des Umsat-
= Organisationsein- zes)
heiten
e Anteil an Zielkun-
den und Kunden- e Kennzahlen des Netto-
forderung . ¢ Eigene Kosten im Vergleich umlaufve.r mogens (Wor-
e Cross-Selling king Capital): Kunden- /
. zu den Kosten der Konkur- . .
& | ® Prozentuale Ertri- renz. Lieferantenzahlungsfris-
‘D ge an neuen Ver- . . ten, Lagerumschlag
I~ . N o Kostenreduktionssitze .
triebskanilen o . o Durchlaufzeiten, Produk-
e ¢ Anteil indirekter Kosten (in o . s
e Rentabilitit von % des Umsatzes) tivitat, Rationalisierungs-
Kunden, Produkten ? investitionen
und Organisations- ¢ Entwicklungszeiten
einheiten
¢ Anteil der unren-
) tablen Kunden und . e Cash Flow von Produkt-
= Produkte o Stiickkosten (pro Output
£ . und Kundensegmenten
M | ® Prozentsatz der bzw. Transaktion)

e Pay-back (Amortisation)

Tabelle 2: Messgrofien der finanziellen Perspektive der BSC

613 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 50.
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e Wachstumsphase

Die Wachstumsphase wird als Ausgangspunkt des Lebenszyklus eines Produktes
bzw. einer Geschiiftseinheit betrachtet; in dieser Phase besitzen die Produkte und
Dienstleistungen ein enormes Wachstumspotential, wodurch wachstumsorientierte
Ziele im Vordergrund stehen. Soll dieses Potential realisiert werden, bedarf es ei-
ner Reihe von vor gelagerten Investitionen, die bspw. in die Entwicklung von
Produkten, den Aufbau von Infrastruktur oder Vertriebsnetzen flielen und erkla-
ren, dass der Verzicht auf kurzfristige Gewinne im Sinne einer langfristigen und
ausgewogenen Unternehmensentwicklung sinnvoll ist. Das Zusammenspiel der
typischerweise noch geringen Erlose einerseits und der hohen Investitionsbelas-
tung andererseits ldsst den Cash Flow in dieser Phase negativ geraten, so dass ins-
besondere bei starkem Wachstum auf die Liquidititssicherung zu achten ist. Aus
dem Gesagten folgt konsequenterweise, dass die Gewinnerzielung in dieser Phase
kein vordringliches Ziel sein kann, stattdessen konnen finanzwirtschaftliche Ziele
fur diese Phase gesetzt werden, etwa ein Umsatzwachstum bei verschiedenen
Kundengruppen oder unterschiedlichen Produktgruppen auf den relevanten Mark-

ten.614

e Reifephase

Die Reifephase bedeutet, dass die Basisinvestitionen in eine Geschiftseinheit
weitgehend getitigt worden sind und weiterhin lediglich Ersatz- und Erweite-
rungsinvestitionen erforderlich sind. In dieser Phase wird eine angemessene Ver-
zinsung des eingesetzten Kapitals erwartet, so dass der finanzielle Fokus auf der
Rentabilitdt liegt. Geeignete Messgroflen sind das Betriebsergebnis oder der De-
ckungsbeitrag, vorausgesetzt, dass der Umfang des eingesetzten Kapitals weitge-
hend stabil ist. Die Kapitalrendite ist hingegen zusitzlich zum Strom der laufen-
den Einnahmen und Ausgaben zu beriicksichtigen, wenn innerhalb der Reifephase

noch signifikante Verdnderungen hinsichtlich des eingesetzten Kapitals stattfin-

614 ygl. Wiese (2001), S. 83 f.
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den; als MessgroBen, die darauf ausgerichtet sind, seien hier beispielhaft der Re-
turn on Investment (ROI), der Economic Value Added (EVA) und der Return on

Capital Employed (ROCE) genannt.’"

e Erntephase

In der Erntephase erfolgen keine wesentlichen Investitionen mehr, sondern es
kommt zu einer optimalen Nutzung der bereits vorhandenen Ressourcen. Der fi-
nanzwirtschaftliche Fokus der Erntephase besteht in der Maximierung des Cash
Flows, damit dem Unternehmen moglichst viele Mittel aus der Betriebstitigkeit

zuriickflieBen, mit denen dann andere Geschiftsbereiche finanziert werden.®'®

Insgesamt lésst sich als Ergebnis festhalten, dass die Ableitung eines geschlosse-
nen Kennzahlensystems nach Kaplan und Norton einerseits von der Strategieaus-
wahl des Unternechmens und andererseits von der Stufe des Lebenszyklus einer

Geschiftseinheit abhingig ist.®’

Die bisherige Betrachtung war noch unvollstindig, denn ohne Beriicksichtigung
des Risikos konnen sich die Existenz gefihrdende Konsequenzen ergeben. Die
finanzwirtschaftliche Perspektive eines Unternehmens stellt deshalb neben der
Rendite auch das Risiko (-management) zur Bewéltigung der geschéftlichen Un-
sicherheiten dar. ®'® Im Kontext des Inkrafttretens des Gesetzes zur Kontrolle und
Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) weisen Reichmann und Form
auch auf die addquate Abbildung des unternehmerischen Risikos neben den Er-
folgs- und Kostenkennziffern hin.®”” Dies gilt insbesondere fiir Banken, die als

Kerngeschift die Erkennung, Analyse, Beurteilung, Ubernahme und Steuerung

615 ygl. Wiese (2001), S. 84; Schmidt (2003), S. 103.

616 vgl. Wicki-Breitinger (2000), S. 90; Schedl (2002), S. 20.

617 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 47.

618 v gl. Wicki-Breitinger (2000), S. 94.

619 ygl. Reichmann/Form (2000), S. 192 ff.; Miiller (2005), S. 43; Johnk/Zimmermann (2001), S.
27.
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von Risiken betreiben. ®*° Dass hier z.B. der Value-at-Risk kein Indikator fiir die
Qualitit des Risikomanagements ist, da eine Risikoreduktion u. a. auch auf ge-
sunkene Volatilititen zuriickgefiihrt werden kann, betont etwa Wiedemann. ®*!

Zusammenfassend konnen die MaBBgrof3en der finanziellen Perspektive als Ergeb-
nisgroBBen charakterisiert werden, deren Informationen unternehmensinternen
Quellen entspringen (z. B. der Finanzbuchhaltung, der Kosten- und Erlosrech-

nung, dem Vertriebsinformationssystem).

4.5.2 Die Kundenperspektive

Die Kundenperspektive spiegelt die strategischen Ziele des Unternehmens hin-
sichtlich der Markt- und Kundensegmente®*, in denen das Unternehmen konkur-
renzféhig sein soll bzw. seine Konkurrenzfiahigkeit auszubauen sucht, um die Zie-
le der Finanzperspektive erreichen zu kénnen.®” Die damit gegebene Fokussie-
rung auf wenige ausgewdhlte Bereiche zwingt das Management dazu, den Blick

auf ein genaueres Leistungsangebot fiir die Zielkundensegmente zu richten.

Demzufolge ist es fiir den langfristigen 6konomischen Erfolg eines Unternehmens
erfolgskritisch, die Kundenperspektive in der Balanced Scorecard zu beriicksich-
tigen, so dass eine positive Beurteilung durch die Zielkunden erfolgt,*** da die
Kundenorientierung (Kundenzufriedenheit) in den letzten Jahren als der herausra-
gende Schliisselfaktor fiir die Erreichung der Zielsetzungen von Unternehmen in

den jeweiligen Zielsegmenten bezeichnet wurde.**

620 ygl. Meyer/Kahle (2000), S. 10; Jshnk/Zimmermann (2001), S. 20.

621 yvgl. Wiedemann (2001), S. 497; Diederichs und Méller sehen in dieser Perspektive eine Aus-
priagung des Market Based View, vgl. Diederichs/Méller (2001), S. 291.

622 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 62; Hoffecker/Goldenberg (1994), S. 7; Horvath/Gleich (1998),
S. 564; Kaufmann (1997), S. 425.

623 vgl. Horvath & Partner (2001), S. 27; Kaplan/Norton (1997a), S. 28.

624 ygl. Jshnk/Zimmermann (2001), S. 21.

625 ygl. Miiller (2005), S. 95.
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Die Kundenperspektive der Balanced Scorecard muss die Unternehmensziele ent-
halten, die sich auf die Kunden- und Marktsegmente bezichen,**® um dort zu ei-
nem konkurrenzfihigen Handeln erméchtigt zu sein und gleichzeitig solche Kun-
den- bzw. Marktsegmente ausgrenzen, die das Unternehmen nicht zu bearbeiten

beabsichtigt.*’

Als Kennzahlenkategorien werden in der Kundenperspektive sowohl Leistungs-
treiber- (Frithindikatoren) als auch Ergebnisgroflen (Spatindikatoren) unterschie-
den,”*® wobei letztere allgemein bzw. branchenweit giiltig sind,** denn sie bilden
die Akzeptanz und Wahrnehmung der angebotenen Produkte und Dienstleistun-
gen durch die Kunden ab. Kaplan und Norton differenzieren hinsichtlich der Er-
gebnisgroBBen die Aspekte Marktanteil, Kundentreue, -bindung, -akquisition,
Kundenzufriedenheit und -rentabilitit (siche Abb. 19 und Tabelle 3).°° Sie wer-
den aufgrund ihres allgemeingiiltigen Charakters als Kernkennzahlen bezeichnet
und werden fiir jedes Zielsegment auf die gleiche Art und Weise berechnet. Diese
Kernkennzahlen messen den Erfolg einer gut formulierten und umgesetzten Stra-
tegie in den identifizierten Marktsegmenten und thnen kommt gewo6hnlich unmit-
telbarer Einfluss auf die Erfiillung der Ziele der finanzwirtschaftlichen Perspekti-

veE Zu.631

626 ygl. Kaplan/Norton (1992a), S. 72 ff.; Hoffecker/Goldenberg (1994), S. 7; Kaufmann (1997),
S. 425; Horvath/Gleich (1998), S. 564; Wiedemann (2001), S. 497.

627 ygl. Kaum (2000), S. 293.

628 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 62 und S. 66 ff.; Schedl (2002), S. 21.

629 ygl. Kaufmann (1997), S. 425.

630 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 66 ff.

631 ygl. Friedag/Schmidt (2002), S. 116 f.
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Marktanteil
Kun.d.e I_l' > Kund,efl: Kundentreue
akquisition rentabilitit
Kunden-
zufriedenheit

Abb. 19: Die Zusammenhiinge der Kernkennzahlen der Kundenperspektive®

Marktanteil

Driickt den Umfang eines Geschiftes in einem gegebenen Markt aus
(als Anzahl der Kunden, ausgegebenen Betrige oder verkauften Einheiten).

Kunden- Misst das AusmaB, in dem eine Geschéftseinheit neue Kunden anlockt oder ge-
akquisition | winnt (in absoluten oder relativen Zahlen).
Misst das Ausmal, in dem eine Geschéftseinheit dauerhafte Beziechungen zu ihren
Kundentreue u .
Kunden erhélt oder gewinnt.
Kunden- Untersucht den Zufriedenheitsgrad der Kunden anhand spezifischer Leistungskri-
zufriedenheit | terien innerhalb der Wertvorgaben.
Kunden- Misst den Nettogewinn eines Kunden oder eines Segments unter Berticksichti-
rentabilitit | gung der fiir diesen Kunden entstandenen einmaligen Ausgaben.

Tabelle 3: Die Kernkennzahlen der Kundenperspektive633

632 ygl. Kaplan/Norton (1996a), S. 68.
633 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 66.
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Die klassische operative Kontrolle erfolgt tiber die Spatindikatoren, die unter Be-
riicksichtigung spezifischer Reaktionszeiten den Erfolg bzw. Misserfolg der Un-
ternehmenssteuerung in Bezug auf die Kundenperspektive abbilden, wihrend sie
jedoch tber die Ursache des Erfolgs oder Misserfolgs keine Auskunft geben kon-

nen.”**

Die Leistungstreiber beantworten die Frage, wie das Angebot eines Unternehmens
an seine Kunden ausgestaltet sein muss, um den Kundennutzen zu steigern und
folglich einen moglichst hohen Grad an Kundenzufriedenheit, -treue, -akquisition
und Marktanteil zu erreichen. Sie sind Friithindikatoren, die die zu verbessernden
kunden- und marktbezogenen Parameter des Unternehmens beschreiben, damit
langfristige Steigerungen in den Kernkennzahlen der Kundenperspektive erzielt
werden konnen. Sie sind also mit anderen Worten die treibenden Faktoren, die fiir

die Erreichung der gewlinschten Ergebniskennzahlen ausschlaggebend sind.

Durch die direkte Verbindung mit der iibergeordneten Finanzperspektive kommt
der Kundenperspektive folglich eine hohe Relevanz im gesamten Balanced Score-
card -Konzept zu. Im Interesse des Pradikats der Ausgewogenheit der Balanced
Scorecard sollte eine Uberbetonung einer Perspektive zwar vermieden werden,
allerdings sind die interne Prozessperspektive wie auch die Lern- und Entwick-
lungsperspektive sowie die Kundenperspektive fiir die Erhebung der Kundenan-

forderungen bedeutsam.®>

Diese enge inhaltliche Verbindung wird von Kaplan zutreffend entwickelt und
dargestellt, indem er den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens an folgende

Féhigkeiten koppelt:

e Entwurf von Produkten und Dienstleistungen zur Steigerung der Kunden-

zufriedenheit, sowie

634 vgl. Schedl (2002), S. 21.
635 ygl. Miiller (2005), S. 95.
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e Vermarktung und Verkauf von Produkten und Dienstleistungen an die

Kunden.®*

Die Balanced Scorecard iibersetzt in der Kundenperspektive fiir die ermittelten
Segmente die Unternehmensstrategie in spezifische Ziele, die jene Leistungs-
merkmale reflektieren, welche fiir die in den Blick genommenen Kunden- und
Marktsegmente wesentlich sind; anschlieBend leitet sie daraus Kennzahlen ab.
Diese Ziele und Kennzahlen sollen einerseits die aktuelle Position des Unterneh-
mens innerhalb der Segmente widerspiegeln, andererseits aber auch eine Be-

schreibung der auf- und auszubauenden Erfolgspotentiale ermdglichen.®*’

Die Kernfrage der Kundenperspektive, auf welchen Wegen ein Unternehmen sei-
nen Umsatz erwirtschaftet, fithrt zur zweigeteilten Antwort, dass dies einerseits
durch Akquisition neuer Kunden und zum anderen durch erneute Auftrige bereits

bestehender Kunden geschieht.®*®

Daraus lassen sich folgende Hypothesen ableiten:*’

A) Durch die Erhohung des Marktanteils steigt proportional dazu die Erwirtschaf-
tung von zusitzlichem Umsatz durch den Gewinn neuer Kunden.

B) Die Entwicklung des Marktanteils ist positiv korreliert mit der Entwicklung
der Kundenloyalitit.

C) Die Kundenrentabilitdt wird von der Kundenzufriedenheit positiv beeinflusst.

D) Von der Kundenzufriedenheit hingen Neu-Akquisition von Kunden und Kun-

denloyalitét urséchlich ab.

Die Hypothese C) ist insofern fragwiirdig, als sie eine positive Korrelation zwi-
schen Kundenzufriedenheit und Kundenrentabilitit voraussetzt, die sich sachlo-

gisch und ohne empirischen Test zundchst nicht ohne weiteres bestdtigen lésst,

836 vgl. Kaplan (1995), S. 69.

637 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 62.
638 vgl. Weisner (2003), S. 75.

639 ygl. Weisner (2003), S. 75 f.
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weil ein zufriedener Kunde genau so gut unprofitabel sein kann oder die erhohte
Kundenzufriedenheit z.B. partiell durch nicht kostendeckende Preise erkauft wor-

. 4
den sein mag.**

Dies macht eine Uberpriifung der verschiedenen Kundensegmente auf ihre Renta-
bilitdt hin notwendig, wobei je nach Zielsegment zwischen den vier Maflnahmen-
kategorien Halten, Transformieren, Uberwachen und AbstoBen differenziert
wird.**" Zur Uberpriifung und eventuellen Bestitigung dieser Hypothese sollte ein

eigener empirischer Test vorgenommen werden.

Hypothese D): Am Anfang der Kausalkette steht laut Kaplan/Norton als zentrale
Variable des Schaubildes ,,Kundenzufriedenheit* (siche Abb. 19), die direkt einen
positiven Einfluss auf das unmittelbare Kaufverhalten, also die Kundenakquisition
und Kundentreue ausiibt. Eine geldufige und nahe liegende Interpretation im Sin-
ne der Hypothesen von Kaplan/Norton lautet, dass zufriedene Kunden durch

Mund-zu-Mund-Propaganda zur Akquisition neuer Kunden beitragen.

Der Marktanteil wird durch die Gewinnung neuer Kunden aufrechterhalten bzw.
ausgeweitet, wobei zusdtzliche Kunden die Umsatzerlose in die Hohe treiben

. 642
konnen.

4.5.3 Die interne Prozessperspektive

Der internen Prozessperspektive obliegt es, die - auch als kritische Prozesse be-
zeichneten - Kernprozesse herauszuarbeiten, welche fiir die Erreichung der in der
Finanz- und Kundenperspektive definierten Ziele am bedeutendsten sind.** Daher
werden ,,in der Balanced Scorecard [...] die Ziele und Kennzahlen fiir die interne

Prozessperspektive von expliziten Strategien zur Befriedigung der Anteilseigner-

640 vgl. Kaplan/Atkinson (1998), S. 553.

41 ygl. Schmid-Kleemann (2004), S. 61 f.

42 vgl. Wiese (2001), S. 86.

643 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 25; Horvéth & Partner (2001), S. 27.
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und Kundenerwartungen abgeleitet.** Dieser top-down-Prozess kann vollig neue
verbesserungsbediirftige Geschiftsprozesse offen legen®,**’ womit der Blickwin-
kel der Fiihrungskrifte auf die Unternehmensprozesse erweitert wird. Zur Errei-
chung der Unternehmensziele leistet die interne Prozessperspektive als Erfolgs-
treiber fiir die Kunden- und Finanzperspektive einen wesentlichen Beitrag, weil
die Sicherung treuer und zufriedener Kunden die profitable Existenz eines Ge-

schiftsbetriebs garantiert.®*®

Die Darstellung aller erforderlichen Geschiftsprozesse im Rahmen einer Wert-
schopfungskette scheint hier hilfreich bzw. notwendig.®*” Nach Horvath ist nur die
Konzentration auf die erforderlichen Prozesse zur Strategieumsetzung notwendig,
nicht jedoch die Durchleuchtung aller betrieblichen Geschiftsprozesse.**®

Um den Kundenerwartungen und den Anspriichen der Anteilseigner gleicherma-
en gerecht zu werden und die strategischen Ziele der Finanz- und Kundenper-

spektive zu erreichen, sollten die internen Prozesse, die diese Leistungen erstellen,

D . 4
zielorientiert ausgefiihrt werden.**.

Eine Voraussetzung fiir optimierte Geschéftsprozesse ist eine hohe Mitarbeiter-
qualifikation und —motivation als Schliissel fiir die Befriedigung der verschiede-
nen Interessen. Mit Hilfe der Balanced Scorecard werden die im Mittelpunkt lie-
genden betrieblichen Kernprozesse systematisch in das Blickfeld geriickt und ge-

miB der strategischen Vorgaben gestaltet und gelenkt.®>’

Die interne Prozessperspektive beantwortet Fragen zu Effizienz und Effektiviit
der Prozesse und bildet den eigentlichen Transformationsprozess der betrieblichen

Wertschopfungskette ab. In der internen Prozessperspektive sollen die erfolgskri-

4 vgl. Bernhard (2001), S. 231; Kaplan/Norton (2000b), S. 173; Horvath &Partner (2001), S. 27.

64 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 90.

646 Vgl. Kaplan/Norton (1996a), S. 92-94.

47 Vgl. Ehrmann (2002), S. 35.

4% vgl. Horvath & Partner (2001), S.27.

649 v gl. Kaplan/Norton (1992a) , S. 74 f.; Hoffecker/Goldenberg (1994), S. 7; Gleich (1997b), S.
433; Horvath/Gleich (1998), S. 564, Wiedemann (2001), S. 497.

630 ygl. Miiller (2005), S. 115.
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tischen Prozesse, die die Erreichung der in der Finanz- und Kundenperspektive
vorgegebenen Zielgr6Ben maBgeblich beeinflussen, im Sinne einer Ursache-
Wirkungs-Beziehung betrachtet werden,”' beispielsweise sollen diejenigen Pro-
zesse gemessen werden, die den groften Einfluss auf die Kundenzufriedenheit
ausiiben.®*” Die strategierelevanten erfolgskritischen Wertschopfungsprozesse des
Unternehmens sollen in dieser Perspektive durch Zeit-, Qualitdts- und Ressour-

cenkennzahlen sichtbar gemacht werden.®>

Im Unterschied zu herkommlichen Performance-Measurement-Systemen, die le-
diglich bereits existierende Geschéftsprozesse hinsichtlich Kosten, Zeit und Qua-
litdt zu verbessern versuchen, bezieht sich die Balanced Scorecard dabei nicht nur
auf die Analyse und Optimierung bereits im Unternehmen existierender Betriebs-
prozesse, sondern sie unterstiitzt auch die Entwicklung neuer Leistungsprozesse,
die zum gegenwirtigen Zeitpunkt im Unternehmen noch gar nicht umgesetzt wer-
den, damit die zukiinftigen oder bereits bestehenden Kundenwiinsche erfiillt wer-

654
den.

Besonders die Identifizierung neuer kritischer Prozesse ist eine fiir das Un-
ternehmen notwendige Voraussetzung, um einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber
der Konkurrenz zu erlangen.®> Deshalb sollte innerhalb der internen Prozessper-
spektive dem Innovationsprozess ein besonderes Gewicht zugemessen werden,
damit zukiinftige Problemlosungen erarbeitet werden konnen.>® Die Wichtigkeit
fiir eine interne Prozessperspektive liegt darin, dass neben finanziellen Kennzah-

len vor allem die drei allgemeinen Leistungstreiber der Kundenperspektive (Zeit,

Qualitiit, Preis) durch die internen Prozesse mafigeblich beeinflusst werden.®’

651 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 89; Weber/Schiffer (2000a), S. 10 f.
652 vgl. Klingebiel (2001b), S. 51.

653 ygl. Schmitz (2001), S. 249; Horvath/Kaufmann (1998), S. 44.

654 ygl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 43.

653 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 25 f. und S. 89-91.

626 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 26.

657 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 89; Schadenhofer (2000), S. 52.
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Fiir die Ableitung von MessgréBen der internen Prozessperspektive miissen die
fiir die Unternehmensstrategie kritischen Prozesse identifiziert werden. In Abbil-
dung 20 ist die so genannte ,,Wertschopfungskette der internen Unternehmens-
prozesse dargestellt, die den Dienstleistungsprozess des Unternehmens nach Kap-

lan/Norton® in die folgenden drei Teilprozesse zerlegt (siche Abb. 20):%%

e Im Innovationsprozess miissen aktuelle und zukiinftige Kundenwiinsche
identifiziert sowie neue Problemlésungen fiir die Kunden entwickelt wer-

661
den.

Im Anschluss daran werden entsprechende Dienstleistungen bzw.
Produkte entwickelt, um diese identifizierten Wiinsche zu befriedigen.®®
Innovationen zielen hiufig darauf ab, Dienstleistungsprozesse fiir die
Kunden zu optimieren, ndmlich Kosten zu senken, Durchlaufzeiten zu ver-

ringern oder die Qualitit zu verbessern. %

e Im Betriebsprozess ist die effiziente, bestindige und piinktliche Herstel-
lung sowie Auslieferung existierender Produkte und Dienstleistungen von
Bedeutung. Der Betriebsprozess umspannt einen Mehrphasenprozess, der
mit dem Eingang einer Bestellung beginnt und mit der Lieferung an den

664

Kunden endet™" und fiir den Kennzahlen beziiglich Zykluszeit, Qualitit

und Produktionskosten erfasst werden.

659 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 26.

560 In der Literatur herrscht kein Konsens dariiber, ob es mehr als der Analyse dieser drei Leis-
tungsprozesse bedarf, um die erfolgskritischsten Faktoren fiir die Erreichung der Kunden- und
Finanzziele zu identifizieren. Bruhn kritisiert, ,,dass den derivativen Geschéftsprozessen wie
beispielsweise der Unternehmensinfrastruktur keine Aufmerksamkeit geschenkt wird, obwohl
gerade Storungen in diesen Prozessen deutliche Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit
austiben konnen.“ Vgl. Bruhn (1998), S. 154.

Horvath und Kaufmann unterstreichen, dass hiufig eine gesonderte Lieferantenperspektive
eingefiihrt wird, da die Fertigungstiefen sinken, wihrend die Beschaffungstiefen steigen, vgl.
Horvath/ Kaufmann (1998), S. 46.

661 ygl. Miiller (2005), S. 118.

662 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 94 ff.

663 ygl. Simon (1997), S. 132.

664 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 101 f.
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e Im Kundendienstprozess trigt das Angebot von Serviceleistungen nach
dem Kauf zum Kundennutzen bei, wobei dieser Prozess die Garantie- und
Wartungsarbeiten, die Bearbeitung von Fehlern und Reklamationen sowie
die Bearbeitung von Zahlungen beinhaltet;*® aufgrund seiner Kundennihe
tibernimmt der Kundendienst die wichtige Aufgabe der Kundenpflege. Er-
neut heifit es, die enge Verbindung der Prozessperspektive mit der Kun-
den- sowie Lern- und Entwicklungsperspektive zu betonen und herauszu-
stellen. In Analogie zum Vorgehen fiir den betrieblichen Prozess konnen
auch fiir den Kundendienstprozess Kennzahlen beziiglich Zykluszeit, Qua-

litit und Kosten verwendet werden.®®¢

Somit ist evident, dass die Identifikation und anschlieBende Verbesserung der kri-
tischen Geschiftsprozesse fiir die Umsetzung der Gesamtstrategie eine herausra-

gende Stellung einnimmt.*®’

Kaplan und Norton identifizierten sowohl im vorgelagerten Innovationsprozess
als auch im nachgelagerten Kundendienstprozess ein enormes Verbesserungspo-
tential fiir die Gesamtleistungsfihigkeit des Unternehmens,’®® eine Sichtweise, die

fiir die letztgenannten Prozesse eine hohe strategische Relevanz besitzt.*

Viele Unternehmen messen heute dem Erreichen von Effektivitit, Effizienz und
Termintreue im Innovationsprozess grofere Relevanz zu als herausragenden Leis-
tungen in den reguldren Betriebsprozessen, da sie heutzutage ihre Wettbewerbs-
vorteile aus einem kontinuierlichen Strom von innovativen Produkten und Dienst-

leistungen gewinnen.®”

665y g]. Kaplan/Norton (1997a) S. 102 f.

666 yg]. Kaplan/Norton (1997a), S. 102 f.

667 ygl. Bruhn (1998), S. 154 f.; Kaplan/ Norton (1997a), S. 25 f. u. 89 ff.; Weber/Schiffer
(2000a), S. 10 f.

668 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 92 ff.; Kaufmann (1997), S. 425 f.

669 ygl. Kaplan/ Norton (1997a), S. 94-96.

670 ygl. Miiller (2005), S. 118.
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Der Charakter geeigneter Kennzahlen wandelt sich innerhalb der Wertkette im
Fortlauf tendenziell von den Friih- zu den Spétindikatoren. Dabei gilt, dass Kenn-
zahlen fiir den Innovationsprozess wie Messgréfen fiir ,,neu identifizierte Kun-
denwiinsche* oder ,,in Leistungsangebote umgesetzte Kundenwiinsche* eher
Frithindikatoren sind, da ihre Verbesserung dem Aufbau zukiinftiger Erfolgspo-
tentiale dient. Hingegen sind Kennzahlen fiir den Kundendienstprozess wie Mess-
groBen fiir die ,,Reklamationshaufigkeit” oder die ,,Dauer der Problemlésung bei
Reklamationen® eher Spéatindikatoren, auf die die Art und das Ausmal3 zuvor er-
brachter fehlerhafter Leistungen Einfluss nimmt. Um ein ausgewogenes Bild der
Geschiftstitigkeit zu vermitteln, ist auch wegen dieser unterschiedlichen zeitli-
chen Indikation die Beriicksichtigung von Zielen fiir interne Prozesse an unter-

schiedlichen Positionen der Wertkette sinnvoll.*”!

4.5.4 Die Lern- und Entwicklungsperspektive

Die Lern- und Entwicklungsperspektive, fiir die als alternative Bezeichnungen
auch Lern- und Wachstumsperspektive, Mitarbeiterperspektive, Potentialperspek-
tive oder Innovationsperspektive kursieren,’’”* hat die Aufgabe, die Infrastruktur
fiir die Erreichung der Ziele der anderen drei Perspektiven zu generieren;®” hier-
bei liegt ein Hauptaugenmerk bei Kaplan/ Norton auf den Investitionen in die Zu-

kunft.

Diese sollen die Art und den Charakter der im Unternehmen verfolgten Strategien
verdeutlichen, um die Mitarbeiter in die Lage zu versetzen, die hochgesteckten
Ziele der anderen Perspektiven zu erreichen®’® Hintergrund der Lern- und Ent-

wicklungsperspektive ist nicht nur die (theoretische) Gefahr, sondern auch die

7' vgl. Friedag/Schmidt (2002), S. 139-141.

672 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 121 ff.; Friedag/Schmidt (2002), S. 163 ff.; Horvath & Partner
(2001), S. 27 f.; Werber/Schéffer (2000a), S. 11 f.; Johnk/Zimmermann (2001), S. 23;
Horstmann (1999), S. 194; Bernhard ordnet den Innovationsprozess der internen
Prozessperspektive zu; vgl. Bernhard (2001), S.235.

67 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 121; Schadenhofer (2000), S. 52.

674 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 121.
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vielfach beobachtete Tendenz, Investitionen in Mitarbeiterpotentiale, Informati-
onssysteme und informelle Prozesse durch Uberbewertung kurzfristiger finanziel-
ler Leistungen zu vernachlissigen,’”” da diese Investitionen kurzfristig die Ge-
winne senken und ihre langfristigen Wirkungen nur schwer exakt zu erfassen sind.
Das frithzeitige Erkennen von Investitionsbedarf in diesen Bereichen bildet jedoch

unbestreitbar eine wichtige Grundlage fiir die zukiinftige Wettbewerbsfihigkeit.®”®

Im Rahmen dieser Perspektive sind daher MessgroBBen zur Weiterentwicklung je-
ner Organisationspotentiale auszuwéhlen, die der Sicherung langfristigen Wachs-
tums und kontinuierlicher Verbesserung dienen, wodurch diese Perspektive bei
der Schaffung und Weiterentwicklung der Kernkompetenzen und der Organisati-

onsentwicklung eine Schliisselrolle innehat.

Kaplan und Norton unterteilen die Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsper-
spektive in zwei Kategorien: die personalbezogenen Kernkennzahlen und die ,,Be-
fahiger (siche Abb. 21). Die Infrastruktur einer Organisation wird durch die drei
Komponenten Personal, Prozesse und Systeme konstituiert, woraus eine Eintei-

lung von Notwendigkeiten in drei Hauptkategorien erfolgt:®"’

e Mitarbeiterqualifikation
e Leistungsfahigkeit des Informationssystems des Unternehmens, sowie

e Motivation und Zielausrichtung von Mitarbeitern

675 ygl. Schedl (2002), S. 24.
676 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 121-123.
677 v gl. Kaplan/Norton (1997a), S. 121; Weber/Schiffer (1998¢), S. 344.
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Abb. 21: Der Rahmen fiir die Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive®’

Als Leistungstreiber fiir die Mitarbeiterzufriedenheit wirken die Befihiger, aus

denen iiberwiegend eine Verbesserung der identifizierten Kernkenngréf3en resul-

tiert.5”

Wenn das Unternehmen diese Bereiche addquat berticksichtigt, unterstiitzt

es auf diesem Wege nicht nur die Umsetzung der aktuellen Strategie, sondern legt

auch den Grundstein fiir die kiinftige Anpassungsfihigkeit an verdnderte Wettbe-

678 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 124
679 ygl. Kaplan; Norton (1997a), S. 123-127.
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werbsbedingungen.®® Im Einklang mit den anderen Perspektiven beinhalten auch
die Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive Frith- und Spétindikato-

ren, wihrend die Befdhiger eher Charakteristika von Frithindikatoren aufweisen.

Im Mittelpunkt steht als entscheidende und essentielle Kernkompetenz die Quali-
fikation der Mitarbeiter, weil diese Mitarbeiter die Ideen zur Verbesserung von
Prozessen und Leistungen liefern und letztendlich fiir die Umsetzung der Unter-
nehmensziele sorgen. Daraus ldsst sich schlussfolgern, dass die Lernfahigkeit der
Organisation gezielt iiber Weiterbildungsmafinahmen der Mitarbeiter gefordert
werden sollte, ,,damit ihr Denken und ihre kreativen Féhigkeiten zur Erreichung
von Unternechmenszielen mobilisiert werden kénnen*,*®! hierzu sind addquate und
effektive Informations- und Kommunikationssysteme unverzichtbar.

Des weiteren sind fiir fundierte Entscheidungen umfassende Informationen iiber
die internen Prozesse unter Einschluss der Kunden sowie der finanziellen Konse-
quenzen der Alternativen unerlésslich. Es kann als gesichert gelten, dass eine Ga-
rantie des Unternehmenserfolgs nur tiber Mitarbeitermotivation in selbstandigem

und eigenverantwortlichem Handeln erwirkt werden kann. °*?

Als Beispiele fiir die oben erwdhnten Spétindikatoren konnen Kennzahlen zur
Messung von Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeitertreue oder Mitarbeiterprodukti-

vitit gelten.®

Betrachtet man jedoch die gesamte Balanced Scorecard, so ldsst
sich durchaus vertreten, dass alle Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsper-

spektive ein Frithwarnpotential besitzen.***

Leistungstreiber-MaBBgrof3en dienen dazu, dem Management und den Mitarbeitern
zu signalisieren, wie sie ihren Beitrag zur Erledigung des Tagesgeschifts der Er-

reichung strategischer und operativer Ziele leisten kénnen. Durch die Ubersetzung

6% Vgl. Horvéth & Partner (2001), S. 28.

681 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 122.

682 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 27 u. 121 ff.; Weber/Schiffer (2000a), S. 11 f.;
Wurl/Mayer (2000), S. 3

68 vgl. Ehrmann (2002), S. 35; Schedl (2002), S. 25.

6% Vgl. Friedag/Schmidt (2002), S. 164 f.
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der Vision und Strategie in Ziele und Messgrolen werden die Mitarbeiter aller
Ebenen tiber die Erfolgsfaktoren fiir den gegenwértigen und zukiinftigen Erfolg

informiert.’®

4.6 Die Ursache-Wirkungs-Beziehungen einer Balanced
Scorecard

Eine Verkniipfung der Perspektiven der Balanced Scorecard muss sowohl unter-
einander als auch in ihrer Gesamtheit mit der Strategie des Unternehmens erfol-
gen, denn einzig auf diesem Wege kann der gesamten Organisation die Vision des
Unternehmens fiir seine Zukunft vermittelt werden.®® Die strategischen Ziele der
Balanced Scorecard werden iiber Ursache-Wirkungs-Beziehungen miteinander
verbunden, die idealtypischerweise durch entsprechende Hypothesentests iiber-

, o 687
priifbar wiren.

Eine Ursache-Wirkungs-Beziehung kann durch eine Reihe von
Wenn-dann-Aussagen ausgedriickt werden, wobei es sich um Wahrscheinlich-

keitsaussagen iiber den Zusammenhang von vernetzten Einflussfaktoren handelt.

Die Entwicklung der Balanced Scorecard sollte sich demnach an einem Hypothe-
sensystem iiber die werttreibenden Ursache-Wirkungszusammenhénge als Kenn-
zahlensystem orientieren. Dieses System transformiert Vision und Strategie des
Unternehmens in operationalisierbare Ziele und Messgrofen und verkniipft diese
so mit dem operativen Tagesgeschift.® Zur Steuerung und Bewertung soll das
Kennzahlensystem die Beziehungen zwischen den Zielen und Kennzahlen der

verschiedenen Perspektiven deutlich herausarbeiten und plausibilisieren.®®

Die Kette von Ursache-Wirkungs-Beziehungen verkorpert die Hypothesen der
Geschiéftsfithrung iiber die Beziehungen zwischen Prozessen und Entscheidungen,

die in der Gegenwart dergestalt ausgewidhlt und getroffen werden miissen, dass

685 ygl. Krahe (1999), S. 116.

6% vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 142.

87 vgl. Horvath (1999b), S. 309.

688 vgl. Kunz/Pfeiffer (2002), S. 101 f.

689 Vgl. Coenenberg/Salfeld (2003), S. 261.
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die verschiedenen Kernergebnisgréen in der Zukunft giinstig beeinflusst wer-

690
den.

In diesem Zusammenhang ist es nicht erforderlich, dass die Gesamtheit der mog-
lichen Wirkungen aufgezeigt wird, sondern nur diejenigen Wirkungen sind zu er-
fassen, deren Wichtigkeit vermutet und die auch beabsichtigt sind.*' Eine korrekt
und funktional konstruierte Balanced Scorecard erkennt man daran, dass aus den
strategischen Zielen und deren kausalen Verkniipfungen die Strategien des Unter-
nehmens abgelesen werden konnen.”””> Auf diese Weise entsteht ein Konzept der
Strategieverfolgung, das gewiinschte Entwicklungen beschreibt und gleichzeitig

ihre Schwerpunkte markiert.*”

Als von besonderer Relevanz erweist sich die Verkntipfung der strategischen Zie-
le mit den finanziellen Oberziclen, so dass alle Kennzahlen einer Balanced Score-
card tber Ursache-Wirkungs-Beziehungen idealerweise mit den finanziellen Zie-
len verbunden sein sollten.®® Fiir jedes Unternechmen sind finanzwirtschaftlich
positive Erfolge langfristig tiberlebensnotwendig, dabei dienen die finanzwirt-
schaftlichen Oberziele als Fokus fiir die strategischen Ziele der einzelnen Perspek-
tiven. Jedes strategische Ziel sollte einen Teil der Ursache-Wirkungs-Beziehung
darstellen, was sicherstellt, dass Mallnahmen in den Bereichen ,,Kunden®, ,,interne
Prozesse® und ,,Mitarbeiter ausnahmslos dazu dienen, das Geschéftsergebnis des
Unternehmens zu verbessern.””” | Ultimately, causal paths from all the measures

on a scorecard should be linked to financial objectives*®*®.

6% v gl. Kaplan/Norton (1997a), S. 154 f.

91 ygl. Beyer (2002), S. 80.

692 vgl. Horvath (1999b), S. 309; Kaplan/Norton (1997a), S. 28 und 143 f.
6% vgl. Horvath & Partner (2001), S. 68.

6% vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 145, Bernhard (2001), S. 251.

6% ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 145.

6% v gl. Kaplan/Norton (1996a), S. 151.
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Die Balanced Scorecard operiert in Form eines Top-Down-Prozesses, was die
Verkniipfung von langfristiger Strategie und den zu ihrer erfolgreichen Umset-

zung notwendigen kurzfristigen operativen Mafnahmen bedeutet.*”’

Die Grundlage der Kennzahlenableitung bilden innerhalb des strategischen Ziel-
systems unterstellte Ursache-Wirkungs-Beziehungen,”® die eine Operationalisie-
rung der Strategie durch Offenlegung der Wirkungsmechanismen erlauben, kraft

deren die Strategie implementiert wird.®”

Durch die Ableitung der Kennzahlen
aus der Unternehmensstrategie entlang der Ursache-Wirkungs-Beziehung wird
sichergestellt, dass nur strategisch relevante, d.h. auf Kernfithrungsaspekte ausge-
richtete MessgroBen in das Kennzahlensystem der Balanced Scorecard aufge-
nommen werden.”” Es ist dabei erheblich, dass die auf den Kausalketten basie-

renden Hypothesen durch die revolvierende Berichterstattung des Kennzahlensys-

tems der Balanced Scorecard tiberpriift werden kénnen.

Vertieft man sich in die sachlogischen Zusammenhénge, ldsst sich ein grofer Teil
der Frithindikatoren als Ursache fiir eine Verdnderung der Spéatindikatoren (Wir-
kung) identifizieren. Kaplan und Norton geben aufgrund ihrer empirischen Unter-
suchungen als Treiber fiir die strategischen Ziele der Finanzperspektive die Ziel-
setzungen der Kundenperspektive an, welche wiederum in erster Linie von den
strategischen Zielen der internen Prozessperspektive abhdngen und selber durch
die Zielsetzung der Lern- und Entwicklungsperspektive beeinflusst werden.”’' Es
wird eine idealtypische kausale Verkniipfung der vier Balanced Scorecard-
Perspektiven unterstellt: Qualifizierte Mitarbeiter (Lern- und Entwicklungsper-
spektive) ermoglichen eine hohe Prozessqualitit (interne Prozessperspektive), die
zu zufriedenen Kunden (Kundenperspektive) und letztendlich zu finanziellem Er-

702

folg (Finanzen) fithrt.”” Kausalzusammenhinge werden sowohl zwischen den

97 vgl. Weisner (2003), S. 67 f.

6% vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 84.

9 Vgl. Gleich (1997b), S. 433; Horvath/Kaufmann (1998), S. 40 ff.
790 y/gl. Schmidt (2003), S. 89.

"1 ygl. Kaplan/Norton (1992a), S. 71.

702 ygl. Harengel/Hess (1999), S. 240.
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einzelnen Perspektiven als auch innerperspektivisch ermittelt; eine hohe Mitarbei-
terzufriedenheit als Ursache fiir eine geringe Fluktuationsrate (Wirkung) liefert
etwa eine kausale Deutung innerhalb der Lern- und Entwicklungsperspektive. Es

ist wesentlich zu beachten, dass jede Kennzahl in einer direkten oder indirekten

; : 703
Beziehung zu den finanziellen Kennzahlen stehen sollte.
o
. 2
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Abb. 22: Beispiel einer Kette von Ursache-Wirkungs-Beziehungen

In Abbildung 22 ist schematisch die Zielerreichung der Ertragssteigerung iiber die
Optimierung der strategischen Ziele dargestellt, die sich nach internen Untersu-
chungen als Ursache der Ertragssteigerung herausgestellt haben und im Wesentli-
chen aus der Kundentreue und Kundenzufriedenheit bestehen. Dies ist Anlass ge-

nug dazu, diese Treiber in die Kundenperspektive der Balanced Scorecard mit

793 ygl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 45.
704 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 147.
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aufzunehmen. Eine weitere Untersuchung der Kundentreue und -zufriedenheit
brachte zu Tage, dass die strategischen Ziele der internen Prozessperspektive e-
benfalls unter dieser Zielsetzung zu optimieren sind. Zum einen stellte sich hierbei
die Kundenorientierung heraus, in deren Zuge die Mitarbeiterkompetenz und -
zufriedenheit als Ursache stetig zu verbessern sind und zum anderen die Optimie-
rung der Geschiftsabldufe, was sich in der Mitarbeiterproduktivitit und der Treue
der Mitarbeiter zum Unternehmen ausdriickt. Der korrekte Umgang mit dem Kun-
den, im Sinne sozialer Kompetenz und Kommunikationsfihigkeit, ist dabei ein
entscheidender Faktor, der bei Dienstleitungsunternehmen stetiger Kontrolle un-
terliegen sollte. Zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen sollte aus der Sicht der
Lern- und Entwicklungsperspektive die Informationsversorgung der Mitarbeiter

stets auf dem neuesten Stand gehalten werden.””

4.7 Die Balanced Scorecard als Instrument der Unter-
nehmensfiihrung

Als strategisches Fiihrungsinstrument unterstiitzt die Balanced Scorecard die Un-
ternehmensleitung bei der Steuerung des Unternehmens. Ein zentrales Ziel ist
hierfiir die konsequente Verkniipfung der Strategie mit operativen Handlungen.”*
Mit der Balanced Scorecard wird also ein Fithrungssystem aufgebaut, welches das

langfristige Uberleben des Unternehmens sichern soll.

Die Balanced Scorecard stellt damit neben einem verbesserten Kennzahlensystem
auch ein wichtiges Fithrungssystem dar. Durch die Ubersetzung von Vision und
Strategie in Ziele und Messgroflen werden die Mitarbeiter aller Ebenen iiber die
Erfolgsfaktoren fiir den gegenwirtigen und zukiinftigen Erfolg informiert.””” Es

gilt, durch einen Satz geeigneter Kennzahlen in regelmiBigen Abstinden den Ver-

75 vgl. Schmid-Kleemann (2004), S. 49; Wicki-Breitinger (2000), S. 106

7% Dies kommt bereit bereits im Titel von Kaplan/Norton mit ,, Translating Strategy into Action®
zum Ausdruck, vgl. Kaplan/Norton (1996a).

07 ygl. Krahe (1999), S. 116.
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lauf und Erfolg der Strategie, sowie die in ihr gebiindelten Aktionen festzuhalten.
Ziel der Balanced Scorecard ist es, festzulegen, "was sein soll" und ,,wie das er-

reicht werden kann®.

Die Balanced Scorecard ist ein Steuerungsinstrumentarium, auf dessen Basis die
Unternehmensfithrung die Unternehmensvisionen und —strategie in ein geschlos-
senes Biindel von Leistungsfaktoren iibersetzt, *° die Kluft zwischen Strategie-
entwicklung und Strategieumsetzung wird durch ihre Verwendung als Problemlo-

79 {iberbriickt.”™

sungskonzept Mit Hilfe des Steuerungssystems der Balanced
Scorecard erhalten die Unternehmen ein Instrument, das in der Lage ist, Strate-

gien klar zu kommunizieren und umzusetzen.

Weber und Schiffer unterteilen die Balanced Scorecard in zwei separate Kompo-

nenten:71 !

» Das Kennzahlsystem inklusive der kausalen Verkniipfungen innerhalb der
Perspektiven
» Die Balanced Scorecard als Management-System, als Bindeglied zwischen

Entwicklung der Strategie und ihrer Umsetzung.’"?

Anstatt kraft ihrer Kennzahlen eine Vorausschau in die Zukunft anzustellen, ver-
wenden viele Unternehmen ihre Kennzahlen lediglich dazu, um Vergangenheits-
analysen zu betreiben. Hierdurch fillt fiir jedes Unternehmen ein Verlust in Form
herabgesetzter eigener Reaktionsschnelligkeit am sich dynamisch wandelnden
Markt an. Mit einer zunehmend zeitnahen und besseren Information iiber die Zu-

kunftsentwicklungen ist das Unternehmen vermehrt in der Lage, den Mitarbeiter-

7% ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 21.

9 Vgl. Ackermann (2000), S. 13.

719'yg]. Kaplan/Norton (1997a), S. 19; Weber und Schiffer sprechen von der BSC als ,,Bindeglied
zwischen der Entwicklung einer Strategie und ihrer Umsetzung®, vgl. Weber/Schéffer
(1998¢), S. 344.

"'y gl. Weber/Schiffer (1998a), S. 40.

12 ygl. Horstmann (1999), S. 193.
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stamm auf die verdnderten Anforderungen vorzubereiten. Die Hinzunahme nicht
monetirer Aspekte wie der Kundenzufriedenheit, internen Effizienz und der Lern-
fahigkeit der Organisation in Form eines Mess- und Steuerungsmodells war ur-
spriinglich als Anwendungsbereich der Balanced Scorecard beabsichtigt’"”, doch
dieser ist mittlerweile auf eine Nutzung als strategisches Management-

. . 714
Instrumentarium erweitert worden.

Die weitergehenden Erfahrungen, durch die Balanced Scorecard einen organisato-
rischen Rahmen fiir bestimmte Managementprozesse zu schaffen und das Fiih-
rungssystem zu unterstiitzen, fithrten schlielich zum dritten Artikel zur Balanced
Scorecard in der Harvard Business Review 1996 unter dem Titel ,,Using the Ba-
lanced Scorecard as a Strategic Management System®.”'” Im Laufe der Zeit wurde
offensichtlich, dass die Balanced Scorecard iiber den reinen Einsatz als ein neues
Controllinginstrument hinausreichte, denn viele Unternehmen stellten fest, dass
sie durch das Konzept die Unternehmensstrategie hervorragend zu kommunizie-
ren und deren unternehmensweite Umsetzung anzustreben vermochten.”'® Die Ba-
lanced Scorecard entwickelte sich zu einem anerkannten strategischen Fiithrungs-

instrument.”"”

4.7.1 Der Zugewinn zum Kennzahlensystem

Im Unterschied zu traditionellen Kennzahlensystemen, die sich in erster Linie an
(finanzwirtschaftlicher) Kontrolle orientieren’'®, verkorpert die Balanced Score-

card stattdessen ein Kommunikations-, Informations- und Lernsystem.

53 Vgl. Kaplan/Norton (1992a), S. 71.

714 Siche hierzu die folgenden Titel, Kaplan/Norton (1996b): ,,Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Managment System‘, und Kaplan/Norton (2001a): ,,The Strategy Focused Or-
ganization®.

75 Vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 75 ff.

16 yg]. Merkle (1999), S. 13.

"7y gl. Kaplan/Norton (1997a), S. VII ff.

% ygl. Weber/Schiffer (2000b), S. 1.
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Gleichzeitig wird eine Verdnderung des Blickwinkels erzielt: ,,Nutzer der Balan-
ced Scorecard blicken in die Zukunft, wihrend das Berichtwesen von heute in die
Vergangenheit schaut. Obwohl Informationen iiber die Vergangenheit niitzliche
Indikatoren fiir zukiinftige Leistungen sind, brauchen Unternehmen auch vorwirts
gerichtete Informationen®.”"” Friedag und Schmidt zufolge bleibt festzuhalten,
dass die Balanced Scorecard nicht ein weiteres Kennzahlensystem’ fiir das
Controlling bildet, sondern sie stellt ein strategisches Managementinstrument dar,

welches mittels Kennzahlen die Strategien iiberpriift.”*!

Die Balanced Scorecard zielt darauf ab, in Form eines Kennzahlensystems die
Strategie eines Unternechmens derart zu repriasentieren, dass alle Mitarbeiter in die
Lage versetzt werden, sich auf die zentralen Leistungstreiber auszurichten und die
gesamten Initiativen mit den strategischen Unternehmenszielen zu koordinie-

722
ren.

Bei einem angemessenen Einsatz geht die Balanced Scorecard damit tiber
ein Kennzahlensystem hinaus, da sie den Mitarbeitenden {iber alle Hierarchieebe-
nen dabei helfen kann, ihr operatives Tagesgeschéft an den strategischen Zielen
des Unternehmens auszurichten.”” Das Kennzahlensystem der Balanced Score-
card basiert auf der Idee, alle TreibergroBBen auszumachen, die betriebswirtschaft-
lich fiir die Realisierung der Unternchmensstrategie essentiell sind, und sie
schlieBlich ,,in standardisierter Form fiir die Kommunikation verfiigbar zu ma-
chen“.”** Dabei ist zu unterstreichen, dass die Kommunikation im Unternehmen

und nicht die Kennzahlen die relevante Steuerungsgrofe ist.

Infolgedessen liefert der Rahmen der Balanced Scorecard fiir die Fithrungskréfte

ein ausbalanciertes Kennzahlensystem zur Unternehmenssteuerung, was der

«725

Spruch ,,If you can’t measure it, you can’t manage it“’* pragnant pointiert. Die

% ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 37.

720 ygl. Kérnert (2003b), S. 2.

21 ygl. Scheibeler (2004), S. 39; Friedag/Schmidt (2002), S. 102.

722 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 142; Olve/Roy/Wetter (1999), S. 41-43.
3 vgl. Morganski (2003), S. 12.

4 Vgl. Coenenberg/ Salfeld (2003), S. 260 f.

72 Vgl. Kaplan/Norton (1996a), S. 21.
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Balanced Scorecard verarbeitet Informationen tiber zukiinftige Veridnderungen
und mit Hilfe frei definierbarer Kennzahlen sind diese Informationen effektiv aus-
wertbar. Als die grofte Herausforderung erweist sich, einen angemessenen und
ausgewogenen Satz an Kennzahlen fiir eine Erfolg versprechende Strategie zu er-

mitteln und einzusetzen.

In Bezug auf die Balanced Scorecard-Konzeption liegt es nahe, einen kombinier-
ten Ansatz zu verfolgen, der die unterschiedlichen Verfahren der Ableitung von
Kennzahlensystemen integriert. Dabei kommen erkenntnisbringende Methoden,
wie die logische Herleitung, eine empirisch-deduktive Fundierung, sowie auch die

empirisch-induktive Gewinnung von Kennzahlen zum Einsatz.”*®

Als Innovation erbringt die Balanced Scorecard die konsequente Ausrichtung an
der Unternehmensstrategie, >’ was der Rahmen aus einem System von vier Kenn-
zahlenperspektiven gewihrleistet:"*® die Finanz-, Kunden-, interne Prozess- und
Lern- und Entwicklungsperspektive, die man aber nicht als unveridnderlich und
unflexibel, gleichsam als starres Korsett interpretieren sollte. Branchenbedingt
kann es etwa von Nutzen oder sogar geboten sein, den Kernsatz um weitere Per-
spektiven zu erginzen’” So stellen Friedag und Schmidt weitere elf mogliche
Perspektiven vor: die Wettbewerbs-, Competition-, Konzern-, Organisations-,
Kommunikations-, Einfithrungs-, Internet-, Lieferanten-, Innovations-, Behordli-

che und Offentliche Perspektive.”*

Es existiert keine exakte, strikte Vorgabe dafiir, welche Messgroflen verwendbar
und entsprechend auszuwéhlen sind. Vielmehr ist die Intention mit der Balanced
Scorecard, den Unternehmen eine iibergreifende, umfassende Konstruktionsme-

thodik an die Hand zu geben, anhand derer sie Details und Charakteristika ihrer

726 ygl. Wall (2001), S. 68.

27 ygl. Wunderer/Jaritz (2002), S. 335 f.

28 Vgl. Kumpf (2001), S. 18 ff.; Kaplan/Norton (1996a), S. 43 ff.; Wunderer/Jaritz (2002), S. 336
f.; Friedag/Schmidt (2002), S. 113 ff.

2% vgl. Kumpf (2001), S. 17.

30 ygl. Friedag/Schmidt (2001), S. 259 ff.
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geschiéftsspezifischen Balanced Scorecard selbst ausarbeiten konnen. Es ist jedoch
zu erwihnen, dass das UbermaB an Zielen und MessgroBen die Konzentration auf
das Wesentliche auBerordentlich einschrinkt.””' Weiterhin sollte bei der Entwick-
lung der Kennzahlen darauf Wert gelegt werden, dass diese gleich zu gewichten

und als gleichwertig zu betrachten sind.”*

4.7.2 Die Balanced Scorecard als Managementsystem

Die Balanced Scorecard ist nach wie vor eines der erfolgreichsten Management-

733

konzepte'™” und nach einer Studie von Giinther und Griining das bekannteste und

am hiufigsten eingesetzte Kennzahlensystem in Deutschland.”*

Tatsdchlich animiert die Erstellung der Balanced Scorecard zu einer kritischen
Diskussion im Fithrungsteam, wéhrend in einem laufenden Prozess relevante
Messgrolen identifiziert sowie Ursache-Wirkungs-Beziehungen beschrieben wer-
den. In intensiver Auseinandersetzung mit den genannten Themen werden Mana-
ger dazu gebracht, zum einen mit Unsicherheit behaftete Wissenskomponenten
explizit zu benennen und zu artikulieren und zum anderen - so neue Erkenntnisse
vorliegen - ihre bisherigen Vorstellungen auf den Priifstand zu stellen.”

Solche Entwicklungsprozesse gleichen Ansdtzen im Rahmen des organisationalen
Lernens,”° so dass der Prozess der Erarbeitung der Balanced Scorecard somit die
Basis fiir strategisches Lernen schafft. Das bedeutet, dass der Prozess der Strate-
gieentwicklung schon von Beginn an auf diejenigen Perspektiven und Leistungs-

treiber hin zu orientieren ist, die man als kritisch ansieht.”’

B31ygl. Zetsche et al. (2003), S. 316.

2 Vgl. Kumpf (2001), S. 17.

3 Vgl. Topfer/Maurer (2000), S. 21.

% Vgl. Giinther/Griining (2000), S. 5.

35 Vgl. WiBmann (2001), S. 121 f.

736 Unter organisationalem Lernen ist der Prozess der Erhéhung und Verinderung der organisati-
onalen Wert- und Wissensbasis zu verstehen, aber auch die Verbesserung der Problemlgsungs-
und Handlungskompetenz sowie die Verdnderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und fiir
die Organisationsmitglieder®, vgl. Miiller (2005), S. 67.

37 vgl. Dusch/Méller (1997), S. 118; Weber/ Schiffer (2000a), S. 15 f.
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Die Balanced Scorecard hat die Aufgabe, als Kommunikations-, Informations-
und Lernsystem konsequent strategisches Denken und Handeln sowie ein besseres
Verstindnis der Strategie zu fordern, sie erfiillt eine Frithwarnfunktion in Bezug
auf den Umsetzungsgrad der strategischen Ziele des Unternehmens. Die Balanced
Scorecard betrachtet dabei die strategisch relevanten SteuerungsgréfSen im Unter-
nehmen mehrperspektivisch, was ermoglicht, die Strategieumsetzung durchgéngig
zu steuern. Die Leistungsmessung, die Ausrichtung der Ressourcen auf die Unter-
nehmensstrategie sowie die Vernetzung der verschiedenen Organisationseinheiten
sind die essentiellen Komponenten dieses Steuerungsprozesses.”" In dessen Ver-
lauf gilt es, die Zielgrofen fortwéhrend periodisch zu aktualisieren, neu zu bewer-
ten und ggf. durch neue Steuerungskennzahlen zu ersetzen, damit sie zu einem
integralen Bestandteil des Management- und Fiihrungsprozesses werden. Zusétz-
lich ist mit Kiipper herauszuheben, dass das Bankmanagement die Zielgrofen
gleichzeitig als einen Referenzstandard benutzen kann, an dem die geplante bzw.
die realisierte Zielerreichung von Handlungsalternativen abzulesen ist.””” Sie soll
den strategischen Fithrungsprozess im Unternehmen unterstiitzen bzw. als Hand-

4 . . . 41
lungsrahmen’* fiir diesen Prozess dienen.”

Prinzipiell ist das Strategieverstdndnis von Kaplan/Norton durch die Pramisse ge-
kennzeichnet, eine Strategie wiirde aus einem formalen, rationalen Planungspro-
zess resultieren. Diese Annahme strikter Rationalitit hat jedoch auch explizite
Kritik hervorgerufen, wie sie insbesondere durch die Schule um Mintzberg gedu-
Bert wird.”** Laut einer Studie von Welge / Al-Laham bereitet dagegen innerhalb
des Strategieprozesses die Umsetzung der Unternehmensstrategie die meisten

Probleme.”

738 ygl. Kaplan/Norton (2001a), S. 8; Horvath/Michel (1999), S. 31 f.

9 vgl. Kiipper (2005), S. 365.

70 Strategischer Handlungsrahmen der BSC, siehe Unterkapitel 5.4.

1 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 18 u. 184.

2 vgl. Mintzberg (1987a), S. 11 ff.; Mintzberg (1987b), 25 ff.; Mintzberg et al. (1999), S. 17.
™3 Vgl. Al-Laham (1997), S. 458 ff.
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Die von der WHU Koblenz angefertigte Studie in acht deutschen Konzernen zeigt
dazu, dass die strategische und operative Planung gewohnlich nicht in hinreichen-
dem Maf miteinander verbunden sind. Dies hat seine zentrale Ursache darin, dass
die strategischen Ziele gegeniiber den operativ Verantwortlichen nur ungeniigend
kommuniziert werden,744 ein Defizit, auf das die Balanced Scorecard gerade ab-
hebt. Ist die Balanced Scorecard vollstdndig erstellt, sollte diese dafiir zum Ein-
satz kommen, die Kluft zwischen dem konzeptionellen Teil einer Strategie (der
Entwicklung und der Formulierung) sowie dem praktischen Teil (ihrer Umset-
zung) zu verringern.” > Von entscheidender Bedeutung dabei ist eine gemeinsame
Sprache im Unternehmen; die Balanced Scorecard verbindet in ihrer Funktion als
Kommunikationsmedium verschiedene Akteure im Unternehmen, z.B. zentrale
Einheiten und dezentrale Manager oder Controller und Abteilungsverantwortli-

746
che.

Durch die Verkniipfung der Strategie mit den operativen Zielvorgaben soll
ein einheitliches Verstindnis unter den Mitarbeitenden geschaffen werden.”*’ So
lasst es sich erreichen, die unternehmensinternen Anstrengungen und Initiativen
an die strategischen Ziele anzubinden. Dariiber hinaus eignet sich die Balanced
Scorecard aber auch als ein Instrument der strategischen Kontrolle, die aus drei

Elementen besteht: 7*8

» Die strategische Durchfiihrungskontrolle: Im Rahmen dieser Kontrolle
werden primér bisherige Ergebnisse von strategischen Maflnahmen mit
dem Ziel beleuchtet, zu kldren, ob die bislang verfolgte strategische Rich-
tung weiter zu verfolgen ist.

» Die Pramissenkontrolle: Hier sind die Schliisselannahmen der strategi-
schen Ausrichtung kritisch zu priifen.

> Die strategische Uberwachung: Sie dient quasi als Radar, das Geschifts-
felder abtastet, dabei frithzeitig Chancen und Risiken feststellt und diesbe-

ziiglich die Wettbewerbsposition einschitzt.

4 ygl. Schiffer (2003), S. 503 f.

™5 Vgl. Kunz (2001), S.7; Weber/Schiffer (2000a), S. 52.

6 v gl. Schiffer (2003), S. 503.

"7 vgl. Wimann (2001), S. 123; Béning-Spohr (2003), S. 116.
™8 ygl. Schiffer (2003), S. 505.
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Die Ausfithrungen von Kaplan und Norton sind fast ginzlich auf die Durchfiih-
rungskontrolle beschrinkt; der Primissenkontrolle und auch der strategischen U-
berwachung schenken die beiden Autoren nur sehr wenig Aufmerksamkeit.”* Das
ist insbesondere deshalb kritikwiirdig, als eine Durchfiithrungskontrolle zwar uner-
ldasslich ist, aber ein bei weitem zu schwaches Instrument darstellt, als dass damit
ein Unternehmen durchgéngig erfolgreich gesteuert werden konnte, besonders in

einem Umfeld, das durch zunehmende Turbulenz geprigt ist.””

Ein Grund dafiir ist, dass die Durchfiihrungskontrolle nur dann einen Korrektur-
bedarf meldet, wenn die iiber die Wirkungszusammenhinge gesetzten Primissen
durch ihre Unstimmigkeit fiir die Erfolglosigkeit der eingeschlagenen Strategie
verantwortlich zeichneten. Dagegen fehlt jeder Hinweis auf und Anhaltspunkt fiir
die potentielle Vorzugswiirdigkeit einer alternativen Strategie, so dass paradoxer-
weise gerade die Suggestion, im Besitz eines prizisen, quantitativen, geschlosse-
nen Modells zu sein, dazu verfiihrt, eventuell ungebiihrlich lange traditionellen

Erfolgsmustern zu vertrauen.

Hier sollte eine regelméfBige Pramissenkontrolle praventiv Abhilfe schaffen, d. h.,
es gilt, den Satz von Annahmen tiber das Wettbewerbsumfeld und die Erfolgspo-
tentiale, auf denen die Strategie fullt, darauthin zu {iberpriifen, ob sie noch aktuell
giiltig sind. Zudem heif3t es, minutios Marktbewegungen zu verfolgen: strategi-
sche Optionen, die sich neu eréffnen, Chancen und Risiken in relevanten Ge-
schiftsfeldern sind unausgesetzt abzutasten und wahrzunehmen (,,strategisches
Radar*).”' Die Balanced Scorecard weist fiir eine derartige strategische Kontrolle
tiber die Durchfiithrungskontrolle hinaus jedoch kein systemimmanentes Reso-
nanzorgan auf; hierin mag eine der eklatantesten Schwachstellen dieses Konzeptes

, 752
griinden.

™9 vgl. Schiffer (2003), S. 506 f.

70y gl. Kaplan/Norton (1996a), S. 19 f.; Weber/Schiffer (2000a), S. 20 f.
71'ygl. Weber/Schiffer (2000a), S. 20.

52 ygl. Weber/Schiffer (1998a), S. 23 f.
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5 Die Entwicklung einer Balanced Scorecard fiir
Direktbanken

Wihrend im vorausgehenden Kapitel eher abstrakt die konzeptionellen Grundla-
gen der Balanced Scorecard eingehend dargestellt wurden, soll sich das vorlie-
gende Kapitel der konkreten Zuschneidung der Balanced Scorecard auf den Di-
rektbankensektor widmen. Zu Beginn ist daher genauer auf die Unterteilung der
verschiedenen Geschiftsmodelle einzugehen, hierbei insbesondere auf die exakte
Trennung der Balanced Scorecard fiir Direktbanken, die hauptgeschéftlich im
Brokerage-Dienstleistungsbereich (Comdirekt, Direktanlagebank) tétig sind, im
Gegensatz zu anderen Direktbanken (bspw. ING-DiBa AG), die sich nicht von
vorneherein auf das Brokerage-Geschift spezialisiert haben. Daraufhin folgt eine
sukzessive Betrachtung der Balanced Scorecard im Sinne der vier Standard-
Perspektiven, wobei den Abschluss dann eine Diskussion und kritische Wiirdi-

gung der Balanced Scorecard im anvisierten Kontext bildet.

5.1 Die Bestimmung der Vision und Strategie fiir Direkt-
banken

Im Mittelpunkt jeder Balanced Scorecard-Konzeption stehen die Unternehmens-
vision und —strategie; >> Kaplan und Norton gehen zuerst einmal davon aus, dass

754 .
, weil

ein Unternehmen bereits Visionen und Strategien entwickelt haben sollte
daraus innerhalb des Balanced Scorecard -Konzeptes die Ubersetzung in strategi-

sche Ziele beziiglich der geplanten Veridnderungen erfolgt.

733 Fiir Ackermann bedeutet Vision etwa ein ,,Bild beziiglich der Zukunft, das zu einem Leitbild
fuir sich und andere werden kann*. Darunter fallen zukunftstrachtige Geschéftsideen, auch ist an
die zukiinftige Wunschposition des Unternehmens am Markt zu denken. Ein Planungsprozess krei-
ert die Strategie darauthin aus der Vision und der Mission; die Strategie verweist auf die Richtung
sowie notwendige Aktionen und Ressourcen, mit denen sich ein angestrebtes Langfristziel errei-
chen lésst. Der Grad der Operationalisierbarkeit nimmt insgesamt von der Vision iiber die Mission
zur Strategie hin zu. Vgl. Ackermann (2000), S. 20 ff.

734 ygl. Kaplan/Norton (1992a); Kaplan/Norton (1993).
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Der langfristige Entwicklungspfad eines Unternehmens wird innerhalb der strate-
gischen Unternehmensfithrung festgelegt, indem Erfolgspotentiale des Unterneh-
mens durch das Aufspiiren und Analysieren von Marktpotentialen realisiert und
ausgeschopft werden, denn {iber den bestmoglichen Einsatz der Unternehmenspo-

tentiale lassen sich ausgewihlte Marktpotentiale sicherstellen.

5.1.1 Die Festlegung der Vision

Die wesentlichen definierenden Elemente einer Vision thematisieren den Zeitbe-
zug und damit verbundene mentale Aktivitdten: ,,Das zentrale Element einer Visi-
on ist eine Beschreibung der eigenen Zukunft, die begeisternd wirkt und die Vor-
stellungskraft des Einzelnen stimuliert.“ "> Anders formuliert, die Vision themati-
siert die Frage: ,,Wohin wollen wir?* und liefert unternehmensbezogene Antwor-
ten darauf. Eine gut definierte Aufgabenstellung, ein klares Unternehmensziel und
Wertesystem bilden die Grundlage fiir eine zukunftsweisende Vision als strategi-
sches Fernziel. Sie schafft ausreichend Motivation, Verdnderungen einzuleiten
und durchzufiihren und liefert damit an der Spitze einer Strategie einen eminenten

Erfolgsbeitrag.

Auch fiir den Einstieg in die Entwicklung der strategischen Grundposition einer
Direktbank ist die Formulierung der Vision eine unerlédssliche Voraussetzung. Bei
der zentralisierten Entwicklungsvariante kennzeichnen Visionen die strategische
Féhigkeit einzelner herausragender Personen, denn von den kommunikativen F&-
higkeiten eines singuldren Ideentrdgers hingt die erfolgreiche Vermittlung der

strategischen Vorstellung an die Unternehmensleitung der Bank ab. >

Diese auf eine Person fokussierte Variante der Visionsentwicklung kommt eher
selten vor, denn Banken wenden héufiger Verfahrenstechniken an, bei denen kol-
lektiv angestrengte Denkprozesse eine Vision generieren. Die strategischen F&-
higkeiten der Bank werden in dieser dezentralen Variante besser ausgeschopft,

was mit dem Ziel geschieht, friihzeitig einen breiten Konsens zwischen Vision

3 ygl. Dobiey/Wargin (2001), S. 79.
736 ygl. Coenenberg/Salfeld (2003), S. 28 f.
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und Bank zu schaffen und gleichzeitig den Kommunikationsprozess erleichtert.
Ein institutionalisiertes Visionsteam fordert den kollektiven Entwicklungspro-
zess; "’ Vorschldge auszuformulieren, die dann mit den Fiithrungskriften im Rah-
men eines Workshops diskutiert werden, ist dabei hilfreich, denn alle Beteiligten
konnen hier ihre Meinungen artikulieren, zusétzliche Aspekte einbringen und an
Formulierungen teilhaben, so dass sichergestellt wird, dass die Vision von den

Fithrungskréften akzeptiert wird.

Das Visionsteam sollte unter zweierlei Anforderungen zusammengestellt werden:

Zum einen sollte die Bankleitung solche Mitarbeiter wihlen, die ein Pflichtgefiihl
gegeniiber der Bank, dem Unternehmenszweck und der sozialen Gemeinschaft
entwickelt haben, andererseits sollten diese jedoch auch in der Lage sein, die
Bank aus einer distanzierten und neutralen Perspektive heraus zu betrachten, da-
mit Entwicklungspotentiale wahrgenommen und beurteilt werden konnen. Die
Féhigkeit zum antizipativen Denken, also dem Denken iiber mogliche zukiinftige
Entwicklungen, iiber potentielle Zustinde, Werte sowie die gedankliche Vorweg-
nahme von Wechselwirkungen, wird von jedem Beteiligten bei der Entwicklung

von Visionen erwartet. "

Fiihrungskréfte miissen abschlieBend selbst eine klare Vorstellung der Vision ha-
ben, um anderen Mitarbeitern des Unternehmens dabei zu helfen, diese Vision
verstehen zu konnen und ihre Bedeutung vor allem in Bezug auf den eigenen Ver-
antwortungsbereich richtig einzuschitzen. Die Begeisterung der Fiihrungskrifte
muss sich auf die Mitarbeiter {ibertragen, damit diese die neue Vision zu den be-
stehenden Programmen, Strategien und Geschéftsabldufen des Unternehmens er-

fassen und die ndchsten Schritte antizipieren konnen.

Die konkrete Visionsfindung arbeitet mit der methodischen Unterstiitzung von
Leitsdtzen, mittels Empfehlungen fiir die zu durchlaufenden Entwicklungsphasen

oder mit Hilfe verschiedener Kreativititstechniken. ”>° Doch trotz aller Dezentra-

7vgl. Kring (2005), S. 124.
7% ygl. Kring (2005), S. 125.
759 7Zur ausfithrlichen Darstellung der Visionsfindung, vgl. Bleicher (1994), S. 107 ff.
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litat bleibt die Unterstiitzung der Bankleitung bei der Visionsfindung notwendig,

um die Vision erfolgreich umzusetzen. "

Hier gilt es zu ergénzen, dass eine Vision auf einen Slogan komprimiert werden
sollte, den alle Mitarbeiter bei ihrer Arbeit verinnerlicht haben; schlie8lich klarifi-
ziert die Vision jedem Mitarbeiter, welche Ziele, Vorstellungen und Inhalte mit-
tel- und langfristig fiir die Direktbank hochste Relevanz haben.

Im Rahmen dieser Arbeit wird die folgende Vision verfolgt (siche Abb. 23):

Vision (Wo wollen wir hin?)

Wir werden durch motivierte Mitarbeiter 2012 die profitabelste

Direktbank in Deutschland.

Abb. 23: Die angestrebte Vision fiir die Direktbank

5.1.2 Die Entwicklung der unternehmensweiten Strategie

Im betriebswirtschaftlichen Sinn implizieren Grundsatzentscheidungen, dass
Strategien fiir alle Unternehmensbereiche entwickelt werden. Damit wird ver-
sucht, wichtige unternehmerische Absichten zu realisieren und darauf abgezielt,
die Konkurrenz zu tberfliigeln, was erfordert, die eigenen vorhandenen und po-
tentiellen Stdrken optimal einzusetzen, damit Verdnderungen der Umweltbedin-

761

gungen gezielt und erfolgreich entgegengearbeitet werden kann. Die konse-

quente Ausrichtung an der gewéhlten Unternehmensstrategie ist folglich das zent-
rale Konzeptmerkmal, das die Balanced Scorecard von anderen Leistungsmessan-

. 2
sitzen abgrenzt.’®

760y gl. Kring (2005), S. 125.
761 ygl. Ehrmann (2002), S. 25.
762 ygl. Kaplan/Norton (1997¢), S. 8; Epstein/Manzoni (1998), S. 193 f.
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Im Zentrum der Bemiihungen mit der Balanced Scorecard steht zwar die Strate-
gieumsetzung und weniger die Strategieformulierung,’” was jedoch nicht bedeu-
tet, dass letztere von der Balanced Scorecard nicht tangiert wiirde. Die Strategie-
entwicklung und die Einfiihrung der Balanced Scorecard miissen gegebenenfalls
aneinander angepasst werden; die Balance Scorecard vermag gerade fiir die Stra-
tegieentwicklung neue Impulse anzuregen und Erkenntnisse zu vermitteln, insbe-
sondere dadurch, dass sie die intensive Auseinandersetzung mit den relevanten
Leistungsmessgroen und ihren Wechselwirkungen untereinander initiiert. Au-
erdem eignet sich die Balanced Scorecard im Rahmen der strategischen Kontrol-

le ausgezeichnet zur regelméBigen Strategiebeurteilung. "**

Das Management muss die Definition von geeigneten Strategien auf der Gesamt-
bankebene und auf der Ebene der Geschiftsbereiche sicherstellen, um die Ziele
einer Direktbank zu realisieren.”®® Der Prozess der Willensdurchsetzung - Vision,
Leitbild und Zielsystem der Direktbank - wird in diesem Schritt der Strategiefor-
mulierung eingeleitet, die Formulierung strategischer Alternativen sowie die Be-
wertung und Auswahl geeigneter Strategien bilden dann die Verfahren zur Ent-
wicklung der Gesamtbank- und Geschiftsbereichstrategien. Einzelheiten dariiber,
wie die Entwicklung von Strategien auf Ebene der Gesamtbank als auch auf Ebe-
ne der Geschiftsbereiche methodisch umgesetzt werden kann, werden weiter un-
ten beschrieben. Dabei heif3t es, Widerspriiche zwischen den einzelnen Strategien
zu vermeiden, damit das strategische Gesamtkonzept der Bank sukzessive und

gezielt konkretisiert wird. "

Die Informationen der strategischen Analyse sind grundlegend fiir die Formulie-
rung von Gesamtbank- und Geschéftsbereichstrategien: um die Ziele der Bank
umzusetzen und eine nachhaltig erfolgreiche Position im Wettbewerb zu errei-
chen, hat das Management die Herausarbeitung der Stirken und Schwichen der

Direktbank im Hinblick auf die Chancen und Risiken der Umwelt zum Ziel, wo-

763 Vgl. Kaufmann (1997), S. 422 ff.

764 ygl. Miiller (2005), S. 82.

765 ygl. Vélker/Teichert (2002), S. 25 f.
766 vgl. Kring (2005), S. 127 f.
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bei sie sich der Instrumente der SWOT-Analyse oder der Portfolio-Analyse be-
dienen, die vom Management zur Unterstiitzung herangezogen werden (siche

Abb. 24). 7%

Vision
Gesamtbankstrategie
|
Geschiiftsbereich- Geschiiftsbereich- Geschiiftsbereich-
strategie 1 strategie 11 strategie 111
Formulierung Bewertung/Auswahl
» SWOT-Analyse »  Qualitative Verfahren
—  Stiarken-Schwichen-
Analyse . >  Analytische Verfahren
—  Chancen-Risiken-
Analyse
» Heuristische Verfah
>  Portfolio-Analyse curistische Yertatren
—  Matrix der Boston-
Consulting-Group

Abb. 24: Methoden zur Entwicklung von Gesamtbank- und Geschiiftsbereichstrategien’®®

5.1.2.1 Die SWOT - Analyse

Im Rahmen der SWOT-Analyse wird die Strategie als Instrument verstanden, bei
dem die Stirken (,,strengths) und Schwichen (,,weaknesses) einer Direktbank

den externen, gegebenen Chancen (,,opportunities) und Risiken (,threats*), die

767 ygl. Kring (2005), S. 128.
768 Vgl. Kring (2005), S. 128.
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sich aus der Umweltentwicklung resultieren, gegeniibergestellt werden, um auf
dieser Basis geeignete Strategien entwickeln zu konnen (siche Abb. 25).”%

Die Unternehmensanalyse fixiert demzufolge, was das Unternehmen unter Beach-
tung seiner Stirken und Schwéchen strategisch zu realisieren vermag. Ziel dieser
SWOT-Analyse ist es, den Handlungsrahmen des strategischen Managements auf
die mit dem spezifischen und potenziellen Ressourcenprofil des Unternechmens

erreichbaren Handlungsalternativen zu fokussieren.””

AuBerdem konnen daraus die Wettbewerbsstellung in der Branche, die Kernfi-
higkeiten und Kernkompetenzen des Unternehmens abgeleitet werden, anders
ausgedriickt, diese Analyse erfasst wichtige Einflussfaktoren der Direktbank und
threr Umwelt in komprimierter Form und gewinnt aus deren Konfrontation eine

Vielzahl strategischer Optionen.””!

Thren Ausgangspunkt nehmen ein Plan oder
eine Strategie in einer genauen und iibersichtlichen Analyse der eigenen Unter-
nehmenssituation sowie der unmittelbaren Wettbewerber. Die SWOT- Analyse
bietet also zum einen die Moglichkeit, ungenutzte Potentiale der Direktbank zu
identifizieren, zum anderen er6ffnet sie und weist darauf hin, welche zusitzlichen

Chancen im Markt genutzt werden kénnen.””

79 Vgl. Simon/von der Gathen (2002), S. 214; Friedag/Schmidt (2001), S. 146; Horvath&Partner
(2001), S. 107; Meffert (2000), S. 63 ff; Macharzina (2003), S. 298 f.

70 vgl. Keuper (2001), S. 260.

" ygl. Miiller-Stewens/Lechner (2005), S. 224.

72 Vgl. Kring (2005), S. 129.
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Stirken Schwiichen
Interne Perspektiven (strengths) (weaknesses)

% SWOT-Analyse @
/4 N

Chancen Risiken
Externe Perspektiven (opportunities) (threats)

Abb. 25: SWOT-Analyse’”

Die Stirken-Schwichen-Analyse

Der eine Bestandteil der SWOT-Analyse, die Stirken- und Schwéchen-Analyse,
vergleicht die spezifischen Stirken und Schwichen des Unternehmens mit denje-
nigen von Mitbewerbern.””* Dies hat zur Voraussetzung, dass die zu beurteilen-
den Kriterien so ausgewdhlt werden, dass sie unternehmensrelevante Eigenschaf-
ten abdecken, damit tatsdchlich ein aussagekréftiger Vergleich mit der Konkur-
renz angestrebt werden kann,”” wobei der jeweilige stirkste Wettbewerber zum
Vergleich mit dem Unternehmen herangezogen wird. Dieser Konkurrenzvergleich
bedarf einer Reihe von Bedingungen, neben dem Vorliegen der finanziellen oder
technischen Fakten etwa auch Kundenzufriedenheitsbefragungen, Marktstudien
oder Imageanalysen. Dass subjektive Uberlegungen neben den objektiven Daten
einbezogen werden, erschwert allerdings die Entscheidungsfindung, die mogli-
cherweise (ungebiihrlich) von Subjektivitdat gepragt wird. Ferner erweist es sich
als ein nicht zu unterschéitzendes Problem, dass Stirken und Schwichen koexistie-

ren, weil die Auspragung der Stirken in dem Malle gefidhrdet werden konnte, wie

B vgl. Weise/Waohler (2003), C 3.23, S. 11.
7 vgl. Bea/Haas (2001), S. 162.
3 Vgl. Simon/von der Gathen (2002), S. 215.
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man sich um die Beseitigung der Schwichen bemiiht. Es kommt hinzu, dass es
zudem schwierig ist, sich die entsprechenden aussagekréftigen Informationen iiber
Konkurrenten zu beschaffen; sollte dies dennoch gliicken, stellt eine weitere Hiir-
de dar, dass diese Daten auflerdem von Mitarbeitern auch noch unterschiedlich

wahrgenommen und interpretiert werden. '’°

Die Chancen-Risiken-Analyse

Der Chancen-Risiken-Analyse obliegt die Aufgabe, Trends und Hersausforderun-
gen der Unternehmensumwelt zu identifizieren, womit sie der Reaktion auf Ver-
danderungen, der Wahrnehmung von Chancen und der Risikoverminderung dient
und sowohl die Makro- als auch die Mikroumwelt des Unternehmens einbezieht.
Die Makroumwelt umspannt - grob gesprochen - den Uberbau unternehmerischer
Aktivitit, also die soziokulturelle Sphére, technische Perspektiven, den politisch-
rechtlichen Bereich, physische Bereiche und den wirtschaftlichen Rahmen, wih-
rend die Mikroumwelt die unmittelbaren Abnehmer, Lieferanten, Konkurrenten

und Absatzmittler reprisentiert.”’’

5.1.2.2 Die Portfolio - Analyse

Als Bezugsrahmen dominiert in der Regel eine als Portfolio-Management-
Konzeption bezeichnete Ausrichtung des strategischen Denkens und Handelns.
Die Leitidee’”® derartiger Portfolio-Management-Konzepte'”” basiert auf der Er-
kenntnis, dass zahlreiche unternehmensinterne (endogene) als auch unterneh-
mensexterne (exogene) Einflussfaktoren im Hinblick auf strategisches Handeln
Berticksichtigung finden sollten. Schlielich ist es evident, dass Unternehmen

spezifische gegenwirtige Starken und Schwichen aufweisen und in einem Umfeld

776 ygl. Simon/von der Gathen (2002), S. 216 f.
777V gl. Simon/von der Gathen (2002), S. 218 f., zur ausfiihrlichen Darstellung vgl. Wie-
se/Wahler (2003), S. 16 ff.
™ Das in Portfolio-Konzepten verfolgte, selektive Vorgehen wurde urspriinglich 1952 von Mar-
kowitz fur die optimale Strukturierung von Wertpapierportfolios entwickelt.

™ Fiir eine umfassende Vertiefung dieser Konzepte, vgl. Roventa (1979).
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agieren, das durch ein Profil zukiinftiger Chancen und Risiken charakterisiert ist.
Im Rahmen der Portfolio-Analyse wird dieses duBlerst komplexe Handlungsfeld
komprimiert und auf je einen exogenen und einen endogenen Schliisselfaktor re-
duziert, was gewohnlich unter Bezugnahme auf die strategischen Geschéftsfelder
eines Unternehmens vollzogen wird, diese Methode weist den Banken damit ein

dreistufiges Verfahren zur Entwicklung geeigneter Normstrategien zu.

In der ersten Stufe liefert dieses Instrument dadurch der Bank Unterstiitzung, dass
deren strategische Situation deutlich beschrieben wird. Hier konnen unter Zuhil-
fenahme der Darstellung in einer Portfolio-Matrix die Geschiftsfelder der Bank
visualisiert und anhand eines externen sowie internen Merkmals charakterisiert

werden.’®°

Eine Vierfelder-Matrix, in die die Absatzleistungen eines Unternehmens einzu-
ordnen sind und die in ihrer Grundstruktur eine besonders einfache und ebenso
einpragsame BCG-Portfolio-Matrix darstellt, wurde von der Boston Consulting
Group entwickelt und verbreitet; deren Pointe besteht darin, dass sie als Beurtei-
lungskriterien den relativen Marktanteil der Direktbank dem erwarteten Markt-
wachstum gegeniiberstellt.”®’ Die Normstrategien, die aufgrund der Portfolio-
Analyse zu empfehlen sind, griinden in der pridgnanten Hypothese: ,,Je hoher die
Marktwachstumsrate und je hoher der eigene Marktanteil, umso hoher die (poten-

tielle) Rentabilitit.””*

780 7Zur Porfolio-Methodik im Folgenden, vgl. Bea/Haas (2001), S.131 ff.; Steinmann/Schreydgg
(1997), S. 204 ff.

81 Zur wertorientierten Portfoliodarstellung, vgl. Welge/Al-Laham (2001), S. 350 ff.; Bea/Haas
(2001), S. 146 ff.

82 ygl. Schreydgg (1984), S. 93.
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In einer zweiten Stufe macht man sich die Verbindung mit den empirischen Er-
kenntnissen aus Konzepten der Erfahrungskurve oder dem PIMS-Programm’™
zunutze, um die Defizite im Ist-Portfolio einer Direktbank zu erkliren, was eine
Entscheidungsgrundlage schafft, um auf einer dritten Stufe strategische StoBrich-
tungen in Form von Normstrategien zur Behebung der Defizite zu entwickeln.
Hierbei wird die Verbindung zwischen den Kontextfaktoren der Direktbank und
den zu entwickelnden Strategien offenbar. Die Portfolio-Technik hebt sich inso-
fern von der SWOT-Analyse ab, als sie dem Management die Moglichkeit offe-

riert, verschiedene strategische Entscheidungen im Gesamtzusammenhang zu ver-

gleichen und zur Identifikation interdependenter Beziehungen vorzustoBen. "

Die Bewertung und Auswahl strategischer Alternativen:

Das Management kann auf eine Reihe alternativer Verfahren zur Bewertung und
Auswahl geeigneter Strategien zuriickgreifen, damit die strategischen Vorgaben
und Empfehlungen aus der SWOT-Analyse oder dem Portfolio-Ansatz aufgegrif-
fen und besser beurteilt werden kdnnen. Hier gibt es die drei Gruppen der qualita-
tiven, der analytischen und der heuristischen Bewertungsmethoden’®, die im

Rahmen dieser Arbeit allerdings nicht ausfiihrlicher betrachtet werden.

5.1.2.3 Die Festlegung der Strategie

Zur Realisierung einer Vision bedarf ein Unternehmen eines Wegs (einer Strate-

gie), doch aus einer Vision lésst sich nur dann eine erfolgversprechende Strategie

78 Im Rahmen des PIMS-Programms (Profit Impact of Market Strategies) strebt man an, durch
statistische Erhebungen die Haupteinflussfaktoren des Return on Investment (ROI) herauszu-
filtern. Dabei erwiesen sich bisher das Marktwachstum und der relative Marktan-
teil eines Unternehmens als zentrale Einflussfaktoren auf diese GewinngréfBe. Vgl. Stachle
(1999), S. 644 ft.

8 vgl. Kring (2005), S. 129 f..

8 ygl. Kring (2005), S. 130 f., zur ausfiithrlichen Beschreibung dieser Methoden, vgl. Bea/Haas

(2001), S. 184 ff. Zu einer Kurzdarstellung alternativer Bewertungs- und Auswahlverfah-
ren, vgl. Schreyogg (1984), S. 121 ff.
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entwickeln, wenn jeder Mitarbeiter des Unternehmens diesen Weg mental wie

emotional nachzuvollzichen vermag.”™

Hier setzt die Balanced Scorecard an und hilft, die Kommunikation von Vision
und Strategie in alle Teile des Unternehmens zu realisieren. Die Strategie sollte
dabei moglichst prazise ausgeformt und auf das Wesentliche beschrinkt sein, da-
mit sie flir alle Beteiligten verstdndlich und folglich leicht zu erfassen ist, denn ein
gemeinsames Ziel kann nur erreicht werden, wenn auf ein einheitliches und von

allen geteiltes Verstidndnis hingearbeitet wird.

Die Strategie thematisiert die wesentliche Frage: ,,Wie kommen wir dorthin?* und
beschreibt entsprechend den wahrscheinlich erfolgreichsten Weg, auf dem die Vi-
sion umgesetzt werden kann, was sich im Kontext der Direktbanken folgender-

maBen darstellt (siche Tabelle 4):

Strategie (Wie kommen wir dorthin?)

Preis: Bestes Preis-Leistungs-Verhiltnis bei Transaktionen

Zeit: Sekundenschnelle und sichere Abwicklung der Transaktionen

Qualitit: | Innovativste und breiteste Produktpalette

Zuverlassiges Online-Reporting und Realtime-Kurse

Service: | 24/7 h, Wartezeit beim Call-Center-Anruf max. 2 Minuten
Service-Garantien

Innovative Transaktionsmdoglichkeiten und Beratungstools
Schnellster einfacher und sicherer Zugriff

Online-Zugang auf wichtige und aktuelle Bérsen- und Finanz-

informationen

Tabelle 4: Die Strategie der Direktbank

78 Vgl. Ehrmann (2002), S. 22.
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Wenn es gilt, die Strategie auf alle Beschiftigten zu tibertragen, kann man sich
des Methodenarsenals von Kommunikation und Information, individueller Kom-
petenzentwicklung, Zielvereinbarungen sowie materieller wie immaterieller An-
reizsysteme bedienen.”®’ Gerade dieses strategische Management ist ein kardina-
les Defizit vieler Unternehmen,”*® wobei der Unternchmensfiihrung die Aufgabe
der Visions- und Strategieentwicklung zukommt;” ist dieses vollzogen, werden

alle Ziele und MaBBnahmen konsistent aus der von der Unternehmensfiihrung fest-

gelegten Unternehmensvision und -strategie Top-down abgeleitet.

Die Kernidee des Balanced Scorecard-Konzepts besteht in der Umsetzung der Vi-
sion und Strategie des Unternehmens in qualitative und quantitative Zielsetzungen
und Kennzahlen, von denen jeder Mitarbeiter des Unternehmens Kenntnis hat und

. . . . 790
die ihm Orientierung verleihen.

Es ist evident, dass der Preis fiir Dienstleistungen immer auch den Zielmarkt bzw.
das Kundendensegment in den Blick zu nehmen hat. Soll sich ein Massenprodukt
auf dem Markt etablieren, sollte sich der Preis an dem Preis der Konkurrenz orien-
tieren, so dass nach der Niedrigpreisstrategie verfahren wird, um die Wettbe-

werbsfahigkeit zu ermdglichen.”"

Weist der Kunde allerdings eine hohe Individu-
alitdt auf, benétigt er also eine entsprechende Beratung oder ist ein breiteres Pro-
duktportfolio erwiinscht, gibt es eine hohere Kundenbereitschaft, einen hoheren
Preis dafiir zu zahlen, welcher sich dann angesichts dieser Zusatzleistungen auch

ruhig von dem der Konkurrenz abheben kann.”?

Fiir viele Kunden der Direktbanken besitzt der Faktor ,,Zeit™ eine herausragende
Prioritdt, Direktbankkunden schitzen es entsprechend sehr, wenn ihre Transaktio-

nen umstandslos und sekundenschnell abgewickelt werden.

87 Vgl. Friedag (1998), S. 292.

788 Vgl. Weber (1998), S. 187.

8 vgl. Wehling (2001), S. 155; Horvath & Partner (2001), S. 64.
70 ygl. Kumpf (2001), S. 13 ff.

7!'vgl. Harengel (2000), S. 60.

2 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 78 f.
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Wiéhrend die Qualitit fiir Dienstleitungen bei Direktbanken vor gut 10 Jahren
noch einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil ausmachte, so hat sich ein hoch
qualitatives Angebot in den letzten Jahren zu einer puren Notwendigkeit gewan-
delt, das also den Standard fiir das ,,normale* Level der Kundenzufriedenheit vor-
gibt. Es obliegt nun dem Management der Direktbank selbst, dieses Qualitétslevel
durch eigene Kreativitdt bei der Produkt- und Servicegestaltung auf ein hoheres
Niveau zu heben, welches sich signifikant von dem der Konkurrenz unterscheidet,
um dadurch eine erhohte Kundenzufriedenheit bzw. weitere Kundenakquisition zu

erzielen.

Bei Direktbanken ist die Kundenloyalitdt anhand der fehlenden face to face - Kon-
takte sehr niedrig, woraus das Problem erwichst, dass die Unzufriedenheit der
Kunden mit einer Dienstleistung nicht zur Beschwerde bei der Direktbank fiihrt
(auf die dann seitens der Bank zuvorkommend reagiert werden konnte), sondern
die Abwanderung zur Konkurrenz forciert wird. Das bedeutet, dass eine Direkt-
bank das Feedback iiber zuriickgehende Marktanteile zu spiat wahrnimmt, als dass
erfolgreiche modifizierende Aktivititen erfolgen kdnnten; aus diesem Grunde sind
Kennzahlen iiber die Qualitdt ihrer Dienstleitungen fiir Direktbanken von ent-
scheidender Bedeutung.””® Im Bereich der Service-Garantien "°* sind dabei zwei
Vorteile zu nennen: die Gefahr eines Kundenwechsels zur Konkurrenz ist gerin-
ger, weil der Kunde entschéddigt wird bzw. einen Bonus erhilt, und zweitens ist
eine systematische Erfassung von Fehlern der Dienstleistungen moglich, was eine

entscheidende Voraussetzung fiir eine Qualititsverbesserung darstellt.””

793 ygl. Harengel (2000), S. 60; zur Analyse der Qualitit von Dienstleistungen, vgl. Gierl/Spazal
(1998), S. 507 f.

74 Zur Service-Qualitit, vgl. Hart (1988), S. 54 ff.

7% Vgl. Harengel (2000), S. 60.
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5.2 Die Erstellung einer Balanced Scorecard fiir Direkt-
banken

Zu Beginn sollte eingehender auf die Unterteilung der verschiedenen Geschéfts-
modelle eingegangen werden, insbesonders wird hierbei das Augenmerk auf eine
exakte Trennung bei der Anwendung der Balanced Scorecard gelegt: die Balanced
Scorecard  fiir  Direktbanken, die  hauptgeschéftlich im  Brokerage-
Dienstleistungsbereich (wie Comdirekt, Direktanlagebank) tétig sind, ist zu kon-
trastieren mit derjenigen fiir andere Direktbanken (bspw. ING-DiBa AG), die sich

nicht von vorneherein auf das Brokerage-Geschift spezialisiert haben.

Der Schwerpunkt der vorliegenden Untersuchung der Balanced Scorecard liegt
auf der Unternehmensebene, wobei erwidhnt werden sollte, dass es im Rahmen
weiterer Untersuchungen durchaus sinnvoll sein kann, diese auch kaskadenartig
auf weitere Unternehmensbereiche herunter zu brechen (,,top-down‘“-Procedere).
Zur weiteren Spezialisierung des Balanced Scorecard -Konzeptes ist es in Abtei-
lungen mit hohem Informationsgehalt und von erheblicher Relevanz (bspw. Call-
Centern oder EDV-Abteilungen) fiir kiinftige Entscheidungen sinnvoll, dieses im

Rahmen einer Bereich- Balanced Scorecard einflieBen zu lassen.

5.2.1 Die Finanzperspektive

Innerhalb der finanziellen Perspektive wird indiziert, ob die Strategie eines Unter-
nehmens und deren operationale Umsetzung letztlich zum wirtschaftlichen Erfolg
gefiihrt hat, so dass Friedag und Schmidt nicht zufillig die Finanzperspektive als
,Erste unter Gleichen* bezeichnen, da zweifellos gilt: ,,ohne Berticksichtigung der
finanziellen Seite eines Unternehmens, ohne langfristige Einnahmeiiberschiisse

kann kein Unternehmen auf Dauer existieren.*

Das Hauptaugenmerk der fi-
nanzwirtschaftlichen Perspektive liegt auf dem Interesse der Shareholder bzw. der
potenziellen Investoren,””’ wihrend als ZielgroBen hier vor allem Renditekenn-

zahlen und Marktwertsteigerungen zu nennen sind. Es sei ebenfalls erwihnt, dass

%6 ygl. Friedag,/Schmidt (2002), S. 184; Bernhard (2001), S. 219.
"7 Vgl. Sure/Thiel (1999a), S. 55, Kaplan/Norton (1997a), S.60.
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eine echte, nachhaltige und langfristige Wertsteigerung nur erreicht werden kann,
wenn der Fokus auf zufriedenen Kunden, motivierten und zufriedenen Mitarbei-

tern, Innovationen, Wettbewerbsvorteilen und Wachstum liegt.798

Zur Messung des Stands der Strategieumsetzung sollten geeignete Kennzahlen
mit einer hohen strategischen Relevanz”®® ausgewihlt bzw. eigens entwickelt wer-
den. Die finanziellen Kennzahlen stellen das finanzielle Ergebnis der Umsetzung
der Unternehmensstrategie dar®” und reflektieren damit auch den wirtschaftlichen
Erfolg von MafBinahmen in den anderen Perspektiven, die ja alle durch die Ursa-

! mit der Finanzperspektive verkniipft sind.*”> Den

che-Wirkungs-Beziehungen
finanzwirtschaftlichen Zielen kommt in Bezug auf die Balanced Scorecard eine
Doppelfunktion zu: Zum einen definieren sie die finanzielle Leistung, die von der
Realisierung der Strategie erwartet wird und zum anderen dienen sie als Endziel
fiir die einzelnen Unterziele und Kennzahlen aller anderen Balanced Scorecard -

Perspektiven.®”

5.2.1.1 Die Bestimmung der strategischen Ziele

Die Grundidee der Balanced Scorecard basiert darauf, dass die strategischen Ziele
einer Organisation mit dem operativen Geschéft in den vier erwédhnten Perspekti-
ven verbunden werden. Entsprechend der zuvor formulierten Vision und Strategie
werden diese strategischen Ziele abgeleitet, die darauf hin entsprechend auszuar-

beiten und in die jeweiligen Abteilungen zu kommunizieren sind.

Die Balanced Scorecard ermoglicht und unterstiitzt die dynamische Transformati-

on strategischer monetirer, aber auch qualitativer und weicher Ziele in harte kurz-

8 Vgl. Michel (1997), S. 274.

9 ygl. Friedag/Schmidt (2002), S. 183 ff.

800 v/ol. Horvath & Partner (2001), S. 27.

%1 Siehe Abschnitt 4.6.

802 vgl. Friedag/Schmidt (2002), S. 186.

803 ygl. Weber/Schiffer (1998a), S. 10; Kaplan/Norton (1997a), S. 46.
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fristige operative Vorgaben.*”* Anhand der operationalisierten Ziele auf der Abtei-
lungs- und Teamebene konnen somit bereits entsprechende Mallnahmen abgeleitet

werden.?®

Zur optimalen und zeitnahen, an den Zielvorgaben orientierten Entscheidungsfin-
dung, sind sinnvoll auf das Wesentliche konkretisierte strategische Ziele®® zu
formulieren, die es weiterhin unternehmensweit abzustimmen gilt, so dass mog-
lichst alle umsetzbaren Interessen der einzelnen Funktionsbereiche und Unter-
nehmensebenen Beriicksichtigung finden, wodurch die Identifikation und Motiva-
tion der Mitarbeiter gefordert wird.*”” Aus diesem Kontext wird ersichtlich, dass
die strategischen Ziele eine hohe Wettbewerbsrelevanz sowie einen hohen Hand-
lungsbedarf aufweisen.®” Hierbei erfolgt eine automatische Datenreduzierung, da

es in der Balanced Scorecard lediglich um die Definition der Erfolgsfaktoren geht,

denn nur durch sie wird die Strategie beschrieben.*”

Die Auswahl geeigneter strategischer Zielsetzungen und Kennzahlen fiir die Fi-

nanzperspektive orientiert sich dabei an folgender Leitfrage:

»Welche Zielsetzungen leiten sich aus den finanziellen Erwartungen
unserer Kapitalgeber ab?“

Abb. 26: Die Leitfrage der Finanzperspektivem0

804 ygl. Miiller (2005), S. 84.

%05 ygl. Miiller (2005), S. 88.

806 ygl. Josse (2005), S. 56.

897 vgl. Butler/Letza/Neale (1997), S. 242-253.

898 ygl. Horvath & Partner (2001), S. 141; Josse (2005), S. 57.
%99 ygl. Kudernatsch (2001), S. 167.

810 yol. Horvath & Partner (2001), S. 27; Niven (2003), S. 150.
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Fiir die Finanzperspektive werden folgende strategische Ziele verfolgt:

» Zufriedenheit der Kapitalgeber durch Steigerung der Rendite und verbes-
sertes Risikomanagement
» Profitables Umsatzwachstum im Brokerage-Bereich

» Kostensenkung bei der Transaktionsabwicklung

Die Erfiillung der Erwartungen der Kapitalgeber (Aktionére) ist aus finanzper-
spektivischer Sicht der Direktbank als Hauptaufgabe anzusehen, wozu die strate-
gischen Ziele und Messgroflen an diesen finanziellen Erwartungen (in Form kurz-
fristiger Rendite-Erwartungen der Eigentiimer) auszurichten sind bzw. die Leis-
tungsfahigkeit der Direktbank nachhaltig abzusichern ist, so dass die wirtschaftli-

che Leistungsfihigkeit der Direktbank langfristig erhalten bleibt"'".

Das Ertragswachstum stellt eine entscheidende Grof3e im Sinne einer langfristigen
wirtschaftlichen Leistungsfidhigkeit dar, denn ohne dieses Wachstum wiren
schlieBlich weder eine angemessene Rendite noch das erforderliche Wachstum
sowie strategisch relevante Investitionen denkbar. Ein solches Ertragswachstum
ldasst sich dadurch erwirtschaften, dass effiziente Kostenstrukturen bei der Trans-
aktionsabwicklung geschaffen werden und gleichzeitig Transaktionsgebiihren fiir
steigende Umsétze sorgen. Es ist hinzuzufiigen, dass die bisherigen Erwédgungen
ohne speziellen Einschluss des Risikos erfolgten, dem wie folgt angemessen

Rechnung getragen werden kann:

Angenommen, der Direktbank stehen wesentliche Elemente eines Controllingin-
strumentariums zur Verfiigung, das man benétigt, um eine Bank ertragsorientiert
steuern zu konnen. Die einzelnen Geschifte werden kalkuliert, indem man von
der Marktzinsmethode zur Kalkulation von Konditions- und Strukturbeitragen
ausgeht und diese durch eine Standardrisiko- und Standardbetriebskostenrechnung
erweitert. Die Mindest- und Sollergebnisse einzelner Geschéfte (als Margen oder

Barwerte) finden ihre Einbettung in eine Gesamtbankplanung (Gewinnbedarfs-

811 yol. Horvath & Partner (2001), S. 27.
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rechnung). Das Risikocontrolling ist damit betraut, die notwendigen Informatio-
nen zu liefern, damit Marktpreis-, Adressenausfall- und operative Risiken gemes-
sen werden konnen.*'* Sollen die Ressourcen in einer Bank einer optimalen Allo-
kation zugefiihrt werden, bedarf man integrierter Ertrags-Risiko-Kennzahlen, die

indizieren, wie Ertrag und Risiko miteinander verbunden sind.*'?

Um sich an stindig sich verdndernde Marktbedingungen flexibel anpassen zu
konnen und einen durch eine straffe Kostenstruktur geschaffenen Preisvorteil an
den Kunden weitergeben zu konnen, sind effiziente Bewertungs- und Messgrof3en
mit Bezug auf die Kostensituation der Direktbank unabdingbar. Unter diesem As-
pekt sind aus finanzperspektivischer Sicht angestrebte Wertsteigerungen durch
Produktivitdtsoptimierungen voranzutreiben, ohne dabei die qualitativen Leis-

o814
tungserwartungen des Kunden zu vernachléssigen™ .

5.2.1.2 Die Festlegung der Kennzahlen und Zielvorgaben

Wie bereits zuvor geschildert, soll die Balanced Scorecard als ein Instrument,
»driven by management and strategy*, dabei helfen, die strategischen Ziele und
MaBnahmen durch geeignete Kennzahlen transparent zu gestalten. *'° Dies setzt
voraus, dass die Strategien des Unternehmens klar definiert werden, wodurch be-
wirkt werden soll, dass Defizite hinsichtlich des gemeinsamen Strategieverstédnd-

nisses zu Tage treten und entsprechend aktiv korrigiert werden konnen.®'®

Die Zielvorgaben der jeweiligen Kennzahlen sollen die Absichten des Topmana-
gements, die mit der formulierten Strategie festgelegt sind, widerspiegeln und
damit ,,die praktische Umwandlung von strategischen Aussagen in praxisnahe, fiir

jeden verantwortlichen Manager gut nachvollzichbare Leistungsindikatoren*®!’

812 ygl. Wiedemann (2001), S. 498.
813 vgl. Lister (1997), S. 228.

814 ygl. Kring (2005), S. 188.

815 ygl. Morganski (2003), S. 37 ff.
816 yg]. Kaplan/Norton (1996b), S. 78.
817 vgl. Guldin (1997), S. 293.
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ermoglichen. Wichtig ist, dass die MessgroBen der Balanced Scorecard die Strate-
gie zum Ausdruck bringen und allen Mitarbeitern als Zielvorgaben dienen.®® Im
Rahmen der Balanced Scorecard sollten lediglich die strategiebezogenen Mess-
groflen aufgefiihrt werden, wodurch die Aufmerksamkeit der Manager und Mitar-
beiter auf diejenigen EinflussgroBBen gelenkt wird, die die Wettbewerbsfahigkeit

. 819
bestimmen.

Die Kennzahlen sollen nicht nur der Strategieformulierung, sondern auch als Ziel-
vorgaben fiir organisatorische Einheiten dienen und sogar mit dem Anreizsystem
verkniipft werden. Fiir die strategischen Ziele der Finanzperspektive werden fol-

genden Kennzahlen und deren Zielvorgaben ausgewéhlt (siche Abb. 27):

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird nachfolgend ein exemplarisches Modell
einer Direktbank entwickelt, um das Konzept der Strategie besser verdeutlichen
und die Funktion der Kennzahlen der entsprechenden Perspektiven an konkreten
Zahlen beispielhaft darstellen zu konnen. Die anféinglich willkiirlich gesetzten
Ist-Werte fiir die Kennzahlen der jeweiligen Perspektive dienen als Referenz fiir
die in den entsprechenden Perspektiven vorgeschlagenen Zielvorgaben. Diese
sukzessive Darstellung kulminiert schlieflich zu Ende des letzten Abschnitts in
der Tabelle 5 in einer Matrix, die kompakt die Vielzahl der Perspektiven und
Funktionsbereiche mit den Zielvorgaben und Zeithorizonten konkret quantitativ

zusammenfasst.

Um die Shareholder-Erwartungen im Vergleich mit dem Referenzstandard, der
Entwicklung des Kapitalmarkts, erfiillen zu konnen, mag die Unternehmensfiih-

rung eine Erhohung des Return on Equity®

(ROE) in den néchsten 5 Jahren von
derzeit 10 Prozent auf 20 Prozent im Jahr 2012 fordern. Die Unternehmensfiih-
rung verlangt beispielsweise ein jahrliches Umsatzwachstum in zweistelliger Ho-
he bis 2012 und eine Kostensenkung bei der Transaktionsabwicklung durch effi-

zientere interne Prozesse um 5 Prozent.

818 ygl. Friedag/Daacke/Schmidt (1999), S. 24.
819 ygl. Miiller (2005), S. 90.
820 ygl. Schierenbeck (2001a), S. 420.
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Der Return-on-Investment (ROI) gehort nach wie vor zu den international am
weitesten verbreiteten Mess- und Bewertungssystemen; der ROI gibt dabei die
. Verzinsung des investierten Kapitals* bzw. die Gesamt-Kapitalrentabilitit**' an
und ist die ,,Orientierungszahl erster Ordnung, von der sich alle anderen Gro3en
[Umsatz, Gewinn, Kapital (-bedarf), Liquiditit, Rentabilitdt] retrograd ableiten
lassen.“**?  Bei den Kreditinstituten befindet sich an der Spitze des DuPont-
Informationssystems nicht die ROI-Kennzahl, sondern eine Modifikation davon,
die ROE-Kennzahl. Die moglichst hohe Kapitalverzinsung ist damit das oberste
Unternehmensziel, in Relation zu dem selbst die Erwirtschaftung eines moglichst

hohen Gewinns nur als Mittel hierzu erachtet wird.**?

Das Value-at-Risk-Konzept bildet den Ausgangspunkt fiir die Ableitung unter-
schiedlicher Kennzahlen der risikoadjustierten Performancemessung (RAPM),***
unter denen die Kennzahl RORAC (,return on risk adjusted capital®) eine der
zentralen Kennzahlen darstellt und als zentrale Steuerungsgrofle fungiert, beson-
ders wenn das Risikokapital optimal zu alloziieren ist und dazu Planungsrechnun-
gen angestellt werden.*” Die RORAC bildet das Verhiltnis des Nettoergebnisses
(Ergebnis abziiglich der Betriebs- und Standardrisikokosten) eines Bankgeschéf-
tes oder eines Portfolios zum zugeordneten Risikokapital ab. Das Risikokapital ist

nach Schierenbeck ,,[...] der kleinstmoglichste Betrag, der investiert werden muss,

damit die Riickzahlung des iibrigen, einer Bank zur Verfiigung stehenden Kapitals

821 yol. Budde (1973), S. 42; Gretz (1996), S. 13, es ist deshalb auch von der ,,Kapitalergebnis-
rechnung* (ebd., S. 12) die Rede. Die genaue Formel heifit: ROI = Umsatzrentabilitdt (Gewinn ./.
Umsatz x 100) x Kapitalumschlag (Umsatz ./. investiertes Gesamtkapital). Fiir eine systematische
und vollstédndige Auffithrung der einzelnen Bestandteile des Return-on-Investments, siche Voll-
muth, H.J. (1987).

22 vgl. Budde (1973), S. 17.

823 vgl. Gretz, W. (1996), S. 13. Dabei geht er sogar davon aus ,.[...], daB es das erklirte betriebs-
wirtschaftliche Ziel der Unternehmensfiihrung ist, eine relativ hohe Verzinsung des investierten
Kapitals zu erzielen.” (ebd., S. 67).

824 vgl. Schierenbeck (2003), S. 43 ff. RAPM bedeutet ,,Risik-adjusted Profitability Measurement*
825 ygl. Schierenbeck (2003), S. 544 ff.
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unter Berlicksichtigung einer erwarteten Mindestrendite mit einer bestimmten

vorgegebenen Wahrscheinlichkeit sichergestellt ist.“**°

Nettoergebnis
Risikokapital

RORAC=

Zusammenfassend ist zu unterstreichen, dass die Konzepte, die sich der integrier-
ten Ertrags-Risiko-Kennzahlen bedienen, weit mehr bieten als die origindre Risi-
komessung. Dem Umstand, dass einzelne Geschifte bzw. einzelne Portfolios ein
unterschiedliches Risiko beinhalten, wird Rechnung getragen, in dem sie unter-
schiedlich mit Eigen- bzw. Risikokapital unterlegt und gedeckt werden.**’ Die
Unternehmensfiihrung in Banken basiert ihre Entscheidungen maBgeblich auf die-
se integrierten MessgroBen fiir eine risikoadustierte Ergebnissteuerung wegen ih-

rer enormen bankstrategischen Relevanz.***

Beispielhaft wird etwa eine Erhéhung der Kennzahl RORAC auf 30 % bis 2012

angestrebt.

826 ygl. Schierenbeck (1997), S. 474.
%27 vgl. Lister (1997), S. 238.
828 ygl. Schmidt (2003), S. 62.
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Finanzperspektiven

»Wie sollen wir gegeniiber strategische Ziele | Kennzahlen | Zielvorgabe | Malnahmen

den Kapitalgebern dastehen,

um finanziellen Erfolg zu
haben*?

Strategisches Ziel Kennzahlen

Zufriedenheit der Kapitalgeber durch Steige-
rung der Rendite und besseres Risikomanage-
ment

Return on Investment (ROI)
Return on Risk Adjusted Capital (RORAC)

Erhohung des Umsatzwachstums im

Brokerage-Bereich Umsatzwachstum

Kostensenkung bei der Transaktionsabwicklung Kostensenkung je Transaktion

Abb. 27: Strategische Ziele und Kennzahlen der Finanzperspektive®”

5.2.1.3 Die MaBnahmen

Aufgrund ihrer strategischen Orientierung lisst sich die Balanced Scorecard als
ein hochdynamisches und flexibles Managementinstrument betrachten, dessen
Ausgestaltung unternehmensspezifisch erfolgt. Entsprechend der Gesamtstrategie
des Unternehmens werden in der jeweiligen Dimension strategische Teilziele ab-
geleitet, die, in Kennzahlen ausgedriickt, als MaBgroen zur Bewertung der jewei-
ligen Teilstrategie genutzt werden, um durch Gegeniiberstellung mit den entspre-
chenden strategischen Vorgaben das Ausmal} der Zielerreichung der Gesamtstra-
tegie bestimmen und geeignete Mallnahmen einleiten zu kénnen. Die Finanzper-
spektive gibt dazu den Rahmen der tibergeordneten Perspektiven des Unterneh-
mens vor; zwar lassen sich zur Erreichung der angestrebten Ziele der Finanzper-
spektive keine entsprechenden MaBnahmen direkt definieren, doch ist es moglich,
anhand der Erfolgsfaktoren der untergeordneten Perspektiven (Kundenzufrieden-

heit, Effizienz der Geschiftsprozesse, Mitarbeiterqualifikation usw.) abschlieBend

%29 Grafik in Anlehnung an Kring (2005), S. 189.
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eine Bewertung iiber die Realisierung der Ziele der Finanzperspektive vorzuneh-

men.

5.2.2 Die Kundenperspektive

In dem vorherrschenden Wettbewerbsumfeld ist es insbesondere bei Dienstleis-
tungsunternehmen fiir eine erfolgreiche Positionierung unerldsslich, sich von der
Seite des Managements her genau tiber die Bediirfnisse der Zielkunden aus dem
entsprechenden Marktsegment Klarheit zu verschaffen, so dass bereits bei der
Entwicklung der Strategie der Direktbank speziell auf die aus der Kundenperspek-
tive relevanten Leistungen eingegangen werden kann und spezifische Ziele entwi-
ckelt werden konnen.®” So kann die Unternehmensfiihrung festlegen, mit wel-
chen MaBnahmen sie eine engere und branchenweit einzigartige Kundenbindung

. e 1
erreichen mochte.®

Die fiir den Kunden wesentlichen Merkmale, welche auch als Wertangebot be-
zeichnet werden, spiegeln sich bei der Konkretisierung der generellen Vision ei-
nes iiberlegenen Kundenservices in der Definition von Leistungstreibern wider.**
Kaplan und Norton bezeichnen solche Merkmale auch als Wertangebote;*>* es
handelt sich also um diejenigen Wertangebote, die das Unternehmen seinen Kun-
den und Marktsegmenten iibermitteln will; Kaplan und Norton sprechen hierbei
von ,,dem Herzstiick jeder Geschiftsstrategie.*** Wertangebote variieren aller-
dings je nach Branche, Unternehmen und sogar innerhalb der Zielsegmente; trotz-

dem lassen sie sich gemél Kaplan und Norton in drei Kategorien strukturieren:™”

30 vgl. Kring (2005), S. 190.

81 ygl. Kaplan/Norton (2001¢), S. 93 ff.

$32 vgl. Kaplan/Norton (1992a), S. 72; Horvath/Gleich (1998), S. 564.

833 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 71.

34 vgl. Kaplan/Norton (2001b), S. 65.

%35 Vgl. Friedag/Schmidt (2002), S. 122-124; Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 71 f.
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e Die Produkt- und Serviceeigenschaften (Funktionalitét, Qualitét, Preis),
e Das Image bzw. die Reputation des Unternehmens,
e Die Kundenbeziehungen (personliche Beziehung, Erreichbarkeit, Reakti-

onsgeschwindigkeit).

Ein mogliches Wertangebot einer Direktbank und die entsprechenden Kennzahlen

der Kundenperspektive konnten wie folgt aussehen (siche Abb. 28):
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Fir die Strategieformulierung erhilt es grofe Bedeutung, dass mit Hilfe der
Marktforschung verschiedene fiir die Entwicklung der Strategie bedeutende Kun-
den- und Marktsegmente beziiglich ihrer Anforderungen im Preis, in der Qualitt,
Funktionalitit, dem Image und dem Service herausgefiltert werden.*” Aus der
Kundenperspektive der Balanced Scorecard sollte klar hervorgehen, wie die
Wertangebote in diesen Kategorien ausgestaltet sein sollen und welche Kunden-
und Marktsegmente dadurch angesprochen werden sollen.

Das Wertangebot wird in der Balanced Scorecard stellvertretend in Form von
segmentspezifischen Leistungstreibern der Kundenergebnisse dargestellt; Beispie-

le hierfiir sind etwa die piinktliche Lieferung oder der Imagewert einer Marke.*®

5.2.2.1 Die Bestimmung der strategischen Ziele

Die Auswahl geeigneter strategischer Zielsetzungen und Kennzahlen orientiert

sich dabei an folgender Leitfrage:

»Welche Ziele sind hinsichtlich Struktur und Anforderungen unserer

Kunden zu setzen, um unsere finanziellen Ziele zu erreichen?“

Abb. 29: Die Leitfrage der Kundenperspektive839

Das Zentrum der Kundenperspektive bildet die Auswahl der Zielmérkte und Ziel-

kundensegmente, welche gemiB der obigen Leitfrage anvisiert werden®* und dar-

87 ygl. Miiller (2005), S. 95.

3% Vgl. Bruhn (1998), S. 152 f.; Friedag/ Schmidt (2002), S. 123 f.; Kaplan/ Norton (1997a), S. 24
f. u. 62 ff.; Weber/ Schiffer (2000a), S. 9 f.

39 vgl. Horvath & Partner (2001), S. 27; Niven (2003), S. 150.

840 v gl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 43.
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tiber hinaus fiir die Direktbank im Hinblick auf das Oberziel der langfristigen

wirtschaftlichen Leistungsfihigkeit von strategischer Relevanz sind.**!

Damit die Kunden langfristig gebunden werden und die eigene Marktpositionie-
rung in den ausgewdhlten Segmenten verbessert werden kann, ist es notwendig,
entsprechende strategische Ziele und MessgroBen zu definieren, die eine abschlie-

Bende Beurteilung des Unternehmenserfolges ermoglichen.®*

Zur optimalen Aus-
schopfung des Kundenpotenzials, die der groBBtmoglichen Wertsteigerung des Un-
ternehmenserfolges dient, ist es in der Praxis sinnvoll, eine Kundensegmentierung
vorzunehmen.® Beispielsweise teilt die Direkt Anlage Bank (DAB) ihre Kunden
im Bereich Brokerage in drei Klassen ein, ndmlich in die Klassen ,,Basic®, ,,Clas-
sic, ,,Elite. Je nach den individuellen Kundenwiinschen bzw. den Faktoren, die
der Kunde fiir sich als wertvoll und gewichtig einschétzt, sind die Angebotsklas-
sen entsprechend zu spezifizieren, so dass man mafBgeschneiderte Angebote er-
hilt, die, versehen mit entsprechenden Messgrofen, ein geeignetes Instrument
darstellen, um die Erwartungen der Kunden zu erfiillen und kiinftig sicherstellen
zu konnen. Zu erginzen sind die Zielsetzungen um Aspekte, die auf jene Faktoren

844

abstellen, die fiir die Kunden einen besonderen Wert darstellen.”” Nimmt man

diese Ziele und Messgroflen hinzu, sollte sichergestellt werden, dass die Erwar-

tungen der Kunden erfiillt werden konnen.**

Fiir die Finanzperspektive werden folgende strategische Ziele verfolgt:

Angebot guter Leistungen zu giinstigen Konditionen
Verbesserung der Marktposition im Brokerage-Bereich
Erhohung der Kundenzufriedenheit

Erh6hung der Kundenrentabilitidt im Brokerage-Bereich

vV V V V V

Steigerung des Bekanntheitsgrads und Verbesserung des Images

841 ygl. Kapan/Norton (1996c¢), S. 58.

$42 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 62 ff.; Horvath & Partner (2001), S. 27.
3 vgl. Kaplan/Norton (1996¢), S. 58.

¥4 vgl. Bischof (2002), S. 107.

845 ygl. Kaplan/Norton (1997b), S. 321 f.
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Es ist fiir die Direktbank wichtig, zu erfahren, welchen Wert die Zielkunden auf
ein gutes Preis-Leistungs-Verhéltnis legen, zumal fiir viele Kunden der Direkt-
banken der Faktor ,,Preis® ausschlaggebend ist. Folglich sollte sich die Direktbank
an den Konkurrenzpreisen orientieren, um festzustellen, ob ihre einzelnen Leis-

tungen zu wettbewerbsfihigen Preisen angeboten werden konnen.

Eine herausgehobene Marktpositionierung {ibt eine Vielzahl positiver Einfliisse
aus, zum einen im Hinblick auf Bestdtigung und Kundenbindung, aber auch die
Attraktivitdt nimmt zu, so dass sich Neukunden gewinnen lassen. Die Literatur
geht im Allgemeinen davon aus, dass durch eine Verbesserung der Marktpositio-
nierung die wertorientierten Ziele der Direktbank effektiver erreicht werden kon-
nen.**® Dies ist die Voraussetzung dafiir, dass die Zielsetzung zum Ausbau des
Marktanteils (Neukundenakquisition) und die Ausschopfung vorhandener Markt-

potentiale (Marktdurchdringung) tiberhaupt erst umgesetzt werden konnen.

Der enge Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung ist
heute allgemeiner und weithin geteilter Konsens, zumal er inzwischen auch hin-
reichend empirisch belegt wurde. Selbstredend ist auch der geschiftliche Erfolg
der Direktbank direkt von diesem Zusammenhang betroffen. Sind durch entspre-
chende Messgroflen Quellen der Unzufriedenheit festgestellt worden, sind adé-
quate Gegenmafinahmen einzuleiten, die die Kundenzufriedenheit und somit auch
die Kundenbindung wieder herstellen, da die Zielerreichung nur auf der Basis ei-
ner zufriedenen Kundschaft realisiert werden kann und es diese auch kiinftig zu

erhalten gilt, um eine positive Reputation zu bieten.**’

Mit dem Einzug moderner technischer Kommunikationsmethoden haben sich
auch im Direktbankensektor neue Absatzkanile aufgetan (z.B. das Mobile-
Banking), die es dem Kunden auf mannigfaltige Art und Weise ermoglichen, mit
der Direktbank Kontakt aufzunehmen. Diese Gegebenheiten machen es notwen-
dig, die sich veridndernde IT-Kommunikation permanent im Auge zu behalten und

die eigenen Vertriebswege den Kundenwiinschen entsprechend zu optimieren.

846 ygl. Kring (2005), S. 191.
847 ygl. Strothmann (1997), S. 177.
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Da die Kundenloyalitit bei Direktbanken aufgrund fehlender face to face-
Kontakte nicht sonderlich ausgeprigt ist, muss insbesondere deswegen darauf
eingegangen werden, welche technische Innovationen existieren bzw. hinzutreten
und welche Anwendung davon auf der Kundenseite gewiinscht ist. Zudem werden
Mehrfachverbindungen zunehmend bei einer breiten Masse von Kunden erkenn-

bar, ein sehr wahrscheinlich auch kiinftig anhaltendes Phinomen.***

Das Anspruchsdenken der Kunden an die Direktbanken ist vor dem Hintergrund
eines allgemein gestiegenen Informationsgrades beziiglich ihrer Leistungen in al-
len Bereichen stetig gestiegen. Aus diesem Grund ist es unabdingbar, sich intensiv
um die Kundenbeziehungen im Rahmen eines Beziehungsmanagements zu bemii-
hen, um spezifischer auf Wiinsche eingehen und Kundentreue erzielen zu kon-
nen.**” Unter dem Aspekt des Interesses des Shareholder Values sind MaBnahmen
durchzufiihren, die die Erfolgsbeitrige anhand einer verbesserten Kundenzuftie-
denheit erhohen und so eine Steigerung des Marktwertes des Eigenkapitals der

Direktbank ermdglichen.®° Ebenso tragen die positiven Erfolgsbeitriige der ge-

bundenen Kunden zur Zielerreichung der finanziellen Perspektive bei.

Nicht zu unterschétzen ist fiir eine Direktbank der Wert eines breiten Kunden-
stammes, nicht zuletzt wegen der Aussagekraft, die dieser iiber die Qualitdt und
fiir den Ruf der Direktbank besitzt. Er zeugt von einer hohen Kundenzufriedenheit
und ermoglicht daher eine hohe Planungssicherheit fiir kiinftige Investitionen.
Hinzu tritt, dass die Kosten fiir die Neukundenakquisition ungleich hoher als die
Kosten fiir die Kundenbindung sind, woraus folgt, dass bei der Erstellung der Ba-
lanced Scorecard dieser Kennzahl ein hoher Stellenwert zugeordnet werden soll-

851
te.

Bei der Klassifizierung der Kundenbindung sollte beriicksichtigt werden, dass

diese nicht nur aus der Kundenzufriedenheit entspringt, sondern auch von zahlrei-

88 vgl. Strothmann (1997), S. 178.

9 vgl. Kring (2005), S. 191.

0 ygl. Kérnert (1999), S. 20.

851 ygl. Friedag/Schmidt (2002), S. 119.
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chen 6konomischen, sozialen und psychischen Komponenten gespeist wird, die
eine Wechselneigung bestirken oder eben abschwichen konnen; insofern ist die
Kundenzufriedenheit nur ein, wenn auch wesentlicher Bestimmungsfaktor der

852

Kundenbindung.”* Andererseits bestdtigen verschiedene Studien von Hom-

853
1

burg/Giering/Hentsche einen positiven Zusammenhang zwischen der Kunden-

8% Dabei spiclen Grofen wie das Wettbe-

zufriedenheit und Kundenbindung.
werbsumfeld, die Anbieteraktivititen, die Eigenschaften der Leistung und des
Kunden®” eine entscheidende Rolle, da sie die Stirke des Zusammenhangs

bestimmen und ausmachen.

Die Abwerbung von Filialkunden

Aus dem zuvor Geschilderten ergeben sich somit zwei relevante Richtungen, die
bei der Kundenbindung und Kundenzufriedenheit der Filialkunden zu beriicksich-

tigen sind:*>°

» Durch Kooperation sind Vertriebs- und Kontaktwege herzustellen, die
dem Umfang einer Filialbank entsprechen, um Filialkunden abzuwerben.

» Ein gleichwertiges Produktangebot einer Filialbank ist eine Voraussetzung
fiir die Kundenbindung an eine Direktbank. Nicht realisierbare Produkt-
formen konnen durch einen hohen Grad an Spezialisierung kompensiert

werden.

Kundenbindung und Kundenzufriedenheit alleine garantieren aber nicht automa-
tisch den unternehmerischen Erfolg im Sinne der finanziellen Perspektive und de-

ren strategischen Zielsetzungen. Es muss auch darauf geachtet werden, ob denn

$52 v gl. Herrmann/Johnson (1999), S. 585-588.

$3 vgl. Homburg/Giering/Hentschl (1999), S. 182-184.

854 vgl. Heskett et al. (1994), S. 164 ff.; ausfiihrlich zur Kundenbindung fiir den Erfolg von Ban-
ken, vgl. Hammerschmidt (2003), S. 193 ff.

855 ygl. Scharnbacher/Kiefer (2003), S. 15 ff; Homburg/ Stock (2001), S. 34 f.; Stauss (1999), S.
13.

836 ygl. Strothmann (1997), S. 179.



Die Entwicklung einer Balanced Scorecard fiir Direktbanken 209

das bediente Marksegment nicht nur gliickliche Kunden hervorbringt, sondern
auch fiir den unternehmerischen Erfolg lohnenswert ist. So leuchtet es ein, dass
die Kundenrentabilitit als Kennzahl herangezogen werden muss, um eine Aussage
dartiber zu treffen, ob es lukrativ ist, ein bestimmtes Marktsegment in der entspre-
chenden Qualitdt und zu dem bisherigen Preis weiterhin zu bedienen oder eben
nicht. Das sog. ,.cross selling” verkompliziert diesen Entscheidungsprozess inso-
fern, als hierbei Wechselwirkungen zwischen einzelnen evtl. verlustbringenden
Produkten zu beriicksichtigen sind, deren Summe sich wiederum als rentabel her-

ausstellen kann.*’

Ein hoher Bekanntheitsgrad und positives Image der eigenen Direktbank, wo-
durch sich der Kunde bestitigt fiihlt, dass er bei der richtigen Bank seine Konto-
verbindung unterhélt, wirkt positiv im Hinblick auf die Kundenbindung sowie die
wahrgenommene Attraktivitidt, was wiederum Neukunden gewinnen hilft. Eine
Kommunikationsstrategie, mit der sich die Direktbank der interessierten Offent-
lichkeit sowie Kunden und Nichtkunden prisentiert und die Aufmerksamkeit auf
sich lenkt, ist dabei eine integrale Komponente; hierzu zéhlen z.B. die Werbung,

die Presse- und Offentlichkeitsarbeit sowie das Sponsoring.*®

5.2.2.2 Die Festlegung der Kennzahlen und Zielvorgaben

Allgemein kann man sagen, dass Kennzahlen eine Koordinationsfunktion iiber-
nehmen, ,,wenn sie als Ziel zur Steuerung genutzt werden*.**” Im Rahmen der Ba-
lanced Scorecard tibernehmen sie weitgehende Koordinationsfunktionen, woran
sich auch die Empfehlung von Kaplan und Norton anlehnt, die die Balanced Sco-

recard an obersten Unternehmenszielen ausgerichtet sieht.

Der Charakter der strategischen Ziele sollte sich in den Messgroflen widerspie-

geln, welche die Ziele prazisieren und mit der Operationalisierung der strategi-

7 v gl. Harengel (2000), S. 61.
% vgl. Strothmann (1997), S. 177.
9 vgl. Kiipper (2005), S. 382.
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d.®° Hierbei ist laut Gleich darauf zu achten, dass fiir

schen Ziele verkniipft sin
eine Quantifizierbarkeit und Analysierbarkeit der Auswirkungen der Handlungen

eine Korrelation zwischen Objektzielen und —strategien gegeben sein muss.™'

Fiir die strategischen Ziele der Kundenperspektive sind die folgenden Kennzahlen

und deren Zielvorgaben auszuwéhlen (siehe Abb. 30):

Die Direktbank soll sich mit einem guten Preis-Leistungs-Verhéltnis unter den
besten Anbietern auf dem Markt positionieren, da der Preis fiir die meisten Kun-
den neben der Dienstleistungsqualitit das herausragende und Ausschlag gebende
Kriterium bei der Abwanderung der Kunden zur Konkurrenz ist. Beispielsweise
lautet eine Zielvorgabe, den von einem wissenschaftlichen Marktforschungsinsti-
tut anhand der auf dem Gesamtmarkt vorzufindenden Konditionen ermittelten
Wert hinsichtlich des Preis-Leistungs-Verhéltnisses von einem durchschnittlichen
Wert von 2,5 (Schulnote) auf einen exzellenten Wert von 1,5 im Jahr 2012 zu

steigern.

Im stetigen Wettbewerb sind Unternehmen darauf bedacht, sich Wettbewerbsvor-
teil zu verschaffen; dies darf allerdings nicht zu Lasten der Qualitét, der Fehler-
quote oder eines geringen Produktangebots geschehen. Ein beliebter Wettbe-
werbsparameter ist der Preis, welcher - unter der Restriktion, dass kein Qualitéts-
verlust eintreten darf - moglichst niedrig anzusetzen ist, was voraussetzt, dass bei
der Leistungserstellung von Beginn an auf kosteneffiziente Prozesse Wert gelegt

wird.

Der Marktanteil l4dsst sich relativ einfach ermitteln, indem das Volumen des Ziel-
marktsegments mit dem eigenen Anteil daran verglichen wird, wobei natiirlich
auch absolute Verdnderungen des Zielmarktsegments zu beriicksichtigen sind.
Viel entscheidender fiir Direktbanken ist der Marktanteil beziiglich des Order-
Volumens (das monatlich von den Direktbanken veroffentlicht wird), da dieser

Marktanteil eine genauere Kennzahl fiir den finanziellen Wert des vorhandenen

860 ygl. Miiller (2005), S. 89
861 ygl. Gleich (1997a), S. 115.
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Kundenstammes liefert. Hingegen spielt der Marktanteil am Gesamtmarkt beziig-
lich der Kundenanzahl bei dieser Uberlegung aufgrund der méglichen Passivkun-

den eine eher untergeordnete Rolle.

Anhand der Analysen verschiedener Marktforschungsinstitute hinsichtlich der
Entwicklung des Gesamtmarktvolumens wird es von Entscheidungstrigern der
Direktbank als sinnvoll angesehen, die Zielvorgabe einer 10 %igen Wachstumsra-
te der Neukundenakquisition und eines mindestens zweistelligen Zuwachses des

Order-Volumens pro Jahr auszugeben.

Die wichtigste Kennzahl in der Kundenperspektive ist die Kundenzufrieden-
heit®®?; die Akquirierung von Neukunden ist ein kostenintensiver Vorgang, der
teurer kommt, als Stammkunden zu pflegen und langfristig ans Unternehmen zu
binden. Aus diesem Grunde ist es bei der Umsetzung finanzieller Ziele entschei-
dend, die Kundenzufriedenheit als mafgebliche Grofle zu beriicksichtigen, was
eben nicht nur die Neukunden anvisiert (bspw. durch Willkommensgeschenke),
sondern sich hochst explizit auf die Stammkunden bezieht. Dies ist nicht zuletzt
aus Reputationsgriinden ratsam, denn ein zufriedener Kunde ist auch ein treuer

Kunde und mag sich zu einem guten Werbetriger entwickeln. **

Zur Optimierung der Kundenzufriedenheit ist es wichtig, sich zu vergegenwirti-
gen, dass sich diese aus einem komplexen Informationsverarbeitungsprozess zu-
sammensetzt, welcher im Kern aus zwei Komponenten besteht, die einander iiber-
lagern. Zum einen gibt es den sachlich und nach logischen Kriterien aufgebauten
Part des Unternehmens, der die gebotene Leistung umfasst; zum anderen tritt die
cher von Emotionen®* und subjektiven Aspekten und Bewertungen gepriigte

865 1~z
Diese

Kundenseite hinzu, welche sich auf die erwarteten Leistungen bezieht.
Polaritit ldsst sich als die Diskrepanz zwischen ,,Ist-,, bzw. ,,Soll-Leistung,, kenn-

zeichnen. Anders gesagt, der Grad der Kundenzufriedenheit kann als Vergleich

862 Ausfiihrliche Kriterien der Kundenzufriedenheit, vgl. Schmid-Kleemann (2003) S. 182 ff.
863 ygl. Kolter/Bliemel (1999), S. 28

864 vgl. Stauss (1999), S. 8 f.; Scharnbacker/Kiefer (2003), S. 6.

865 ygl. Stauss (1999), S. 12; Miiller (1998), S. 198.
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zwischen Ist-Leistung und Soll-Leistung beschrieben werden; eine Kundenzufrie-
denheit liegt also vor, wenn die Ist-Leistung die Soll-Leistung erreicht oder gar

tibertrifft. 5%

Aktuell sehen sich Direktbanken vermehrt dem Konkurrenzdruck der durch die
Globalisierung entstandenen dynamischen Mérkte ausgesetzt, wozu noch eine fle-
xiblere und anspruchsvollere Klientel hinzukommt. Dies gestaltet es umso schwe-
rer, attraktive Angebote zu konkurrenzfdhigen Preisen anzubieten, um eine hohe
Kundenzufriedenheit und in der Folge eine langfristige Kundenbindung zu erzie-

len.

Die nicht gerade triviale Frage, wie die Kundenzufriedenheit zu messen ist, fithrt
zundchst zur simpelsten und kostengiinstigsten Methode, an aussagekréftige Da-
ten zu kommen, was nach Meinung zahlreicher Autoren immer noch die regelma-
fige Kundenbefragung ist, welche zudem in Dienstleistungsunternehmen mit
Kundenkontakt sowieso ein leichtes Unterfangen darstellt.*” Bei der Befragung
sollte zwecks einer besseren spiteren Verwertbarkeit der gesammelten Daten auf
eine wohl durchdachte, aber nicht zu umfangreiche Einteilung der unterschiedli-
chen Fragekomplexe geachtet werden. In der Praxis nutzt man hierfiir Zufrieden-
heitsskalen®®, die eben jene Fragen auf Zufriedenheitsskalen abbilden, was

schlieBlich in eine Gesamtzufriedenheit einmiindet. 5%

Im Rahmen der Bewertung dieser Umfragen wird ein Zufriedenheitsindex mit ei-
ner Skala von 1-5 (dabei steht die Schulnote ,,1* fiir die hochste Kundenzufrie-
denheit und ,,5 fiir die geringste) erstellt. Dieser Zufriedenheitsindex soll sowohl
als MafBstab fiir die Kundenbeziehung als auch fiir die Orientierung einer mogli-
chen Verbesserung der Kundenzufriedenheit dienen. Fiir die Unternehmensfiih-

rung hat die Kundenzufriedenheit als kritischer Erfolgsfaktor einen hohen Stel-

866 ygl. Kornert (1999), S. 3.

87 vgl. Friedag/Schmidt (2002), S. 118.

868 vgl. Kornert (1999), S. 7

869 Vgl. Scharnbacher/Kiefer (2003), S. 20 ff.; Stauss (1999), S. 13.
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lenwert, aus diesem Grund wird z.B. eine Zielvorgabe fiir den Kundenzufrieden-

heitsindex von derzeit (fiktiven) 2,7 auf 1,7 im Jahr 2012 festgelegt.

Es trifft sich gut, dass die Kundentreue, die einen wichtigen Faktor fiir eine Di-
rektbank darstellt, sich relativ leicht iiber die Kundenfluktuation ermitteln l4sst.
Hier legt die Unternehmensfiithrung beispielsweise die Senkung der Kundenfluk-

tuation bis 2012 um jdhrlich 10 Prozent als Zielvorgabe fest.

Bei der Qualitétsiiberpriifung der Rentabilitét einzelner Kundensegmente, verbun-
den mit entsprechenden Preisen, fungiert die Kennzahl der Kundenrentabilitét
zum einen als eine aussagefihige Messgrofle und zum anderen wird die Verkniip-

fung zur finanziellen Perspektive hergestellt.

Die Unternehmensfithrung legt etwa eine Steigerung des Deckungsbeitrags je

Transaktion von jahrlich 5 Prozent bis 2012 als Zielvorgabe fest.

Des Weiteren diirfte die Unternehmensfiihrung eine deutliche Verbesserung des
Images und Bekanntheitsgrads der Direktbank von Jahr zu Jahr angestrebt wer-
den. Haben etwa die Marktforschungsinstitute einen Aktualwert von 75% im Be-
kanntheitsgrad bzw. von 2,5 (Schulnote) fiir das Imag ermittelt, so wird fiir das
Jahr 2012 eine gesteigerte Bekanntheit von 95% bzw. ein verbessertes Image von

1,7 angestrebt.
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Kundenperspektive

»Wie sollen wir gegeniiber
unseren Kunden dastehen,
um unsere Vision zu realisie-
ren®?

strategische Ziele | Kennzahlen | Zielvorgabe | Maflnahmen

Strategisches Ziel Kennzahlen

Gute Leistung zu giinstigen Konditionen anbie-

Preis-Leistungs-Verhiltnis
ten

Verbesserung der Marktposition im Brokerage- | ¢  Marktanteil im Brokerage-Bereich
Bereich e Neukundenakquisition

Kundenzufriedenheitsindex

Erhoh K fri hei
rhohung der Kundenzufriedenheit Kundenfluktuation

Erhohung der Kundenrentabilitdt im Brokerage-

Bereich Deckungsbeitrag je Transaktion

Imageindex

Bekanntheitsgrad steigern und Image verbes- Bekanntheitsgrad

s€rn

Abb. 30: Strategische Ziele und Kennzahlen der Kundenperspektive

5.2.2.3 Die MalRnahmen

Die Kundenperspektive dient als tibergeordnete Perspektive der internen Prozess-
perspektive und Lern- und Entwicklungsperspektive. Die in der internen Prozess-
perspektive und Lern- und Entwicklungsperspektive getroffenen Mallnahmen
(bspw. effiziente Prozesse ohne Fehler und Systemausfall fiir die interne Prozess-
perspektive, sowie eine bessere Qualifikation der Mitarbeiter und optimierte in-
nerbetriebliche Informationssysteme fiir die Lern- und Entwicklungsperspektive)
wirken positiv auf alle Kennzahlen der Kundenperspektive. Die wichtigste Mal3-
nahme, die in der Kundenperspektive getroffen wird, ist die Erh6hung der Marke-
tingausgaben um - so das Beispiel - jéhrlich 10 Prozent, wodurch eine positive
Wirkung auf die Marktanteile ausgeiibt werden soll, sowie eine Neukundenakqui-

sition erzielt und Kundenfluktuation vermieden werden soll.
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5.2.3 Die interne Prozessperspektive

Bei der Balanced Scorecard werden zunéchst die Kunden- und Anteilseignerziele
identifiziert, so dass darauf aufbauend die Geschiftsprozesse ermittelt werden, die
zur Erreichung dieser Ziele wichtig sind. Hier werden nicht nur die schon beste-
henden Geschiftsprozesse beurteilt, sondern dazu gehoren auch vollig neue Pro-
zesse, die im Unternehmen bislang noch nicht existieren®”® und die es folglich erst
zu entwickeln und implementieren gilt. Gerade an dieser Stelle erweist sich der
Vorteil der Balanced Scorecard im Vergleich zu den anderen herkémmlichen Per-
formance-Measurement-Systemen, denn neben einer Verbesserung der bestehen-

871 Ebenso sind arbeitsteili-

den Prozesse wird neuer Handlungsbedarf aufgezeigt.
ge Geschiftsprozesse zwischen Direktbanken und ihren Kooperationspartnern mit
in den aktiven strategischen Managementprozess einzubeziehen, was verdeutlicht,

dass die Prozessperspektive sich nicht nur auf bankinterne Abliufe beschrinkt.*’*

Ein umsichtiges Management, welches sich in einem stark umkédmpften Markt
behaupten will, ist gut damit beraten, sich stdndig um die Effizienz der Geschéfts-
prozesse zu bemiihen. Die globalisierte Welt bietet dazu im Rahmen von Koope-
rationen oder Outsourcing-Partnerschaften hinreichend Moglichkeiten, die eigene
Effizienz zu erhohen. Hierfiir sind vorab die notwendigen strategischen Ziele der
internen Prozessperspektive fiir die Leistungserstellung zu entwickeln, um letzt-
endlich darauf aufbauende Kooperationen zu initiieren, pflegen und stabilisie-

ren.*”

5.2.3.1 Die Bestimmung der strategischen Ziele

Bei der Erstellung der Ziele der verschiedenen Perspektiven ist stets zu beachten,
dass es sich nicht um autonome Perspektiven und Ziele handelt, sondern diese auf

mannigfaltige Weise miteinander interagieren. So hat das Management bei der

870 v gl. Kaplan/Norton (1996¢), S. 63; Bischof (2002), S. 107
871 ygl. Harengel (2000), S. 63

¥72 vgl. Kring (2005), S. 193.

873 vgl. Kring (2005), S. 194.
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Ausgestaltung der Prozessperspektive darauf zu achten, dass jene definierten stra-
tegischen Ziele mit denen der Kunden- und Finanzperspektive korrelieren. So ist
zunichst zur Bestimmung der strategischen Ziele und Messgroflen der internen
Prozessperspektive das Augenmerk darauf zu legen, erfolgskritische Geschéfts-
prozesse zu identifizieren, insbesondere jene Prozesse, iiber die die Kundenanfor-
derungen und die finanziellen Erwartungen der Eigenttimer erfiillt werden kon-
nen®™, die einer Direktbank eine wertorientierte Strategie im Sinne ihrer Kapital-

geber ermoglicht.’”

Des Weiteren sind dies Prozesse, die durch cine Effizienz-
steigerung zu einer Kostensenkung bzw. einer Nutzensteigerung fiir den Kunden

beitragen.®’®

Die Auswahl der strategischen Ziele und Kennzahlen in der internen Prozessper-

spektive folgt der Leitfrage:*"’

»In welchen Geschéiftsprozessen miissen wir die besten sein, um die

Ziele der Finanz- und Kundenperspektive erfiillen zu konnen?*

Abb. 31: Die Leitfrage der internen Prozessperspektive

Fiir die interne Prozessperspektive ergibt sich folgender strategischer Zielkatalog:

» Qualitatsfithrerschaft: gesicherte Prozessbeherrschung bei der Abwicklung
von Kunden-Ordern im Brokerage-Bereich

» Vorantreiben von Innovation

874 ygl. Kaplan/Norton (1997b), S. 322 f.

¥75 Vgl. Kaplan/Norton (1992a), S. 74 f.; dies (1997a), S. 89; Horvath/Kaufmann (1998), S. 44,
Horvath & Partner (2001), S. 27.

876 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 89 ff.

877 vgl. Horvath & Partner (2001), S. 27; Niven (2003), S. 151.
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» Ausbau der Informationssysteme fiir Kunden
» Verbesserung der Zusammenarbeit mit den Kooperationspartnern (Boérsen-

Plitze, Emittenten, Finanzdienstleistungen)

Das Gedéchtnis vieler Kunden dhnelt dem des sprichwortlichen Elefanten, es ist
langlebig und gewissermallen nachtragend; was einmal gleichsam implementiert
wurde und sich festgesetzt hat, ist so schnell auch nicht mehr zu 16schen und revi-
dieren. Das Unvorteilhafte fiir die Direktbank liegt darin, dass man beim Ge-
déchtnis einen Bias in Richtung negativer Erfahrungen feststellen kann, denn ge-
rade diese halten sich sehr hartndckig und weisen eine langere Halbwertszeit auf.
Fehlerhafte Abwicklungen, eine geringe Qualitit oder lange Bearbeitungszeiten
sind demnach Negativaspekte, die eher im Gedédchtnis haften bleiben als giinstige
Preise. Ein Ausweg daraus ist die stetige Kontrolle bzw. eigene Reflektion der
angebotenen Leistung, einhergehend mit einer Fehlerprotokollierung, um eine
vollstdndige Qualitétssicherung und Kundenzufriedenheit sicherzustellen, so dass

Kunden nachhaltig und langfristig gebunden werden konnen.*’®

Mit Hilfe der oben genannten Fehlerprotokollierung, welche als wichtiger Indika-
tor fiir die Prozessstabilitdt der internen Abldufe der Direktbank dient, ist es bei
entsprechend effizient gestalteter Prozessstruktur im Falle hochkomplexer Be-
triebsstrukturen auch im Nachhinein noch moglich, Fehler zu erkennen und diese
zu beheben. Zwar konnen einzelne Transaktionen von einem Ausfall betroffen
sein, jedoch ermoglichen heutige Datenbankensysteme die exakte Fehleranalyse
und die transaktionsgebundene Rekonstruktion der Daten, wodurch sich Folge-

schidden so gering wie moglich halten lassen.

Uber die interne Aktualisierung der Systeme und Prozessabliufe hinaus ist zu be-
denken, dass der Kunde sich auch rundherum gut informiert fithlen will. Daher ist
dieser zumindest tiber diejenigen internen Optimierungen, die sich auch auf den
Kundenbereich auswirken, auf dem Laufenden zu halten, so dass eine héhere I-
dentifizierung mit der Direktbank erreicht und das Gefiihl der Bestitigung vermit-

telt wird. Es steht auler Frage, dass dies nur eine weitere MaBnahme sein kann,

878 Vgl. Harengel (2000), S. 137.
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die Kundenzufriedenheit zu verbessern, denn daneben stehen selbstverstindliche
MaBnahmen, wie die stetige Erweiterung der Produktpalette, einhergehend mit
Kundeninformationen iiber neu offerierte und auf Kundenwiinsche zugeschnittene

Produkte.

Unter diesem Gesichtspunkt sind grundlegende Innovationen im Kundenservice
sinnvoll, auf die im Folgenden eingegangen werden soll. Da der Maflnahmenkata-
log zur Verbesserung der Informations- und Transaktionsfunktionen fiir die Kun-
den sehr umfangreich werden kann, ist zunédchst eine Einteilung in einzelne Teil-

bereiche empfehlenswert:

» Unternehmensspezifisches Informationssystem mit direkter Koppelung an
interne Informationssysteme zur Sicherstellung der Datenaktualitit

» Informationssysteme von Drittanbietern

» Optimierung der Transaktions- bzw. Interaktionssysteme im Kerngeschéft

» Optimierung der Supportsysteme, sowohl im Kerngeschift, als auch im all-
gemeinen Kundenbereich

» Bereitstellung von Musterdepots zur Verbesserung der Kundenorientierung

» Kundenfeedbacksystem

Die Unternehmensfithrung legt groBen Wert auf eine Verbesserung der Zusam-
menarbeit mit den Kooperationspartnern, um dem Kunden ein moglichst vielfilti-
ges Produktangebot anbieten zu konnen und eine qualitativ hochwertige und

schnelle Transaktionsabwicklung der Kunden-Order zu erreichen.

5.2.3.2 Die Festlegung der Kennzahlen und Zielvorgaben

Die aktuellen dynamischen Marktbedingungen fiir Direktbanken und die Zunah-
me der Anforderungen durch Dritte bzw. den Gesetzgeber haben eine immense
Erschwerung der Steuerung der Direktbanken herbeigefiihrt. Die Kennzahlen
bzw. liberhaupt erst deren sinnvolle Auswahl spielen bei der Entscheidungsfin-
dung eine entscheidende Rolle, was aber nie als endgiiltig und abschlieBend be-

trachtet werden kann; hier kommen nicht zuletzt die bereits erwidhnten sich idn-
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dernden Marktbedingungen und auch die sich ausweitenden betriebswirtschaftli-

chen Erkenntnisse zum Tragen.*”

Fiir die strategischen Ziele der internen Prozessperspektive lassen sich folgende

Kennzahlen und deren Zielvorgaben auswihlen (siche Abb. 32):

Die signifikante Grofle der Fehleranzahl ergibt sich aus der Summe der aufgetre-
tenen Fehler bei internen und externen Prozessen und liefert so der Unterneh-

mensfiihrung einen Mafstab fiir die Prozessbeherrschung.

Um der Abwanderung von Kunden vorzubeugen, ist die Direktbank gut beraten,
ergidnzend ein kundenseitiges und internes Fehlermanagement zu betreiben, wobei
man auf der Kundenseite auch vom Beschwerdemanagement sprechen kann. Da-
mit einhergehend sollten die internen Fehler in Verbindung mit den vom Kunden
gemeldeten Fehlern gebracht werden, da die Fehlerursache ihren Ursprung oft in
ineffizienten internen Prozessen findet. Unter dem Strich wird die Minimierung
der Fehleranzahl angestrebt, was letztendlich zu einer hoheren Kundenbindung

sowie hoheren Marktanteilen fiihrt.5*

Aktuell ist denkbar, dass die Unternehmensfithrung eine Zielvorgabe von Null-
Fehlern festlegt und dies bis 2012 erreichen mochte, wihrend der Ist-Wert fiir
2006 bei 5 Fehlern auf 1.000.000 durchgefiihrte Transaktionen liegt.

Ein weiteres Qualitdtsmerkmal, welches in die Zielsetzung der Erhohung der
Kundenbindung mit einflieft, ist die Kennzahl der Ausfallzeit, welche naturge-
mal niedrig zu halten ist, da ein Ausfall der Computersysteme in einem hochdy-
namischen Geschéftsbereich wie dem Handel mit Wertpapieren dramatische
Auswirkungen in Form von Verlusten bzw. Regressanspriichen von Dritten zur

Folge haben konnte.®!

879 vgl. Schélper (2004), S. 251.
880 v gl. Harengel (2000), S. 145.
881 ygl. Harengel (2000), S. 195.
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Insbesondere bei zeitkritischen Geschiftsprozessen, wie dem Handel mit Options-
scheinen, Zertifikaten oder Devisen, ist ein Ausfall fiir den Kunden duBlerst drger-
lich und wird mit Sicherheit zur Erhohung von Argernis und Kundenunzufrieden-
heit fithren. Dem gemail ist es fiir die Direktbank immens wichtig, eine 100 pro-
zentige Erreichbarkeit ihrer Computersysteme zu erzielen und zu gewéhrleisten.
Da sich die kompletten Geschéftsprozesse auf den Computersystemen abspielen
bzw. davon abhéngig sind und dort auch gespeichert werden, spielt die Datensi-
cherung eine gleichfalls auflerordentlich wichtige Rolle, nicht zuletzt wegen der
Bedrohung durch hoffentlich nie auftretende Systemausfille. Ebenso ist auf fle-
xible Skalierung der Systeme zu achten, so dass Systemreserven individuell und
kurzfristig erweiterbar sind, wenn auf hohere Auslastungen des Computersystems
reagiert werden muss. Beispielhaft sei der Fall vom 27.02.2007 genannt, bei dem
die Verfiigbarkeit einiger Direktbanken und somit das Brokerage-Geschift auf-
grund einer Handelsvolumensteigerung um das Sechsfache nahe dem Nullpunkt
war. Aufgrund dieses Hintergrunds strebt die Unternehmensfithrung ab dem

néchsten Jahr exemplarisch einen Null-Systemausfall an.

Wenn es an die notwendige Entwicklung von neuen Produkten zur Verbesserung
des Produktangebotes bzw. zur Abhebung gegeniiber der Konkurrenz geht, ist ein
Problempunkt, dass derzeit kein Patentschutz in einer Form existiert, wie er auch
aus anderen Bereichen bekannt ist. Die kundenseitige Bewertung der Innovativitét
einer Direktbank bezieht sich nicht ausschlieBlich auf die Produkteigenschaften,
sondern aufgrund der Marktvielfalt und der Moglichkeit, Konkurrenzprodukte zu
iibernehmen, auch auf die schiere Anzahl der auf den Markt gebrachten Produkte.
Dies fithrt unter den Direktbanken zu einer direkten Produktiiberhdufung der
Kunden durch neue Produkte, was sich nicht immer forderlich auf die Kundenzu-
friedenheit auswirkt. So konnte die Unternehmensfithrung fiir die Kennzahl der

Produktinnovationen eine Steigerungsrate von jahrlich 5 Prozent festlegen.

Der zuvor besprochene Punkt des Maflnahmenkatalogs, der Punkt zur Verbesse-

882

rung der Informations- und Transaktionsfunktionen (Kundenservice)™* soll im

82 Siehe Punkt 5.2.4.1
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Folgenden als Kennzahl des Informationsmanagements bezeichnet werden. Kun-
denumfragen oder Untersuchungen entsprechender Marktforschungsinstitute sind
ein geeignetes Instrument, um die Qualitdt als Messgrofle des Informationsmana-
gements zu evaluieren. Anhand der zuvor festgelegten Unternehmesziele strebt
die Unternehmensfithrung an, den derzeitigen Ist-Wert der Kennzahl Informati-

onsmanagement von 2,3 auf 1,7 innerhalb der nichsten fiinf Jahre zu verbessern.

Wie bereits oben erwéhnt, spielt die Leistungsfahigkeit des Systems, die anhand
einer entsprechenden Kennzahl kenntlich gemacht wird, eine entscheidende Rolle
dafiir, sowohl weitere Leistungsreserven bereitzustellen, als auch die Reaktions-
geschwindigkeit des Systems neben der bloBen Erreichbarkeit zu verbessern. Es
ist unschwer vorstellbar, dass lediglich eine Minderheit von Kunden eine unprak-
tikabel lange Zeit auf die Antwort des Systems zu warten bereit ist, wéhrend be-
sonders jene, bei denen sich die Kurse im Brokeragegeschift sekiindlich &ndern

konnen, kaum Zeitverzug akzeptieren.

Auch bei der Interaktion mit vorherrschenden Systemen der Kooperationspartner
(Borsenplédtze, Emittenten, Finanzdienstleister) ist eine schnelle Reaktionszeit
vorteilhaft fiir den Vergleich mit den Wettbewerbern.*® In diesem Fall strebt die
Unternehmensleitung nicht zuletzt zur Verbesserung der Marktattraktivitit fiir
Kooperationspartner moglicherweise eine Erhéhung der Abwicklungsgeschwin-

digkeit von jahrlich 10 Prozent an.

%3 Harengel (2000), S. 195.
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Interne Prozessperspektive

,In  welchen Geschiftspro-

zessen miissen wir die besten - - -
sein, um die Ziele unserer strategische Ziele | Kennzahlen | Zielvorgabe | Maflnahmen

Teilhaber und Kunden erfiil-
len zu kénnen‘?

Strategisches Ziel Kennzahlen

Qualitétsfiihrerschaft erreichen: Prozessbe-
herrschung bei der Abwicklung von Kunden-
Ordern im Brokerage-Bereich sichern.

Anzahl der Fehler
Ausfallzeit

Innovation vorantreiben Produktinnovation

Ausbau der Informationssysteme fiir Kunden Informationsmanagement

Zusammenarbeit mit den Kooperationspartnern
(Borsen-Pldtze, Emittenten, Finanzdienstleis- Abwicklungsgeschwindigkeit
tungen) verbessern

Abb. 32: Strategische Ziele und Kennzahlen der internen Prozessperspektive

5.2.3.3 Die MalBRnahmen

Werden die beschlossenen MaBBnahmen umgesetzt, ist eine zeitnahe Realisation
anzustreben, da jegliche Verzégerung negative Auswirkungen auf das Bankge-
schift haben kann. Sollten dennoch Anderungen nétig sein, die eine zeitliche

Neuplanung zur Folge haben, bedarf dies eines Vorstandsbeschlusses.***

Fiir ein besseres Content-Management, unter Einbezug aktueller Wirtschafts-, Fi-
nanz- und Borsendaten, beschlie8t die Bankleitung eine bessere und intensive Zu-
sammenarbeit mit Wirtschaftsagenturen und erhoht dafiir die Ausgaben etwa jéhr-

lich um 5 Prozent.

884 vgl. Schélper (2004), S. 245.
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Weiterhin erhoht die Unternehmensleitung die Ausgaben fiir die IT-Infrastruktur
um jéhrlich 10 Prozent, um die Aktualitdt und Zuverlédssigkeit der verwendeten
Systeme sicherzustellen. In Ergdnzung dazu wird der Ausbau der Kooperation mit
weiteren Finanzdienstleistern zur Produkterweiterung beschlossen, auch soll auf
Beschluss der Unternehmensleitung ein Expertenteam zum Einsatz kommen, um
die individuellen Kundenwiinsche zu erkunden (z. B. besondere Sparpldne oder

Anlagemoglichkeiten fiir die Rente).

5.2.4 Die Lern- und Entwicklungsperspektive

Zur Nutzbarmachung der Humanressourcen und Informationstechnologien fiir die
Unternehmensstrategie ist es notwendig®, in der Lern- und Entwicklungsper-
spektive die notigen Kernkompetenzen und Kernqualifikationen, Technologien
und die Unternehmenskultur zu analysieren.*

Eine Schliisselrolle kommt den internen Informations- und Kommunikationssys-
temen zu, da sie ein effektives Wissensmanagement und optimale organisatori-
sche Ablédufe in die internen Prozesse bringen und durch standardisierte Verfahren

ein hohes Qualitiitslevel sicherstellen konnen.*®’

Zudem ist eine zielgerichtete und
einfache Arbeitsplattform fiir die Mitarbeiter ein weiterer Anreiz, ihre Arbeitskraft
optimal einzusetzen. Die Lern- und Entwicklungsperspektive hilft bei der Umset-
zung einer Organisationsstruktur, die sich dynamisch an die sich &ndernden An-
forderungen innerhalb des Unternehmens anpasst. Darauf abgestellte Ziele und
Messgroflen ermoglichen es der Unternehmensleitung, diesen Anpassungsgrad
entsprechend zu bewerten und ggf. Hilfestellung zu geben bzw. Investitionen zu

tatigen, um kiinftigen Anforderungen gerecht werden bzw. Wachstumsziele errei-

chen zu konnen. %

85 ygl. Kaplan/Norton (2000b), S. 175.
886 ygl. Kaplan/Norton (2001b), S. 67 f.
%7 vgl. Bischof (2002), S. 107 f.

888 Vgl. Kring (2005), S. 196.
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Diese Perspektive schafft somit die Voraussetzungen, die zur Erreichung der ehr-
geizigen Ziele in den anderen drei Perspektiven notwendig sind, d.h. die Ziele der
Lern- und Entwicklungsperspektive sind gleichzeitig die Leistungstreiber fiir aus-

gezeichnete Ergebnisse in den anderen Perspektiven.®™

Die Lern- und Entwicklungsperspektive ist die einzige innerhalb der Balanced
Scorecard, welche auf die zukiinftige Leistungsfahigkeit der Direktbank hin aus-
gerichtet ist;*”" diese Perspektive dient unter anderem der Abbildung strategisch
notwendiger IT-Infrastruktur einer Direktbank. Sie betrachtet solche Sachverhalte,
die auf lange Sicht hin als Basis des unternehmerischen Erfolges angesehen wer-

891
den.

5.2.4.1 Die Bestimmung der strategischen Ziele

Zweifellos sind die Mitarbeiter eines Unternehmens als die Basis fiir die Umset-
zung der unternehmerischen Zielvorgaben anzusehen. Von ihrer Innovativitit und
Motivation hiangen schlieBlich wesentliche Erfolgsfaktoren ab und nicht zuletzt
aufgrund der individuellen Erfahrungen der Mitarbeiter sind Kritik und Anregun-
gen aus dieser Gruppe frithzeitig in die Entwicklung der Balanced Scorecard ein-

zubinden.®?

Die Mitarbeiter in den Planungs- und Entscheidungsprozess einzu-
beziehen, mag es auch noch so trivial erscheinen, erhoht die Identifikation und
Motivation der Mitarbeiter und somit tendenziell die Gesamtleistung respektive

die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens.*”

Zur Erreichung der gesetzten Ziele hat die Unternehmensleitung die Funktions-
weise der Team- bzw. Gruppenarbeit zu verstehen und entsprechend anzuwenden.
Um sich des Bildes der Herde zu bedienen, auch in sozialen Gruppen spielen ein-

zelne Leistungstriager (Anfithrer) bei der zielgerichteten Umsetzung der strategi-

889 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 121 ff.

890 v gl. Kaplan/Norton (1992a), S. 75; Karlowitsch (1997), S. 1131.
1 vgl. Brunner (1993), S. 451; Horvath/Kaufmann (1998), S. 44.
92 vgl. Miiller (2005), S. 85.

¥93 Vgl. Porter (1992), S. 23.



Die Entwicklung einer Balanced Scorecard fiir Direktbanken 225

4 .
84 was auch eine Feed-Forward-

schen Zielvorgaben eine entscheidende Rolle,
Steuerung genannt wird, da diese bereits im Vorfeld wirken.* Welchen Einfluss
die Mitarbeiterperspektive auf die Prozessperspektive nimmt, ldsst sich aus den
Wechselwirkungen in der Balanced Scorecard ablesen. Die Mitarbeiterqualifikati-
on und —motivation als Leistungstreiber der Lern- und Entwicklungsperspektive
tiben einen direkten Einfluss auf die Prozessperspektive aus, welche ihrerseits
groBe Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit hat und somit auch auf die Fi-

nanzperspektive. Diese Verzahnungen sind von der Unternehmensfithrung bei der

Entscheidungsfindung stets im Gedchtnis zu behalten.*”

Die Auswahl der strategischen Ziele und MessgroBen in der Lern- und Entwick-

lungsperspektive folgt der Leitfrage:*"’

,»Welche Ziele sind hinsichtlich unserer Potentiale zu setzen, um den
aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen gewachsen zu sein?*

Abb. 33: Die Leitfrage der Lern- und Entwicklungsperspektive

Fiir die Lern- und Entwicklungsperspektive werden folgende strategische Ziele

verfolgt:

» Zukunftsorientierte Sicherung der Mitarbeiterqualifikation
» Stiarkung der Mitarbeitermotivation
» Erhohung der Mitarbeiterzufriedenheit

» Verbesserung der internen Informations- und Kommunikationsstruktur

94 vgl. Bodmer/Volker (2000), S.480.

¥ vgl. Horvath/Kaufmann (1998), S. 42; Kaufmann (1997), S. 424.
896 ygl. Miiller (2005), S. 91.

%7 vgl. Horvath & Partner (2001), S. 27; Niven (2003), S. 151.
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Die Leistungsféhigkeit einer Direktbank steht und fillt mit dem Qualitétsprofil der
Direktbankmitarbeiter, in erster Linie bestimmt auch ihr versiertes Auftreten in
der Beratung tiber stindig komplexer werdende Finanzdienstleistungen in kunden-
intensiven Bereichen {iber die Reputation der Bank und somit auch iiber die Kun-

denbindung.*®

Es heiflt, zur Forderung der Mitarbeitermotivation Bedingungen zu schaffen, in
denen in einem gewissen Rahmen eine freie Entfaltung gestattet ist und der je ei-
gene Aufgabenbereich selbst verantwortet werden kann. Das hat zur Folge, dass
jeder seine eigene Individualitdt zu bewahren und sich besser auf die zu erledi-
gende operative Arbeit einzustellen vermag. Zusitzlich sollten erfolgsorientierte
Belohnungssysteme geschaffen werden, die eine entsprechende Vergiitung bzw.
attraktive Karrieremoglichkeiten vorsehen. Bei einem derart gestalteten Arbeits-
umfeld sollten dann durch die von den Mitarbeitern erwirtschafteten Leistungsbei-
trige die anspruchsvollen Ziele der Balanced Scorecard erfiillt werden konnen.
Auf diese Weise leisten die Mitarbeiter als ,,Kapital“ des Unternehmens auch ei-
nen direkten Leistungsbeitrag zur Erreichung der Hauptzielvorgabe der Finanz-
perspektive und entsprechend zum Gesamterfolg des Unternehmens, womit sich
diese Investition in das Erfolgspotential der Mitarbeiter kiinftig auf jeden Fall po-

sitiv auszahlen wird.

Wie bereits erwdhnt, bestehen die wichtigsten Treiber der Mitarbeiterzufrieden-
heit aus dem Arbeitsinhalt, der Entlohnung, dem Arbeitsklima, sowie der techni-

schen Infrastruktur: °*

Arbeitsinhalt: Eine langfristig orientierte und wirksame Motiva-
tion und somit auch ein den Mitarbeiter zufrieden
stellender Verbleib im Unternehmen ist nur dann
moglich, wenn die Arbeitsaufgabe sich mit den

Vorstellungen des Mitarbeiters iiber eine fiir ihn

% vgl. Kring (2005), S. 197.
99 vgl. Harengel (2000), S. 132
%0 v/g]. Kaplan/Norton (1996a), S. 130; Kaplan/Norton (1997a), S. 124 f.
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Entlohnung:

Arbeitsklima:

Technische Infrastruktur:

befriedigende Tétigkeit deckt; nur unter solchen
Bedingungen ist eine maximale Arbeitsleistung zu

erwarten.

,»Guter Lohn fiir gute Arbeit” postuliert explizit
Gerechtigkeitsforderungen. Niemand geht moti-
viert zur Arbeit, wenn das Verhiltnis zwischen
Arbeitsumfang und Entlohnung bzw. die eigene
Entlohnungshohe im Vergleich zu anderen gleich

qualifizierten Mitarbeitern nicht angemessen ist.

Ein Arbeitsklima, in dem jeder sich wohl fiihlt
und entfalten kann, férdert neben einem interes-
santen Téatigkeitsfeld die Motivation der Mitarbei-
ter. Auch die relevante Literatur (frei nach Kaplan
und Norton) spricht dem Arbeitsklima eine
Schliisselfunktion fiir die Motivation und Selbst-

initiative der Mitarbeiter zu.”"!

Die Arbeitspliatze der Mitarbeiter miissen mit der
notwendigen technischen Infrastruktur ausgestat-
tet sein, damit sie ihre Aufgaben effizient erledi-
gen konnen. Schulungen werden abgehalten, um
einen effizienten Umgang mit der gebotenen Inf-

rastruktur zu garantieren.

Ein noch so geschulter und hoch motivierter Mitarbeiter, sei er auch mit einer op-

timalen Arbeitsinfrastruktur ausgestattet, kann keine positiven Erfolgsbeitrage er-

wirtschaften, wenn ihm nicht auch entsprechende Inhalte zur Verfiigung gestellt

werden bzw. diese von ihm erarbeitet werden, mit denen er schnell und effizient

Entscheidungen treffen und Kunden beraten kann. Erst das Zusammenspiel zwi-

%1 ygl. Kaplan/Norton (1996a), S. 136.
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schen dem Potential der Mitarbeiter und der Bereitstellung entsprechender Infra-
struktur, die sachdienliche Informationen zur schnellen und kompetenten Ent-
scheidungsfindung beherbergt, schaffen ein Gesamtsystem/Arbeitsumfeld, wel-
ches dazu befdhigt, die Zielvorgaben der {ibergeordneten Perspektiven zu errei-

chen.””

Die Hauptaufgabe der IT-Infrastruktur besteht im Wesentlichen aus drei Punkten:

» Versorgung einzelner Abteilungen mit marktrelevanten Informationen

A\

Unterstiitzung bei der Evaluierung der Daten
» Gewihrleistung der sicheren und effizienten Abwicklung der Transaktionen

im Brokerage-Bereich

Die effiziente Informationsverarbeitung beinhaltet, dass interne und externe In-
formationsquellen aufgenommen werden und entsprechend sortiert und gefiltert
an die fiir diese Daten relevanten Abteilungen weitergeleitet werden.””® Ebenso
spielt die Bedienbarkeit der Systeme eine wichtige Rolle, da auf diese Weise un-
notig lange und kostenintensive Einarbeitungszeiten vermieden werden und die
Mitarbeiter reibungsfreier mit den Systemen der Direktbank arbeiten kénnen. Eine
stetige Verbesserung und Anpassung an sich éndernde Anforderungen sollte hier

904
vorausgesetzt werden.

5.2.4.2 Die Festlegung der Kennzahlen und Zielvorgaben

Die Balanced Scorecard ist nicht als starres Konstrukt zu betrachten, sondern es
heiBt, sie stets den sich &ndernden Marktbedingungen anzupassen. Erst recht gilt,
dass sie als ein System, welches als Schnittstelle zwischen der theoretischen Pla-

nung und der praktischen Umsetzung im Sinne der Uberpriifung der zu erreichen-

%92 ygl. Kaplan/Norton (2001¢), S. 93.
% vgl. Willgosch (1999), S. 303.
%4 ygl. Harengel (2000), S. 184.
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den Zielvorgaben durch die entsprechenden Kennzahlen fungiert, stets an die stra-

tegischen Vorgaben angepasst werden muss.””

Es diirfte in vielen Direktbanken tiblich sein, dass die Unternechmenssteuerung
nicht nur tiber Kennzahlen erfolgt, sondern auch iiber die Strategie mit ihren abge-
leiteten Einzelzielen sowie den zur Zielerreichung erforderlichen operativen MaB3-
nahmen. Ein empfehlenswertes, aber noch nicht so weit verbreitetes System des
Controllings operiert zu diesem Ziel im Rahmen eines permanenten Soll-Ist-

Vergleiches und einer Abweichungsanalyse.”

Fiir die strategischen Ziele der internen Prozessperspektive sind folgende Kenn-

zahlen und deren Zielvorgaben auszuwéhlen (siche Abb. 34):

Nicht nur die individuelle Schulung der Mitarbeiter ist eine wichtige MaBBnahme
der Personalentwicklung, auch die Zusammenstellung in Bezug auf die sozialen
Féhigkeiten eines jeden ist fiir die Teamfdhigkeit und die Effizienz von Bedeu-
tung und muss nicht zuletzt bei der Personalakquirierung beachtet werden. Eine
Schulung in diesem Bereich erscheint nur mit unverhéltnisméaBigem Mehraufwand

im Vergleich zur fachlichen Fortbildung moglich.””’

In dem dynamischen Umfeld der Direktbanken ist davon auszugehen, dass sich
die Anforderungen an die Mitarbeiter laufend verdndern und erweitern, wodurch
zur Erreichung der langfristigen finanzwirtschaftlichen Ziele und der Kundenziele
unerlédsslich wird, dass sich die Mitarbeiter stindig weiterbilden. Die geeignete
Kennzahl hierfiir ist die Anzahl der Fortbildungstage pro Mitarbeiter, als Zielwert
wird eine jahrliche Erhhung der Fortbildungstage pro Mitarbeiter um 5 Prozent

angenommen.

Der Vorteil des zuvor angesprochenen Beschwerdemanagementsystems liegt in

der Verwertbarkeit als Kennzahl beziiglich der Anzahl der Verbesserungsvor-

%5 ygl. Slater/Olson/Reddy (1997), S. 39.
%96 v gl. Scholper (2004), S. 245.
%7 ygl. Harengel (2000), S. 156.
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schldge, wenn die Mitarbeitermotivation zu beurteilen ist. Dies ist damit begriind-
bar, dass nur motivierte Mitarbeiter, die sich in die Probleme ihrer Aufgaben hin-
einversetzen konnen, Verbesserungsvorschliage fiir ihr personliches Arbeitsumfeld
oder fiir die gesamte Direktbank erstellen und artikulieren konnen. Wichtig ist
hierbei, dass der Prozess nicht mit einer bloBen Abgabe von Vorschldgen endet,
sondern die Mitarbeiter auch mit in die Umsetzung der Vorschldge einbezogen
werden bzw. wenigstens eine Erkldrung erhalten, wenn diese Partizipation aus
plausiblen Griinden unméglich ist; so erhélt jeder einzelne das Gefiihl, wichtig zu
sein, respektiert und ernst genommen zu werden. Die Unternehmensleitung sieht
es z.B. als wiinschenswert an, die Anzahl der Verbesserungsvorschldge pro Mit-

arbeiter um jdhrlich 5 Prozent zu steigern.

Zufriedene Mitarbeiter sind eine Voraussetzung fiir eine hohe Loyalitdt, hohe Mo-
tivation, geringe Fluktuationsrate, eine geringe Anzahl an Arbeitsfehlern, fiir die
Qualitit und den Kundenservice und eine mogliche Produktivitétssteigerung. Die
Mitarbeiterzufriedenheit kann am sinnvollsten durch periodische Umfragen ermit-
telt werden, deren Zeitpunkt aber so gewidhlt werden muss, dass die Aussagen
moglichst objektiv sind; in einer solchen Umfrage werden eine Reihe von Fragen
beziliglich Arbeitsplatz, Arbeitsinhalt, Arbeitsklima und technischer Infrastruktur
gestellt, die von den einzelnen Mitarbeitern unter Wahrung ihrer Anonymitét be-
antwortet werden. Fiir jede Frage steht eine Skala mit Schulnoten von 1 — 5 als
Antwortmoglichkeit zur Verfiigung, aus denen man nach einer entsprechenden
Auswertung der Fragebogen den Mitarbeiterzufriedenheitsindex als Kennzahl
konstruiert. Der Mitarbeiterzufriedenheitsindex soll nach den Vorstellungen der
Unternehmensfiihrung unter Umsténden jedes Jahr um 0,1 von derzeit 2,5 auf 2,0

bis 2012 verbessert werden.

Tatigt ein Unternehmen Investitionen in die Qualifikation der Mitarbeiter, so soll-
te auch die Attraktivitdt des Unternehmens fiir die Mitarbeiter nicht auler Acht
gelassen werden. Das so aufgebaute ,,Kapital/Potential* sollte im Unternehmen

gebunden bleiben und nicht als Verlust in Form einer auch als Humankapital be-
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zeichneten Know-how-Abwanderung’® der Konkurrenz iiberlassen werden. Als
Kennzahl fiir die Bindungsrate der Mitarbeiter am Unternehmen wird die Fluktua-
tionsrate herangezogen. Ist diese hoch, ist das Unternehmen durch Mitarbeiterak-
quirierung zu hohen Investitionen bei der Neubesetzung offener Stellen gezwun-
gen, und dies fiihrt ceteris paribus zu einer Senkung der gesamtbetrieblichen Leis-
tung.”” So mag durchaus angestrebt werden, die Fluktuationsrate jéhrlich um 5

Prozent zu senken.

Zu einer ausgewogenen Unternehmenskultur sollte auch eine geradlinige und
transparente Kommunikation zwischen den Mitarbeitern gehoren, die zudem ein
gutes und entspanntes Betriebsklima fordert, da unnétige Informationsdefizite den
Mitarbeitern erspart bleiben und ein jeder sich klar und deutlich informiert fiihlt.
Zwar stellt diese Form der Kommunikation unter anderem die Basis fiir eine mog-
lichst effiziente Abwicklung der Geschéftsprozesse dar, dennoch sollte jeder Mit-
arbeiter nur zielgerichtete und fiir ihn niitzliche Informationen erhalten, wofiir das
Management entsprechende Regeln aufzustellen hat und diese durch ein geeigne-

. . . . . 1
tes internes Informationsmanagementsystem in die Praxis umzusetzen hat.’'°

Eine weitere Kennzahl bei der Beurteilung der Mitarbeiterzufriedenheit ist die
Anwendungsfreundlichkeit des Informationssystems, eine Kennzahl, die es
gleichfalls kontinuierlich zu verbessern gilt. Aktuell liegt diese bei einem durch
eine Umfrage (die einzelnen Fragen werden mit den Schulnoten von 1-5 bewertet)
ermittelten Wert von 2,7. Eine mogliche Zielversion wire eine Verbesserung die-

ses Wertes von jéhrlich 0,2 auf einen Wert von 1,7 bis 2012.

%% Zur ausfiihrlichen Beschreibung zum Humankapital, vgl. Hentze/Kammel (2001), S. 30 f.
%9 vgl. Weisner (2003), S. 99.
?19'ygl. Kring (2005), S. 197.
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Lern- und Entwicklungsperspektive

,Wie fordern wir unser Ve-

randerungs- und  Wachs- strategische Ziele | Kennzahlen | Zielvorgabe | Maflnahmen

tumspotential, um unsere

Vision zu verwirklichen “?

Strategisches Ziel Kennzahlen

Zukunftsorientierte Sicherung der Mitarbeiter- Anzahl der Fortbildungstage pro Mitarbei-
qualifikation ter

Stiarkung der Mitarbeitermotivation Anzahl der Verbesserungsvorschliage

Mitarbeiterzufriedenheitsindex

Erhohung der Mitarbeiterzufriedenheit .
Fluktuationsrate

Verbesserung der internen Informations- und

Kommunikationsstruktur Internes Informationsmanagementsystem

Abb. 34: Die strategischen Ziele und Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive

5.2.4.3 Die MalRnahmen

Zur Erhohung der Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen ist es aus
psychologischen Gesichtspunkten oftmals sinnvoll, als Unternehmensleitung ein
Leitbild bzw. einen Leitspruch auszusprechen, der moglichst einen Grof3teil der
Unternehmensphilosophie widerspiegelt und einen groben Kompass abgibt, an
dem sich die Mitarbeiter orientieren kénnen. Dadurch wird eine Art Zusammen-
gehorigkeitgefiihl (Abbau von Sozialbarrieren) entwickelt, was die Fluktuations-

911
rate zu senken vermag.

Aufgrund der Tatsache, dass Direktbanken meist klassische Datenverarbeiter auf
elektronischem Wege sind, kann eine klare Abhéngigkeit des Unternehmens von

bzw. eine Verbundenheit mit der IT-Infrastruktur festgestellt werden. Investitio-

1 vgl. Bruhn/Boenigk (2000), S. 109.
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nen in diesem Bereich wirken sich zumeist auch unmittelbar auf die Effizienz
bzw. auf die Stellung des Unternehmens im Vergleich zu anderen Direktbanken
im Markt aus. Nicht zuletzt wird auch der finanzielle Erfolg indirekt vom techni-
schen Stand der IT-Infrastruktur und deren Integration in Geschiftsprozesse der
Direktbank beeinflusst. Dieser hohe Stellenwert der Informationen erhoht ihren
Status zu einer Gleichsetzung mit traditionellen Produktionsfaktoren, wie der Ar-
beit, dem Kapital, sowie dem Grund und Boden.”'? So ist empirisch wie sachlo-
gisch plausibel, dass die Informationstechnologie neben dem Mitarbeiterstamm
den wichtigsten Erfolgsfaktor der Direktbank darstellt, was stetige Investitionen in
diesen Bereich deshalb genauso notwendig wie diejenigen in die Mitarbeiterschu-
lungen erscheinen lasst. Wie sehr die Unternehmensfiithrung einer Direktbank an
einer Effizienzsteigerung und Gesamtverbesserung des Unternehmens interessiert
ist, kann man daher auch an der H6he der Investitionen in die IT-Infrastruktur ab-
lesen. Zwar kann man dieses Interesse nicht unbedingt mit realen Werten bezif-
fern, es gibt jedoch zumindest einen Anhaltswert fiir das Engagement der Direkt-
bank.

Fiir die Aufrechterhaltung einer effizienten Informationstechnologie lieBen sich
etwa die Investitionen in die Informations- und Kommunikationssysteme um jahr-
lich 10 Prozent erhohen. Ebenso werden in diesem Kontext die Investitionen fiir

die Mitarbeiterfortbildungen z.B. um jdhrlich 10 Prozent erhoht.

%12 ygl. Priewasser (1996), S. 93.
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Lern- und Entwicklungs-

Kundenperspektive

Interne Prozessperspektive

perspektive

Kenzahlen Ist-Wert (2006) | Zielvorgabe Zeithorizont
o ROE 10% 20% 2012
% RORAC 20% 30% 2012
“
g Umsatzwachstum 5% 10% ; é(i)lirzlich bis
= Kostensenkung 0% 5% ; é(i)hlr;ich bis

Preis-/Leistungsverhéltnis 2,5 (Schulnote) | 1,5 (Schulnote) 2012

. Jéhrlich bis
0, 0

Marktanteil 7% 10% 2012
Neukundenakquisition 7% 10% Jahrlich bis

2012

Kundenzufriedenheitsindex 2,7% 1,7% 2012
Kundenfluktuation 5% -10% Jahulich bis

2012
. Jéhrlich bis

0, 0,

Deckungsbeitrag 0% 5% 2012

Imageindex 2,5 (Schulnote) | 1,7 (Schulnote) 2012

Bekanntheitsgrad 75% 95% 2012

)
Anzahl der Fehler 0,000005 Null Fehler 2012
. Jéhrlich
Ausfallzeit 2 Stunden Null-Systemausfall (2008)

Produktionsinnovation 3% 5% Jahrlich bis

2012

Informationsmanagement 2,3 (Schulnote) | 1,7 (Schulnote) 2012
Abwicklungsgeschwindigkeit | 5% schneller 10% schneller éé(i)lirzhch bis

Fortbildungstage 2% 5% ; é(i)hlr;(:h bis
Verbesserungsvorschlige 0% 5% ; é(i)hlr;Ch bis
Mitarbeiterzufriedenheitsindex | 2,5 (Schulnote) | 2,0 (Schulnote) 2012
Mitarbeiterfluktuation 0% 5% ; é(i)lileiCh bis
Internes Informationssystem 2,7 (Schulnote) | 1,7 (Schulnote) 2012

Tabelle 5: Die Ubersicht iiber die Kennzahlen mit der Zielvorgabe
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5.3 Die Strategy Map

Die hoch aggregierte und abstrakte Unternehmensstrategie mittels finanzieller und
nichtfinanzieller Kennzahlen iiber verschiedene Hierarchiestufen hinweg in stra-
tegieabbildende Kausalzusammenhédnge aufzulésen, um dadurch relevante Funk-
tionalbeziehungen des Geschéftsmodells aufzuzeigen, ist die Aufgabe der Balan-
ced Scorecard.”” Die Kennzahlen sollen aus einer Verkniipfung von strategischen
Wettbewerbstreibern hervorgehen und in der Ursache-Wirkungs-Beziehung auch

v 11 .. . 914
tatsichlich miteinander verbunden sein.’

In die Abbildung einer Ursache-Wirkungs-Beziehung ist nicht die Gesamtheit al-
ler denkbaren, sondern nur der wesentlichen Verbindungen mit direktem Einfluss
aufzunehmen. Die Ursache-Wirkungs-Beziehungen sollten zweierlei Funktion
geniigen: zum einen sollen sie Hilfe leisten, wenn die Strategie tatsdchlich umge-

setzt wird, andererseits aber auch zur strategischen Kontrolle befihigen.”"

Fiir jede Messgrofle, die in der Balanced Scorecard verwendet wird, ist relevant,
dass sie nicht nur ein Element der Kette von Ursache-Wirkungs-Beziehungen sein
muss, sondern dariiber hinaus auch iiber die Bedeutung der Geschiftsstrategie in-

formiert.”'®

Man spricht von einer zweidimensionalen Ursache-Wirkungs-
Beziehung, wenn die Balanced Scorecard auf untergeordnete Einheiten herunter-

gebrochen wird.

Die horizontale Ursache-Wirkungs-Beziehung besteht zwischen den strategischen
Zielen der Ausgangs- Balanced Scorecard. Die vertikale Ursache-Wirkungs-
Beziehung besteht zwischen dem jeweiligen Ziel der Ausgangs-Balanced Score-
card und den daraus abgeleiteten strategischen Zielen der untergeordneten Balan-

ced Scorecards.”'” Ursache-Wirkungs-Bezichungen kénnen als bildliche Darstel-

13 ygl. Pfaff/Kunz/Pfeiffer (2000a), S. 44.

14 ygl. Michel (1999), S. 374 f.

13 ygl. Jossé (2005), S. 59 ff.

%16 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 30 u. S. 144; Miiller (2005), S. 127.
7 ygl. Horvath & Partner (2001) S. 246 f.
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lung, als sog. ,,Strategy Map®, die Matrix-Darstellung der Balanced Scorecard

erg.éinzen.918

Die fundamentalen vier Perspektiven, die das Skelett, die Struktur und die Sub-
stanz der Betrachtung gleichermaf3en in sich vereinigen, sind durch ein vertikales
und horizontales System von Interdependenzen, Wirkungsmechanismen und Ur-
sache-Wirkungs-Beziehungen miteinander verflochten. Dabei ist es zunéchst er-
forderlich, sich zu vergegenwértigen, dass die jeweiligen Perspektiven im Rah-
men des unternehmerischen Prozesses nicht gleichwertig sind, sondern von ver-
schiedener prozesslogischer Ordnung in einem geméal der vier Perspektiven vier-
faltig gestuften vertikal-hierarchischen System, das sich dem gemifl von oben
(,,top-down*‘) oder auch von unten (,,bottom-up*‘) deuten und beschreiben lasst.

Generell reflektiert die Finanzperspektive mit ihren Kennzahlen fiir ihre strategi-
schen Ziele den letztlichen Unternehmenserfolg, der aber wiederum aus einem
komplexen Interaktionsgeflecht am Markt mit den Kunden resultiert, wie es die
Kundenperspektive in den Fokus nimmt und in ihren strategischen Zielen und
Kennzahlen festhélt. Weiterhin ist evident, dass am Markt mit den Kunden erfolg-
reiche Transaktionen effektive und wohl gestaltete, gut miteinander verzahnte in-
terne Prozesse im Unternehmen zur unabdingbaren Voraussetzung haben, welche
in der internen Prozessperspektive dezidiert aufgeschliisselt werden. Schlieflich
ist der tragende Grund erreicht, wenn die Mitarbeiter ins Auge gefasst werden,
deren Kompetenz, Qualitit und Zufriedenheit in der Lern- und Entwicklungsper-

spektive in den strategischen Zielen und Kennzahlen thematisiert ist.

Im Folgenden soll kompakt und ohne Anspruch auf Vollstindigkeit der Kausalne-
xus nachgezeichnet werden, der die Perspektiven, angefangen von dem einzelnen
Mitarbeiter bis hin zum finalen Unternehmensergebnis und —erfolg miteinander
verzahnt (sieche Abb. 35). Die analytische Durchdringung dieser Komplexitit
stiitzt sich dabei auf ein System kausaler Hypothesen, die im wesentlichen empi-
risch gestiitzt und statistisch gesichert sind, aber auch eine hohe sachlogische

Plausibilitit aufweisen.

1% vgl. Horvath & Partner (2001) S. 41 u. S. 44; Kaplan/Norton (2001a) S. 11 und 63 f;
Weber/Radtke/Schiffer (2001), S. 27.
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Der zentrale Faktor in der Lern- und Entwicklungsperspektive ist die Mitarbeiter-
zufriedenheit, auf die die Partizipation an internen Informationen und die Gele-
genheit zur Fortbildung einen positiven Einfluss ausiibt. Eine gestiegene Zufrie-
denheit lasst sich wiederum an KenngréBBen wie der Fluktuationsrate und der Zahl
der Verbesserungsvorschldge ablesen. Effektive Verbesserungsvorschldge zeich-
nen weiterhin fiir reduzierte Fehlerzahlen und Ausfallzeiten sowie ein effizientes
Informationsmanagement verantwortlich, was ihre Bedeutung fiir die internen
Prozesse unterstreicht. Letztere beinhalten noch wesentlich die Abwicklungsge-
schwindigkeit auf der Basis des internen Informationssystems und natiirlich die
Produktinnovation. Die internen Prozesse erfiillen selbstredend keinen Selbst-
zweck, sondern sind im Sinne der Kundenperspektive eingehender zu beleuchten:
die internen Prozesse sind bedeutend auf die Kundenzufriedenheit ausgerichtet,
die von innovativen Produkten, einer hohen Abwicklungsgeschwindigkeit und
geringen Ausfallzeit bzw. Fehlerquote gespeist wird. Das strategische Oberziel
eines hohen Marktanteils, mittels dessen der Deckungsbeitrag zu optimieren ist,
zielt auf die Voraussetzung ab, den bisherigen Kunden Zufriedenheit zu schenken
und dadurch im Verbund mit einem attraktiven Preis-Leistungs-Verhéltnis fiir ei-
ne geringe Kundenfluktuation zu sorgen, aber auch darauf, neue Kunden zu akqui-
rieren, wozu ein verbessertes Image durch die Produktinnovation, ein erhohter
Bekanntheitsgrad durch ein addquates Informationsmanagement und nicht zuletzt
die Zufriedenheit der Altkunden beitrdgt. Der erwidhnte Deckungsbeitrag vermag
das Umsatzwachstum anzukurbeln, das gemeinsam mit den pro Transaktion zu
senkenden Kosten (wobei hier der Zusammenhang mit der Abwicklungsge-
schwindigkeit offenbar ist) die zentrale Determinante des Endziels, des ROE bzw.

des RORAC bildet.
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5.4 Das Herunterbrechen der unternehmensweiten Ba-
lanced Scorecard

Das Balanced Scorecard- Konzept ist ein Top-down-Ansatz, was es zu einem
wichtigen instrumentellen Schritt dafiir macht, die Visionen und Strategien erst
auf Unternehmens- oder Geschiftsbereichsebene zu formulieren und dann weiter
zu kommunizieren. Sind die strategischen Ziele formuliert und in die Balanced
Scorecard aufgenommen, vermag sie ihre Moglichkeiten bei der Ubersetzung die-

ser Ziele in konkrete Maflnahmen und Aktivitdten auszuspielen.

Von Kaplan/Norton stammt der Begriff der ,strategiefokussierten Organisati-
on“,”" also einer Organisation, in der man mit Hilfe der Balanced Scorecard alle
Ressourcen auf die strategischen Ziele hin orientiert, intakte und laufende Kom-
munikationsprozesse fiir eine bestdndige Fortentwicklung der Strategie sorgen

und diese dergestalt alle Bereiche der Organisation durchdringt.

Die in diesem Kontext relevante Literatur iiber die Umsetzung der Balanced Sco-
recard postuliert, in einem Prozess des Abstiegs der Hierarchieebenen die Balan-
ced Scorecard Schritt fiir Schritt abwiérts, angefangen von der Ebene der Unter-
nehmensleitung iiber die einzelnen strategischen Geschéftsfelder bis hin auf die

920 Auch im Falle einer Direktbank ist es durchfiihrbar,

Teamebene zu geleiten.
die fiir die Gesamtbank oder fiir einzelne strategische Geschiftsfelder entwickelte
Balanced Scorecard bis auf einzelne Teams herunter zu brechen.””' Hierdurch
werden solche Teams in die Lage versetzt, durch konkrete MaBBnahmen zurechen-
bar zur Strategieumsetzung beizutragen, woraus resultiert, dass sich der Erfolg der

Strategicumsetzung kontrollieren und steuern lisst.”>

Im Idealfall der Spezifizierung werden auf Grundlage einer Unternehmens-

Scorecard spezifische Bereichs-Scorecards entwickelt, was zumindest das sukzes-

9 vgl. Kaplan/Norton (2001a), S. 8 ff.

20 ygl. Guldin (1997), S. 295 f.; Frink/Grundler (1998), S. 231 ff.
%21 vgl. Wiedemann (2001), S. 496.

922 Vgl. Kaufmann (1997), S. 427; Wiedemann (2001), S. 496.
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sive Herunterbrechen der Ziele auf Abteilungs- und Teamebene erfordert und ggf.
sogar die Erstellung eigener Balanced Scorecards fiir diese Ebenen (siehe Abb.
36).” Dadurch erhalten die untergeordneten Unternchmenseinheiten eine genaue
Vorstellung davon, wie sie durch ihr Verhalten die Erreichung {ibergeordneter
strategischer Ziele mitgestalten konnen. Das breite Commitment seitens der Mit-
arbeiter fiir die gemeinsamen Ziele auf allen Ebenen des Unternehmens hingt u.a.
davon ab, dass die Unternehmenseinheiten, die jeweils direkt betroffen sind, auch
beteiligt werden, wenn es darum geht, die Zielfindung zu betreiben und Vorgaben

fiir die generierten Kennzahlen zu fixieren.”**

Diese Motivation ldsst sich durch eine Klasse extrinsischer Anreize ergénzen: es
ist dabei an die Schaffung eines wohl durchdachten, monetiaren wie nichtmoneté-
ren Anreiz- und Gratifikationssystems zu denken, das etwa in Form eines Pra-
miensystems die Erreichung von Balanced Scorecard-Zielgrof8en belohnt und
folglich zu strategickonformem Verhalten motiviert.”>> Dem gemiB wiren mit den
Mitarbeitern Zielvereinbarungen abzuschliefen, die wiederum an Entgelte gekop-
pelt sind und sich an der Erreichung der Zielwerte orientieren. Die Unternehmens-
strategie wird auf diese Weise nicht nur bis zu den Beschéftigten kommuniziert,
sondern dem Einzelnen werden dadurch auch Art, Ausmall und Gewicht seines
moglichen Beitrags zur Erreichung der Unternehmensziele explizit vor Augen ge-
fithrt, was der Strategie einen Zugewinn an Transparenz verschafft und sie aus der

Sphire der Abstraktion herauszufiihren hilft.

Da die spezifische Natur einzelner Abteilungen evidentermaflen differiert und die-
se einen je eigenen Beitrag im Rahmen des Unternehmens zu erbringen haben, ist
das Herunterbrechen der Balanced Scorecard auf einzelne Abteilungen ein sinn-
volles, nachgerade unerlédssliches Unterfangen. Dabei ist z.B. besonders an die

EDV-Abteilung zu denken, die als eine Art Nervensystem des Unternehmens mit

923 ygl. Kaplan; Norton (1997a), S. 134-136 u. 204-209.

24 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 271 f.

%23 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 209-214. Fiir eine kritische Diskussion der Verbindung von
BSC und Entlohnungssystem vgl. Pfaff/Kunz/Pfeiffer (2000a), S. 36-55; Pfaff/Kunz/
Pfeiffer (2000b), S. 129-132.
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der Gewinnung, Speicherung, Verarbeitung und Weitervermittlung von Informa-
tion betraut ist und deren essentieller Beitrag zur Zielerreichung spezifisch expli-
ziert werden sollte.

Auch die Call-Center-Abteilung nimmt eine Sonderstellung ein, was sich in einer

detaillierten Behandlung spiegeln sollte.
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5.5 Der strategische Handlungsrahmen der Balanced
Scorecard

Die gingige betriebswirtschaftliche Literatur betrachtet die Balanced Scorecard in
Anlehnung an Kaplan und Norton weniger als Instrumentarium fiir die Strategie-
formulierung denn zur Strategieumsetzung,’>’ mit anderen Worten, die Existenz
einer expliziten Unternehmensstrategie geht der Anwendung der Balanced Score-
card voraus. Liegt die erwihnte explizite Strategie vor, ldsst sich mittels der Ba-
lanced Scorecard das Ziel anvisieren, eine stirkere Verbindung zwischen der lang-
fristigen Unternehmensstrategie und deren operativen Umsetzung zu schaffen.
Das geschieht dergestalt, dass ausgehend von der Unternehmensstrategie fiir ver-
schiedene Zielperspektiven strategische Ziele abgeleitet werden und ferner durch
geeignete Kennzahlen operationalisiert werden. Die operative Ebene wird invol-
viert, indem die strategischen Ziele in Form kurz- und mittelfristiger Zielwerte
konkretisiert werden. Dabei ist als Kriterium zu beachten, dass nur diejenigen Zie-
le in die Balanced Scorecard aufgenommen werden sollen, deren Beitrag zur Er-
reichung der angestrebten strategischen Wettbewerbsposition auf der einen Seite
erkennbar und unstrittig ist und die auf der anderen Seite eine Verbesserung der
Zielwerte ermdglichen konnen.”*® Hier ist jedoch hinzuzufiigen, dass der Prozess
der Einfiihrung der Balanced Scorecard immerhin synergetisch im Bereich der
Strategieentwicklung wirkt.”® Nach Horvath® hat auch die empirische Untersu-

931 - :
“°" unterstrichen, dass insgesamt

chung der ,,Balanced Scorecard Collaborative
allen an der Studie beteiligten Unternehmen der erhebliche Nutzen der Balanced
Scorecard bei der Strategieumsetzung bescheinigt wird. Die Anwendung der Ba-
lanced Scorecard hilft ndmlich dabei, die Vollstindigkeit, Konsistenz und Aktua-
litdt einer bestehenden Strategie zu priifen, was erklért, dass die Balanced Score-
card immer wieder in der Praxis zur Uberpriifung und Revision der bestehenden

Strategie eingesetzt wird. Das verlduft in verschiedenen Phasen, wihrend denen

27 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 19.

928 ygl. Kérnert (2003a), S. 25-28; WiBmann (2001), S. 115 f.; Harengel (2000), S.70-78.

9 Vgl. Deegen (2001), S. 43.

%39 vgl. Horvath (1999b), S. 314.

! Ein von Kaplan und Norton gegriindetes Forschungsinstitut zur Auswertung der Erfahrungen

mit der BSC.
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die urspriingliche Vision von der Unternehmensleitung durch die Formulierung
einer Unternechmensstrategie,” die spezifische unternchmensbezogene Ziele und
Kennzahlen enthilt, {ibersetzt bzw. konkretisiert wird. Rund 50 Prozent der Un-
ternehmen, die an der Studie teilnahmen, hatte die Balanced Scorecard dazu ver-
wandt, die eingeschlagene Strategie zu revidieren; in diesen Unternehmen war
mittels der Balanced Scorecard die Ubersetzung der Strategie in operationalisierte
MessgroBBen erfolgt, was nach Kaplan und Norton’> nicht selten eine erneuten
Klirung und Anpassung bzw. Revidierung”™* der urspriinglichen Strategie selbst

erzwang.

Die Balanced Scorecard als strategisches Managementsystem unterstiitzt also die
Direktbank dabei, Strategien systematisch zu konkretisieren sowie diese wir-
kungsvoll in Aktionen zu tiberfithren und damit in die Organisation einzufiihren.
Bei der Balanced Scorecard handelt es sich um eine spezielle Art der Konkretisie-
rung, Darstellung und der schlieBlichen Verfolgung von Strategien, und sie leistet
einen eminenten Dienst dabei, die Umsetzungswahrscheinlichkeit beabsichtigter

Strategien zu erhohen.

Im Lichte dieser Ausfithrungen ldsst sich also bekréftigen, dass die Balanced Sco-
recard durch die Prizisierung und Uberpriifung von Strategien durchaus einen
Beitrag zur Strategieentwicklung erbringt, wenn auch die primére Motivation bei

ihrer Konzeption nicht die Formulierung von Strategien war.

Nach Horvath und Gaiser erfasst die Balanced Scorecard jedoch in Bezug auf die

Strategicentwicklung die folgenden Aspekte nicht eindeutig:”

e . Die strategische Analyse von Chancen/Risiken und Stdrken/Schwichen

der Lebenszyklusphasen und der kritischen Erfolgsfaktoren,

932 Strategien verkorpern ,,umfassende Maflnahmenbiindel, die rational geplant werden und deren
Formulierung vor der Maflnahmenrealisierung erfolgt, vgl. Macharzina (2003), S. 238.

%33 ygl. Kaplan/Norton (1997b), S. 340.

%4 vgl. Miiller (2005), S. 133.

%35 ygl. Horvath/Gaiser (2000), S. 25.
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e Die Festlegung der grundsitzlichen strategischen StoBrichtungen auf der

Grundlage der strategischen Analyse.*

Die Balanced Scorecard stellt ein strategisches Managementsystem dar; mit ihrer
Hilfe soll einerseits die Kluft zwischen der Strategieformulierung und der Strate-
gieumsetzung tiberwunden und andererseits die Informationsversorgung auf die
strategisch bedeutsamen Kernfithrungsprobleme fokussiert werden;”*® hier sind

Bereiche angesprochen, in denen erhebliche Defizite diagnostizierbar sind:”*’

e Die formulierte Vision und Strategie sind nicht umsetzbar, da in der Un-
ternehmensleitung kein Konsens iiber den tatsédchlichen Inhalt von Vision
und Strategie herrscht.

e Es besteht keine Verbindung der Strategie mit den Zielvorgaben der Abtei-
lungen, der Mitarbeiter und der Ressourcenallokation.

e Es dominiert ,taktisches® statt ,,strategischem Feedback*.

Die Balanced Scorecard soll laut ihren Erfindern den strategischen Fiithrungspro-

zess effektiv dadurch unterstiitzen, dass sie als Handlungsrahmen fiir diesen Pro-

938

zess fungiert.”" Die Balanced Scorecard stellt damit ein strategisches Manage-

mentsystem dar, das eine langfristige Strategieumsetzung und -verfolgung fordert,

dabei letztere zu gewihrleisten unterstiitzt sowie kritische Managementprozesse

939

zu meistern hilft.””” Kaplan und Norton zerlegen diesen strategischen Handlungs-

rahmen in vier sequentielle Teilprozesse (Abb. 37), die sich zum Gesamtprozess

erginzen lassen, was sich wie folgt darstellt:**

%6 Vgl. Schmidt (2003), S. 2.

%37 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 186 ff.

3% vgl. Weber/Schiffer (1998c), S. 345.

%39 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 10.

0 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 10 ff.; Weber/Schiffer (1998¢), S. 344; Horvath/Gaiser (2000),
S. 17f.
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5.5.5 Die Formulierung und Umsetzung von Vision und Strategie

Das strategieorientierte Handeln von Mitarbeitern setzt voraus, dass die Strategie
als ein integriertes Biindel von Zielen und Messgroflen konkretisiert wird. Dafiir
kommt der Balanced Scorecard im Rahmen des strategischen Prozesses einer
Bank die Funktion zu, eine Kldrung der hidufig nur vage vorhandenen Elemente
einer Gesamtbankstrategie voranzubringen und schlieBlich herbeizufithren und

. o 942
diese weiterhin transparent darzustellen.

Kaplans und Nortons Forschungen zufolge mangelt es dem Gros der Fiihrungs-
kréften an einer klaren und tragfahigen Vorstellung tiber die Strategie und die Vi-
sion des Unternehmens, ein Phdnomen, das besonders ausgeprigt in der mittleren
und unteren Ebene eines Unternehmens zu finden ist.”* Zuvérderst ist selbstre-
dend ein Konsens innerhalb des Topmanagements iiber Vision und Strategie des

Unternehmens erforderlich,944

was wiederum einen intensiven Diskussionsprozess
voraussetzt unter der Mallgabe, dass die Fithrungskrifte dafiir sensibilisiert sind,
ihr Zukunftsbild des Unternehmens zu kldren und kritisch zu hinterfragen. Die so
geschaffene Klarheit bildet die Basis fiir den gesamten Prozess des strategischen
Managements.”” Sind Ursache-Wirkungs-Bezichungen identifiziert, ist ein Kon-
sens leichter herstellbar, zumal mogliche strategische Zielkonflikte in den Fokus
geraten, sowie die Wahrscheinlichkeit eines konsensforderlichen Wahrnehmens
und Verhaltens, wie dem Verstindnis, der Akzeptanz und dem Commitment fiir

%46 Daher soll der Prozess der

daraus resultierende strategische Prioritdten ansteigt.
Erstellung und Entwicklung einer Balanced Scorecard zuerst zur Klarung und
Vermittlung von Vision und Strategie beitragen und direkt diejenigen strategi-
schen Ziele identifizieren, die den Unternehmenserfolg langfristig sichern. Die

Entscheidungstrager verschiedener Bereiche werden in diesem Prozess dazu dis-

%2 ygl. Horvath (1998), S. 23.

3 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 186; Gaiser/Greiner (2002), S. 196 f.; Alms/Thyen (2001), S.
358.

%4 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 12 f.

3 Vgl. Hoffmann (1999), S. 58 f.

%46 ygl. Kaplan/Norton (1996b), S. 77 ff.; Kaufmann (1997), S. 425.
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zipliniert,”*’ sich auf ein Strategieverstindnis zu einigen und Vision und Strategie
anhand strategischer Zielsetzungen und Messgroflen zu konkretisieren. Diese
Konsensidee und Einigung wird auch dadurch reflektiert, dass dabei eine einheit-
liche Sprachregelung definiert wird, mit der die strategische Ausrichtung der Di-

rektbank verstiandlich kommuniziert und daraufhin diskutiert werden kann.**®

5.5.6 Die Kommunikation und Verkniipfung

Die konsensuell definierte Strategie soll anschlieBend top-down mittels der erar-
beiteten strategischen Ziele und SteuerungsgréfSen unternehmensweit kommuni-
ziert und herunter gebrochen werden. Die Balanced Scorecard ermichtigt Ent-
scheidungstrager dazu, anhand weniger, aber entscheidender, strategisch relevan-
ter Kennzahlen effektiv und flexibel zu fithren. Es macht den kritischen Erfolgs-
faktor eines Balanced Scorecard—Projekts aus, dass es immer top-down angesto-
Ben und vom Management in allen Phasen des Entwicklungs- und Implementie-
rungsprozesses begleitet wird. Die beteiligten Personen sollten die Balanced Sco-
recard als Kommunikationsinstrument betrachten, das einen offenen und kon-

%49 in den zu-

struktiv-kritischen Informationsfluss animiert in einem Prozess,
ndchst das mittlere Management, doch spéter jeder einzelne Mitarbeiter involviert
ist, was ihm die Relevanz seines Handelns fiir die Umsetzung der Unternehmens-

930 Die essentielle und unverzichtbare

strategie nachvollziehbar vor Augen fiihrt.
Verkniipfung der strategischen Ziele mit den Leistungen der Mitarbeiter ist ein
Garant fiir eine einheitliche Zielausrichtung im Unternehmen. Zu diesem Zweck

. . . , 951
sind drei Mechanismen erwédgenswert:

e Kommunikations- und Weiterbildungsprogramme
e Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern

e Verkniipfungen von Leistungskennzahlen mit dem Anreizsystem.

%7 vgl. Bischof (2002), S. 111.

% Vgl. Weber/Schiffer (2000a), S. 18; Kaplan/Norton (1996a), S. 15.
%9 Vgl. Friedag/Schmidt (2002), S. 34 ff. u. S. 84 f.

20 ygl. Kaplan/Norton (1996b), S. 76 u. 78 ff.

%! vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 193 ff.
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Interpretiert man Kommunikation als das Herzstiick der Balanced Scorecard und
betrachtet man kontinuierliche und zielorientierte Kommunikation wiederum als
unerlésslich fiir das Anstoen von Verdnderungsprozessen in Unternehmen, er-
weist sich die Balanced Scorecard als geradezu pradestiniertes Instrument.

Zudem ldsst sich nicht nur das Informations- und Kommunikationsproblem, son-
der auch das Motivationsproblem entschiarfen, denn die Mitarbeiter werden
gleichfalls zum strategieorientierten Verhalten motiviert. Empirisch ist bereits be-
legt, dass die Verkniipfung der Kennzahlen der Balanced Scorecard mit Anreiz-
systemen in etlichen Unternehmen zu einer hohen Identifikation der Mitarbeiter
mit der Unternehmensstrategie gefiihrt hat. Pedell und Schwihel betonen diese
essentielle Verknilipfung in ihrer Behauptung, ,,dass die Balanced Scorecard ohne
diese Verkniipfung nicht sofort ihr volles Potential entfaltet und zunichst etwas

stumpf bleibt.«*>

Im Einklang mit sozialpsychologischen Basiskenntnissen muss
grundsétzlich bei einem an Kennzahlen orientierten Anreizsystem gewéhrleistet
sein, dass die Ziele nicht frustrierend wirken sollen, also hoch genug sind, um zu
motivieren, jedoch nicht zu hoch, so dass die Zielerreichung méglich bleibt; wei-

terhin muss der Mitarbeiter die Zielerreichung kausal beeinflussen konnen.”*?

5.5.7 Die Planung und Zielvorgaben

Bei diesem Schritt steht die Verkniipfung zwischen strategischer und operativer
Planung im Vordergrund, im Mittelpunkt dieses Teilprozesses steht das Bestreben
des Managements, die bestehende Liicke zwischen der strategischen und der ope-
rativen Planung zu schlieBen. Die Intention fiir den Einsatz der Balanced Score-
card liegt darin, Strategie und Budgetierung verbessert integrieren zu kénnen,”>*

wozu nach Kaplan und Norton die unten genannten Schritte nutzbringend sein

v 955
konnen:

2 ygl. Pedell/Schwihel (2002), S. 51.

953 zur Kopplung von Anreizsystemen an die BSC, vgl. Pedell/Schwihel (2002);
Pfaff/Kunz/Pfeifer (2000D).

% ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 216; dies. (2001a), S. 247 ff.

953 Vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 216 ff.
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e Formulierung von Zielen

e Identifizierung der kritischen Initiativen
e Abstimmung strategischer Maflnahmen
e Festlegung von Meilensteinen

e Ressourcenverteilung

Ausgehend von der Strategie gilt es, fiir die einzelnen Messgroflen Zielwerte ab-
zuleiten, die mittelfristig im Zeitraum der ndchsten 3-5 Jahre realisiert werden sol-
len. Bei der Bestimmung der Ziele ist zu beriicksichtigen, dass sie fiir die betrof-
fenen Mitarbeiter fachlich wie motivational eine Herausforderung darstellen, um
strategische Verdnderungen innerhalb der Direktbank anstoBen zu koénnen. Zur
regelmifBigen Kontrolle der Zielerreichung ist der mehrjdhrige Zeithorizont einzu-
engen, so dass aus den festgelegten langfristigen Zielen kurzfristige Jahres-Ziele
zu spezifizieren sind.” Die Auswahl der zu treffenden MaBnahmen hat im Blick
auf die angestrebten Zielwerte zu erfolgen, wobei der vom Management unter-
stellte positive Einfluss auf die Strategierealisierung das wesentliche Giitekriteri-
um fiir Malnahmen bildet. Kontrolle und Evaluation werden schlieBlich dadurch
ermoglicht, dass die strategischen Aktionen an die zuvor definierten Messgrof3en
angebunden sind, die beschlossenen Maflnahmen lassen sich hinsichtlich ihres
Beitrags zur erfolgreichen Umsetzung der Strategie evaluieren.””’ Dariiber hinaus
wird die Ausrichtung des strategischen Aktionsprogramms auf die Vision und die

Strategie der Direktbank verbessert.”

Im Prozess der Identifizierung strategi-
scher Maflnahmen wird zweierlei ermoglicht: Zum einen konnen bereits existie-
rende Programme bewertet werden, zum anderen lassen sich die Schwachstellen
identifizieren, an denen bisherige Initiativen und Aktivitidten nur unzureichend mit
der Strategie der Direktbank verbunden sind und folglich neue, modifizierte Akti-
onen initiiert werden miissen. Die Vorgaben und MaBnahmen dienen letztlich
auch zur Festlegung der Meilensteine, die zur Uberpriifung und Erreichung der

959
d.

strategischen Ziele unerldsslich sin Die Strategie wird konkret detailliert in

96 vgl. Kaplan/Norton (1996b), S. 83.

7 ygl. Kaplan/Norton (2000a), S. 294

%% ygl. Bischof (2002), S. 118.

959 ygl. Kaplan/Norton (1996b), S. 82-85; Kaplan/Norton (1997a), S. 13 f.
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Plidne und Budgets umgesetzt, womit die Ressourcenallokation angesprochen ist,
neben den personellen miissen auch die finanziellen und materiellen Ressourcen
auf die Unternehmensstrategie ausgerichtet werden. Sind die Aktionsprogramme
definiert, erfolgt abschlieBend im Rahmen eines strategischen Budgetierungspro-
zesses die Zuweisung der bendtigten Ressourcen,’® natiirlich gemiB einem Opti-
mierungskalkiil, das die vorhandenen Potentiale auf diesem Weg effektiver im
Sinne der Erreichung der langfristigen Ziele der Direktbank einsetzt.”®’

Dabei kommen der Balanced Scorecard sowohl eine koordinierende als auch eine
motivierende Funktion zu: koordinativ ist sie hilfreich durch den angebotenen
Leitfaden, um schrittweise Zielwerte fiir diejenigen strategischen Ziele und Mess-
groflen abzuleiten, die in der ,,Strategy Map* erfasst wurden; auch die Definition
strategischer Aktionen und die Ressourcenzuweisung fillt unter diesen wirkungs-

%92 Die motivationale Funktion der Balanced Scorecard besteht

vollen Leitfaden.
darin, das Verhalten der Mitarbeiter einer Direktbank effektiver steuern zu koén-
nen, wenn es - wie angestrebt - gelingt, die Balanced Scorecard als Bemessungs-

grundlage eines Vergiitungs- und Anreizsystems der Mitarbeiter einzusetzen.”®

5.5.8 Das Strategische Feedback und Lernen

Der traditionellen Vorgehensweise bei der Strategieformulierung und -
implementierung mangelt es wegen ihrer hierarchischen Ausrichtung an Feed-
back-Prozessen, deshalb tritt zur Behebung dieses Defizits zu den bereits be-
schriebenen Schritten ein letztes Glied hinzu, das ,,strategische Feedback und Ler-
nen®, das alle vier Teilprozesse zu einem zyklischen Managementprozess ver-
kntipft. Die Balanced Scorecard ist also ,,nicht als statisches Resultat eines einma-
ligen Projektes®, sondern als ,,Auftakt zur Bewiltigung strategischer Fragestel-

«964

lungen mittels eines dynamischen und dauerhaften Prozesses zu verstehen.

Das bedeutet, dass die Balanced Scorecard in einen strategischen Lernprozess

%60 y/g]. Kaplan/Norton (2000a), S. 288 ff.

%! vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 23, Kaplan/Norton (1997b), S. 318.
%62 ygl. Horvath & Partner (2001), S. 9 ff.

%63 ygl. Bischof (2002), S. 188 ff.

%64 vgl. Keuper (2001), S. 286.



Die Entwicklung einer Balanced Scorecard fiir Direktbanken 252

eingebunden wird, der Einsatz einer Balanced Scorecard zielt vor allem auf eine

Riickkopplung auf der Strategieebene und die Verstirkung eines strategischen

Lernprozesses, welcher sich durch ,,Double-Loop-Lernen“965

<966

anstatt durch ,,Sin-
gle-Loop-Lernen auszeichnet. Dieser strategische Lernprozess erweist sich
insbesondere angesichts sich dynamisch verdndernder Umweltbedingungen als
vorteilhaft, wie sie bei Direktbanken anzutreffen sind.”®’ Durch das Double-Loop-
Lernen werden die der Strategie zugrunde liegenden Hypothesen getestet und ge-

gebenenfalls modifiziert.”*®

Die Balanced Scorecard ermoglicht das strategische Lernen auf vielfdltige Weise,
einerseits wird die konkretisierte Strategie auf der Unternehmensebene artikuliert
und kommuniziert, weiterhin lédsst sich durch ein strategisches Feedback die Ziel-
erreichung evaluieren, und es gehort auch dazu, die Resultate regelmifBig zu be-
sprechen. Wurden Mallnahmen plangemil umgesetzt, die Ziele aber nicht in dem
geplanten Ausmal erreicht, so zeugt dies von Defiziten in der Strategieformulie-
rung und/oder in den angenommenen Ursache-Wirkungs-Beziehungen; da eine
Strategie immer ein Biindel von Hypothesen iiber Ursachen und Wirkungen dar-
stellt, gilt es, diese zu testen.”®® Dafiir wird ein strategisches Feedback-System in-
stalliert, das kontinuierlich Riickmeldungen iiber die Ursache-Wirkungs-
Beziehungen liefert, auf die sich die Strategie stiitzt. Innerhalb des Feedback-

Systems werden vier wesentliche Funktionen erfiillt:""°

» Riickmeldungen iiber die verfolgte Strategie werden geliefert.
» Hypothesen, auf die sich die Strategie stiitzt, werden tiberpriift.
» Umsetzungsaktivitdten der Strategie werden {iberwacht.

> Anpassungen oder grundlegende Anderungen werden ermdoglicht.

% Fiir die umfassende Erliuterung der Begriffe, vgl. Argyris/Schon (1996)
%66 Zum Single-Loop-Lernen, vgl. Osterloh/Frost (2000), S. 196.

%7 vgl. Wiedemann (2001), S. 505.

%68 ygl. Kaplan/Norton (1996b), S. 84.

%69 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 28.

70 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 15.
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Durch einen Reviewprozess °'' erfolgt ferner ein Lernen héherer Ordnung, ein-
Deutero-Lernen, mit der Folge, dass AnpassungsmaBBnahmen mit zunehmender

Erfahrung schneller und umweltgerechter erfolgen.

Ist der Uberarbeitungs- und Modifizierungsbedarf der zugrunde liegenden Strate-
gie erst einmal aufgezeigt, fithrt dies wiederum zum ersten Teilprozess zuriick und
16st weitere Schritte aus, so dass sich der strategische Lernprozess kontinuierlich

entwickelt.

Die geschilderte Kontinuitdt und Zyklizitét sind Attribute der Balanced Scorecard,
die sie als einen geeigneten Rahmen pridestinieren, um die langfristige Umset-
zung der Unternehmensstrategie zu unterstiitzen und zu gewdihrleisten. Die der
Balanced Scorecard immanente Dynamisierung verleiht der Strategie ebenfalls die
Moglichkeit, sich als Reaktion auf die Umfeldverdnderungen zu entwickeln. Die
Balanced Scorecard fungiert als Kommunikations-, Informations- und Lernsystem
und fordert vor allem strategisches Denken und Handeln sowie ein besseres Stra-
tegieverstandnis, das im Idealfall das ganze Unternehmen durchdringt. Das viel-
fach geduBerte Postulat des organisationalen Lernens’’> wird dank ihrer Hilfe rea-
lisiert und somit ein Schritt hin zu der viel beschworenen lernenden Organisation

973
vollzogen.

5.6 Kiritische Wiirdigung der Balanced Scorecard

Nach der Vorstellung des Konzepts der Balanced Scorecard soll im Folgenden
eine kurze Bewertung erfolgen, die sowohl auf die Vorziige dieser Konzeption
verweist, diesen jedoch auch die wesentlichen Schwachstellen und Kritikpunkte
gegeniiber stellt. Prinzipiell wird dem Ansatz zunéchst attestiert, erfolgreich eine

Unternehmensstrategie transparent offen zu legen und dariiber hinaus diese Stra-

"' ygl. Kaplan/Norton (1996b), S. 79.
72 vgl. Deegen (2001), S. 48 ff., Miiller (2005), S. 67; Picot/Reichwald/Wigand (1996), S. 464 ff.
13 Vgl. Sure/Thiel (1999b), S. 118.
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tegie in operative Maflnahmen zu tibertragen, indem die Ziele und Kennzahlen auf
jeweils kleinere Organisationseinheiten sukzessive herunter gebrochen werden.””*

Ein substantieller Vorteil der Balanced Scorecard beruht auf dem Vergleich mit
dem klassischen Berichtswesen, welches fast immer gesteigerten Wert auf die er-
reichten Ergebnisse legt und weniger darauf achtet, wie diese entstanden sind.
Dagegen werden mit der Balanced Scorecard auch die zur Zielerreichung getrof-
fenen Maflnahmen in die Betrachtung einbezogen. Zudem wird besonderer Wert
darauf gelegt, wie sich die vereinbarten Ziele in der Zukunft entwickeln sollen.””
Die Stiarken der Balanced Scorecard liegen dem entsprechend in der verbesserten
Moglichkeit, die Strategie zu operationalisieren und die eingeschlagene Strategie

innerhalb des Unternehmens auch zu kommunizieren.”’®

Dabei ist erwdhnenswert, dass die Balanced Scorecard im Wesentlichen nicht in
Konkurrenz zu anderen modernen Managementmethoden steht, sondern sie er-
moglicht sogar aufgrund ihrer offenen Konzeption eine Integration dieser Metho-
den in ein stimmiges, in sich konsistentes Gesamtkonzept. So vermag man In-
strumente wie das Target Costing (TC)’"’, Total Quality Management (TQM)’"®

979

und das Customer Relationship Management (CRM) "~ in den von der Balanced

Scorecard aufgespannten Rahmen zu integrieren und auf die gemeinsamen Ziele

. . 980
hin zu fokussieren.

Zudem ist die Aufschliisselung der Ziele und Kennzahlen in mehrere Perspektiven
intuitiv plausibel und dadurch fiir den potentiellen Nutzer und Anwender sehr ein-
gingig, gleichzeitig unterstreicht sie dabei aber ebenso die Ganzheitlichkeit der
Unternehmensstrategie.”®' Die dem Ansatz immanente kognitive Disziplinierung,

ndmlich das Denken in Dimensionen, Kennzahlen und Ursache-Wirkungs-

7 Vgl. Epstein/Manzoni (1998), S. 196 f.

7 Vgl. Erichsen (2005a), S. 245.

976 Vgl. Resch (2004), S. 37.

977 Ausfiihrlich zum Target Costing (TC), vgl. Seidenschwarz (1993)

"% Ausfiihrlich zum Total Quality Management (TQM), vgl. Rothlauf (2004)

7 Ausfiihrlich zum Customer Relationship Management (CRM), vgl. Schumacher/Meyer (2004).
%0 ygl. Weber (2000), S. 6 f; Miiller (2005), S. 152.

%1 ygl. Weber (2000), S. 8.
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Beziehungen, spielt klaren Zielsetzungen zu und animiert den Manager dazu, die
von ihm verantworteten Prozesse auch in transparenter und nachvollziehbarer

Form in Fassung zu bringen.”*

Es kommt hinzu, dass die Balanced Scorecard die Defizite der vorhandenen
Kennzahlensysteme teilweise aufzuheben verspricht.

Viele einschldgige Quellen pochen in direktem Bezug auf den Einsatz von Ziel-
systemen zur Unternehmenssteuerung darauf, das Zielsystem in ein Kennzahlen-

%3 Die Motivation fiir die Einfithrung einer Balanced Sco-

system zu tiberfiihren.
recard geht jedoch regelmiBig tiber die reine Optimierung des vorhandenen
Kennzahlensystems zur Strategiedurchsetzung hinaus.”® Das ist insofern wiin-
schenswert, als die traditionellen Kennzahlensysteme doch zunehmend in die Kri-
tik geraten sind; ihr kardinaler Mangel sei - so die Kritiker -, dass sie strikt den
kurzfristigen Erfolg im Visier hitten, was dem als ambivalent zu betrachtenden

95 Auf der Basis dieser Kritik stellt die Literatur

kurzfristigen Denken zuspiele.
eine Reihe von Anforderungen an neue Kennzahlensysteme, so genannte ,,Per-
formance Measurement Systeme* auf. Forderungen, die Kaplan und Norton in
Form der Balanced Scorecard explizit und direkt aufgenommen und eingearbeitet
haben,”®® indem sie die Strategie zum Ausgangspunkt erkoren haben und einen
hierarchisch strukturierten Satz an vier entwickelten Perspektiven vorgaben, der
den verschiedenen Hierarchieebenen von der Unternehmensebene bis hin zu unte-
ren Hierarchieebenen einen Bezugsrahmen zur Hand gab, um die Ziele ableiten zu
konnen. Somit wird das Unternehmen dank der Balanced Scorecard grundsétzlich

in die Lage versetzt, den bisher fast ausschlieBlichen Einsatz von Kennzahlensys-

temen auf der operativen Ebene zu iiberschreiten.

Eine weitere Stirke der Balanced Scorecard bezieht sich darauf, dass sie die be-

schleunigte Durchfiihrung erfolgsrelevanter Prozesse in Aussicht stellt, denn die

%2 ygl. Weber (2004), S. 266 f.

%3 Vgl. Reichmann (2006), S. 51 ff.

%4 vgl. Weber/Schiffer (2000a), S. 18 ff.
% ygl. Kaplan (1984), S. 410.

%6 vgl. Kaplan/Norton (1997a), S. 7 ff.
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Balanced Scorecard-Methodik unterstiitzt dabei, mogliche Erh6hungen der Ge-
schwindigkeit in relevanten Feldern unternehmerischer Leistungserstellung auch
real auszuschopfen, indem sie zeitnahe Feedback-, permanente Informations- und
Kommunikations- sowie gezielte Problemlosungsprozesse in funktionsiibergrei-
fenden Teams induziert. Dies geschieht dadurch, dass die Aufbaulogik der Balan-
ced Scorecard einen effektiven Zugriff auf kritische Abldufe und deren Ursachen
und Wechselwirkungen erlaubt. Sind die Zieldefinitionen der verschiedenen Un-
ternehmensebenen erst einmal stimmig und konsistent, birgt dies den unschéitzba-
ren Vorteil, dass die entsprechenden Geschéftsprozesse und deren Trager unmit-
telbar und ohne Verzug mit den Zielentwicklungen in Verbindung zu bringen
sind. Im Vordergrund steht dabei die Frage, wie jeder Einzelne in seinem Umfeld
die direkt iibergeordneten Zielsetzungen positiv zu beeinflussen vermag.”” Wenn
man sich auf strategische Durchbruchsziele und entsprechende Schliisseldaten
konzentriert, ddmmt dies die (geschéfts)alltdgliche Datenflut ein, was wiederum
dabei hilft, die Aufmerksamkeit des Managements auf wesentliche strategierele-
vante GroBen (insgesamt in der GréBenordnung von bis zu zwei Dutzend Kern-
groBen) zu konzentrieren.”®® Die bevorzugte explizite Ausrichtung an dem lang-
fristigen Unternehmenserfolg, auf dem die Balanced Scorecard basiert, wird den
Anforderungen einer enorm dynamischen Umwelt gerecht, die gleichsam einen
permanenten nahtlosen Ubergang von der Vergangenheit in die Zukunft gene-

riert.”®’

Will man Zielkonflikten ausweichen, ist ein Gesamtkonzept (der Balanced
Scorecard) einer Vision und abgestimmter Strategien vonnéten, das alle Bereiche
zur Zusammenarbeit im Sinne eines optimalen Gesamtergebnisses befihigt.””” Die
Einfithrung der Balanced Scorecard spielt eine zentrale Rolle bei der Aktualisie-

rung, Konkretisierung und Weiterentwicklung der zugrunde liegenden Strate-

. 991
gie.

%7 vgl. Grétzinger (2001), S. 29 f..
%8 Vgl. Fischer (1999), S. 260.

%9 vgl. Grétzinger (2001), S. 30.
0 vgl. Erichsen (2005a), S. 244.
?! vgl. Horvath (1999b), S. 314.



Die Entwicklung einer Balanced Scorecard fiir Direktbanken 257

Der enorme und rasante Aufstieg, den das Konzept der Balanced Scorecard in der
unternehmerischen Praxis vollzogen hat, sollte nicht die Augen davor verschlie-
Ben, seine Schwichen prizise zu analysieren, auch wenn im Folgenden nur auf

einen Teil der in der Literatur angefiihrten Defizite eingegangen werden kann.

Bea und Haas etwa kommen zu einem geteilten Bild: sie schitzen die Balanced
Scorecard zwar als geeignetes Instrument ein, wenn es gilt, eine wertorientierte
Unternehmungsfithrung zu implementieren, doch sie heben sogleich die Schwie-
rigkeiten hervor, die Vision in Kennzahlen praktisch auszudriicken und umzuset-
zen, zumal teilweise klare Weisungen fehlten, wie die Strategie denn zu realisie-

ren sei.””?

Von weiteren Kritikern wird beméngelt, dass es sich bei der Balanced Scorecard
lediglich um ,,alten Wein in neuen Schlduchen* handele, also gar keine wahrhaft
innovative Konzeption vorliege.”” Tatsichlich enthilt und verarbeitet das Kon-
zept der Balanced Scorecard verschiedene schon bekannte Ansitze, zu nennen
sind hier insbesondere die Steuerung mittels hierarchischer Zielsysteme und Ziel-
vereinbarungen, der Einsatz von Kennzahlensystemen zur Unternechmenssteue-
rung sowie Ansitze zur Strategieimplementierung.””*

Es existieren in der betriebswirtschaftlichen Literatur verschiedene Anforderun-
gen an die Konstruktion von Zielen und Zielsystemen. Als eine der wesentlichen
Forderungen innerhalb des Katalogs ist die Strukturierung der Unternehmensziele
mittels eines hierarchischen Zielsystems als Grundlage der Unternehmenssteue-
rung zu betrachten. Dabei sollte dieses Zielsystem auf einem Satz von Ursache-

Wirkungs-Beziechungen fufien.””® Das heiBt, dass die Balanced Scorecard mit ihrer

%2 Vgl. Bea/Haas (2001), S. 193.
9% Vgl. Friedag (1998); Weber (2000); Krey (2003), S. 325.
4 Die BSC greift verschiedene Managementkonzepte der vergangenen Jahre auf, vgl.
Johnk/Zimmermann (2001), S. 64 ff.
9% Ausgangspunkt fiir die Entwicklung von solchermaBen hierarchisch geordneten Zielsystemen
ist ein vereinfachtes Zweck-Mittel-Schema, das auf der Grundlage von Ursache-Wirkungs-
Zusammenhingen Ziele (Wirkungen) mit Mitteln (Ursachen) verbindet, wobei letztere wie-

derum als Ziele nachgelagerter Ursache-Wirkungs-Beziehungen angesehen werden kénnen.*

Vgl. Macharzina (2003), S. 194.
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Forderung nach Ursache-Wirkungs-Beziehungen als Grundlage ihrer Ausgestal-
tung lediglich auf allgemein bekanntes betriebswirtschaftliches Gedankengut zu-

1'1'ickgreift.996

Hinzu treten praktisch-empirische Schwierigkeiten: Das Kernproblem bei der in-
dividuellen Ausgestaltung einer Balanced Scorecard stellt die Ermittlung der Ur-
sache-Wirkungs-Beziehungen dar;”’ die Ableitung von Kennzahlen und deren
Verkniipfung mit validen, rekonstruierbaren Ursache-Wirkungs-Beziehungen je-
doch bereiten hdufig Schwierigkeiten. Das hat zur Folge, dass es gilt, die Ursache-
Wirkungs-Beziehungen permanent sowohl auf ihre Richtigkeit als auch die Halt-
barkeit zu iiberpriifen. Dies wird zusétzlich dadurch erschwert, dass eine mathe-
matisch exakte Ermittlung der Verkniipfung zwischen den Leistungstreibern aus-
geschlossen ist, da die Turbulenz und die Dynamik des Geschéftes keine derartig

9% Dadurch entsteht eine

prézise, dauerhafte Gewichtung von Einfliissen zuldsst.
Dissonanz zu Kaplan und Norton, die ja gerade betonen, dass eine richtig kon-
struierte Balanced Scorecard die Strategie eines Unternechmens durch eine Kette
von Ursache-Wirkungs-Beziehungen ausdriicken soll.””” Auch die Entwicklung
einer Balanced Scorecard hat sich mit dem fundamentalen Thema der Komplexi-
tit auseinanderzusetzen; vor allem aufgrund der hohen Komplexitit der Ursache-
Wirkungs-Beziehungen sind Probleme zu erwarten. Die gesamte Wirklichkeit ei-
nes Unternehmens in einem Modell moglichst realititsnah abzubilden, stellt eine
grof3e, eventuell tiberfordernde Herausforderung dar. Die prinzipielle Spannung
zwischen (quasi)deterministischer Theoriekonstruktion und der real existierenden
betrieblichen Praxis vermag auch die Balanced Scorecard nicht ginzlich aufzulé-
sen. So bleibt festzuhalten, dass,,vor allem durch eine fehlerhafte und inkonse-
quente Umsetzung in der betrieblichen Praxis“'®” die Wirkung einer Balanced

Scorecard stark beeintridchtigt werden kann und folgerichtig, so konstatiert Hor-

vath, ,bleibt ein solches [...] deterministisch rechenbares Modell [...] nach wie vor

9% vgl. Jshnk (2005), S. 530.

%7 vgl. Wall (2001), S. 67 ff.; Jshnk/Bruns (2005), S. 19.
%% vgl. Weber (2004), S. 265 f.

%9 ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 144.

1000y gl. Miiller (2005), S. 154 f.
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eine Wunschvorstellung, die zu erfiillen auch die Balanced Scorecard nicht leisten

kanncclool

Als zentrales Manko erweist sich, dass keine konkrete Hilfestellung erfolgt, wie
derartige Ursache-Wirkungs-Beziehungen im Detail identifiziert werden kon-
nen.'® Generell stehen einem Planer methodologisch mit der Deduktion und der
Induktion zwei komplementire Wege offen: die logische Herleitung einerseits
sowie empirische Herleitung andererseits sind die grundsitzlichen Wege, doch
beiden haftet die begrenzte mental-kognitive Kapazitit des Menschen bei der A-
nalyse komplexer Zusammenhédnge und Wirkungsgeflechte an, aulerdem besteht
bei der empirischen Herleitung ein Problem hinsichtlich der Datenverfiigbarkeit,
und die Weiterverwendung von in der Vergangenheit ermittelten Korrelationen in

der Zukunft ist zumindest fragwiirdig.'*”

Kognitionspsychologisch wie auch er-
kenntnistheoretisch  involviert die  Ermittlung von  Ursache-Wirkungs-
Beziehungen grundsitzlich eine Vielzahl von Problemen wie die Mehrdeutigkeit,
die Gegenldufigkeit, die Entscheidungsabhingigkeit, Restriktionen, den Fall
wechselseitiger und indirekter Beziehungen, die Quantifizierbarkeit (Reaktions-

zeit und Beziehungsstirke)'** 1005

und Komplexitét.
Angesichts dessen ist es kaum verwunderlich, dass die der Balanced Scorecard
immanente eigene Komplexitdt mit ihren Ursache-Wirkungs-Beziehungen und
deren korrekter Bestimmung sowie dem Herunterbrechen der Strategie in der Pra-
xis auf Probleme stoBen.'””® Als generelles Problem ist dabei die Transformation
der Balanced Scorecard auf die operativen Hierarchiestufen einzustufen. Infolge

dessen ist die Balanced Scorecard stindig der Gefahr ausgesetzt, als reines In-

191 /o], Horvath/Kaufmann (1998), S. 46.
1992 ygl. Weber (2000), S. 9.

1993 y/g]. Wall (2001), S. 68.

194 ygl. Steinle/Thiem/Lange (2001), S. 34.
195 vgl. Wall (2001), S. 69 ff.

1006 v g1. Weber/Schiffer (2000a), S. 19 ff.
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strument des Top-Managements interpretiert zu werden, ohne dass die unteren

Hierarchiestufen tatsichlich auf sie als Steuerungsinstrument zugreifen.'*”’

AbschlieBend ist auf die Grundidee der vier Perspektiven kritisch einzugehen: die
Balanced Scorecard liefert mit den vier Perspektiven der Gesamtkonzeption zwar
einen konkreten Bezugsrahmen fiir die individuelle Ausgestaltung, dieser ist je-
doch kritisch zu hinterfragen. Es empfiehlt sich daher zu priifen, ob tatsdchlich
alle strategierelevanten Aspekte durch die vorgeschlagenen vier Perspektiven ab-
gedeckt werden. Andererseits ist sicherlich zu konzedieren, dass keine unrealisti-
schen, idealisierten Anspriiche zu erheben sind und der heuristisch-pragmatische
Charakter nicht total ausgeblendet werden sollte, was bedeutet: ,,Man sollte je-
doch bedenken, dass die Balanced Scorecard als Schablone und nicht als Zwangs-

jacke gedacht ist.«'*%®

Die im Vorigen beschriebenen Schwachstellen vor allem bei der konkreten Aus-
gestaltung einer Balanced Scorecard lassen sich mit Horvath und Partner auf fol-
genden Punkt bringen: die Abgrenzung von strategischen gegeniiber den anderen
Zielen, die Operationalisierung von Zielen und deren Ursache-Wirkungs-
Beziehungen, die Entwicklung geeigneter MessgroBBen, die Schaffung von
Schnittstellen mit anderen Managementsystemen und vor allem die Anbindung
der Balanced Scorecard in das Anreizsystem bezeichnen sie als die ,kiinftigen

Herausforderungen®, die es zu meistern gilt.'°*’
b

%7 ygl. Kaufmann (2002), S. 37.
1% ygl. Kaplan/Norton (1997a), S. 33 ff.
199 y7o]. Horvath & Partner (2001), S. 411 ff.
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6 Zusammenfassung

Wie es der Titel ,,Controlling von Direktbanken mit der Balanced Scorecard* der
vorliegenden Arbeit nennt, bildeten die substantielle Ausfiillung der drei Begriffe
»Controlling®, ,.Direktbank* und ,,Balanced Scorecard” das Riickgrat der Unter-

suchung.

Zunéchst hat man sich zu vergegenwartigen, dass die Motivation und der schlie3-
liche Gewinn der Untersuchung vor dem Hintergrund zweier markanter Phéano-
mene ( die nicht nur im Bankensektor feststellbar sind ) zu betrachten ist: der ra-
santen 6konomischen Dynamik und des tief greifenden Strukturwandels auch im
globalen MafBstab; dazu tritt ein neuartiges Kundenverhalten, das durch einen ho-
hen Grad an Informiertheit, gestiegenes Anspruchsniveau hinsichtlich der Preise,
des Service, der Verfligbarkeit und durch individualisierte, inhomogene Bediirf-

nisse gekennzeichnet ist.

Innovative Informations- und Kommunikationstechnologien haben mit der sie be-
gleitenden Liberalisierungs- und Deregulierungspolitik dazu gefiihrt, dass zeitlich
beschleunigt und teilweise virtuell, also rdumlich unabhingig operiert wird;
Markteintrittsbarrieren sinken, Flexibilitét, ja Volatilitét steigen und der Konkur-
renzdruck verschirft sich. Die eben geschilderte Situation trifft auch gerade fiir
den Bankensektor zu, in dem Mitte der 1990er Jahre in Deutschland mit den sog.
Direktbanken eine neuartige, innovative Akteursklasse auf den Plan trat, die ohne
die erwdhnten technologischen Durchbriiche, insbesondere des Internets, gar nicht

denkbar wire.

Es ist nur folgerichtig, dass die Betriebswirtschaft in Theorie und Praxis nach
Fithrungsinstrumenten sucht, die der rapiden und uniibersichtlichen Umweltdy-
namik Rechnung zu tragen versuchen und eine stabile Basis bei gleichzeitiger Fle-
xibilitdt fundieren mochten, damit die innovativen Moglichkeiten und unterneh-
menseigenen Erfolgspotentiale zielgruppengerecht sowie nachhaltig eingesetzt
werden konnen; die in dieser Arbeit untersuchte Balanced Scorecard erscheint als

ein geeigneter Kandidat fiir dieses Unterfangen.
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Die Spezifika von Direktbanken, die eine Betriebsform darstellen in Differenzie-
rung zu dem sog. Direct Banking, bei dem es sich um eine Vertriebsform handelt,
lassen sich priagnant zusammenfassen: es heifit vor allem ,,keep it simple®, das be-
deutet, die zentrale Organisation ohne ausgedehntes Filialnetz bedingt die Koexis-
tenz von flacher Aufbau- und straffer Ablauforganisation; da der entsprechende
Personalkostenblock wegfillt, sind preispolitische Optionen offen, natiirlich be-
sonders reduzierte Preise bei vergleichbarem Leistungsangebot. Der massive Ein-
satz der Informations- und Kommunikationstechnologie garantiert eine quasi pau-
senlose, 24-stiindige Erreichbarkeit und Verfugbarkeit bei allerdings geringerer
Sortimentstiefe, doch trotzdem nehmen viele Kunden auf Seiten der Direktbanken
komparative Vorteile wahr. Andererseits ist der Kontakt zwischen Bank und
Kunden normalerweise medial vermittelt, wodurch die Kundenbindung und —
loyalitdt aufgrund des mangelnden personlichen Kontakts eine kritische Frage
darstellt. Kundenseitig ldsst sich zum gegenwirtigen Zeitpunkt davon ausgehen,
dass die Klientel soziookonomisch tiberdurchschnittlich gestellt ist, den neuen
Kommunikationsmedien zugetan ist und selbststdndig mit ihnen umgehen kann;
Tempo ohne Reibungsverlust wird priferiert, so zdhlen etwa Wertpapiergeschéfte
zu den gewiinschten Transaktionen. Indes ist zu ergénzen, dass auch die traditio-
nellen Banken sich der neuen Moéglichkeiten bedienen konnen, so dass die Direkt-

banken nicht auf ein dauerhaftes Monopol bauen konnen.

Einem modernisierten Controlling kommt hier — in einem Unternehmensumfeld
der Direktbanken, das die genannte Dynamik, Intransparenz und Komplexitét
aufweist - , die Aufgabe zu, die Rationalitit von Entscheidungen und Prozessen zu
gewihrleisten und gleichzeitig flexibel genug zu sein, um zeitgerecht, effektiv und
effizient auf Verdanderungen reagieren zu konnen. In der vorliegenden Untersu-
chung wurde auf die systemisch orientierte Controllingkonzeption von Horvath
zurlickgegriffen, der das Controlling als Subsystem interpretiert, das mit der Un-
terstiitzung der Fithrung betraut ist und Planungs-, Steuerungs- und Kontrollauf-
gaben wahrnimmt; {ibergreifende Aspekte sind die Informationsversorgung und
die Koordination der Teilbereiche. Weiterhin erschien es sinnvoll, entsprechend
des Umwelt- und Zeitbezugs zwischen dem operativen und dem strategischen

Controlling zu differenzieren.
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Der vorgestellte Ansatz der Balanced Scorecard (BSC) hebt bei den Méngeln tra-
ditioneller Kennzahlensysteme an, die sich auf die Vergangenheit beziehen und
oftmals nicht finanzielle Kennzahlen auler Acht lassen. Prinzipiell ist ein Kenn-
zahlensystem eine Menge von sachlogisch und rechnerisch verkniipfter Kennzah-
len ( welche wiederum spezifische, quantifizierbare Information liefern ), wo-
durch eine kompakte Darstellung finanz- und giiterwirtschaftlicher Prozesse er-
moglicht wird. Das moderne Bankcontrolling ist in enormem Wandel begriffen
und fiir die Controllinginstrumente ist ein gewachsenes Anforderungsprofil fest-
zustellen; Rentabilitéts- und Risikoaspekte sind zu integrieren, weiterhin sind die
verschiedensten Hierarchie- und Komplexititsniveaus ganzheitlich zu integrieren;
man spricht pragnant von der ,,Triade des ertragsorientierten Managements

(Schierenbeck).

Auf der Basis dieser kontextuellen und konzeptionellen Vorarbeiten galt es, das
Potential der Balanced Scorecard als weiterfiihrendem Controlling-Instrument un-
ter die Lupe zu nehmen. Die alternativen Konzeptionen hatten schlieBlich hinrei-
chend Kritik auf sich gezogen: es gebe keine Abstimmung zwischen den strategi-
schen und operativen Ebenen, vornehmlich, da die Formulierung der Strategie oft
zu abstrakt und damit kaum praktikabel sei. Hier setzt die Balanced Scorecard an,
die sich dadurch als Riickgrat eines Managementsystems erweist, dass die Strate-
gie differenziert und verfeinert wird, da nicht finanzielle Ziele hinzugenommen
werden und neben die finanzielle Perspektive die Kunden-, Prozess- und Lern-
und Entwicklungsperspektive treten ( in der Literatur werden eine Vielzahl weite-
rer Perspektiven vorgeschlagen, doch diese Arbeit folgt der Ursprungsversion von
Kaplan/Norton ). Die Formulierung der Strategie steht in Zusammenhang mit der
Durchsetzung, so dass die Erhohung der Effektivitdt und Effizienz der Fiihrung

angestrebt wird.

Bei der folgenden Erarbeitung der Moglichkeiten der Balanced Scorecard fiir Di-
rektbanken galt es zu bedenken, dass die Balanced Scorecard kein abstraktes, star-
res Korsett darstellt, sondern auf die je spezifischen Unternehmensformen und —
situationen zugeschnitten werden sollte. Das heif3t fiir den Direktbankensektor,
dass zur strategischen Steuerung und Schaffung von Erfolgspotentialen klassische

Kennzahlensysteme sehr ungeniigend sind, denn in der Direktbank stellen imma-
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terielle und intellektuelle Faktoren die wesentlichen Erfolgspotentiale dar und die
gezielten Informationen miissen unbedingt mit der Strategie gekoppelt werden.
Auch Stichworte wie Komplexitit, Virtualisierung, schnelle Innovationszyklen,
verminderte Kundenloyalitdt, Fragmentierung, erhohte Kundenkenntnisse und In-
dividualisierung markieren eingédngig die Herausforderungen des Controllings in
diesem Sektor. Die Balanced Scorecard basiert auf der Grundidee der Ausgewo-
genheit, was die gleichberechtigte multiperspektivische Betrachtung anspricht:
Das Oberziel stellt die Finanzperspektive dar, andere Perspektiven konnen einge-
nommen werden unter besonderer Beriicksichtigung der Lern- und Entwicklungs-
perspektive, die die Infrastruktur fiir die anderen Perspektiven generiert. Aus-
gangspunkt bildet die Vision, auf der ein Zielsystem aufgebaut und nachfolgend
eine Strategie formuliert wird; die Balanced Scorecard ist kein eigentliches Stra-
tegiefindungsinstrument, sie liefert eher den AnstoB3; ihr anspruchsvolles Ziel ist
es, die Strategie mit dem Tagesgeschift zu verkniipfen. Die geschilderten Per-
spektiven werden mit einander und mit der Strategie verkniipft, die mit den opera-
tiven Handlungen verbunden wird. Hierbei ist wichtig festzustellen, dass die Ba-
lanced Scorecard {iber ein reines Controllinginstrument insofern hinauswéchst, als

mit ihrer Hilfe die unternehmensweite Kommunikation befordert wird.

Die Balanced Scorecard liefert ein dezidiertes, hierarchisch gegliedertes Netzwerk
von Ursache-Wirkungs-Beziehungen, was bei der Identifizierung von Leistungs-
treibern und Erfolgspotentialen von eminenter Bedeutung ist. Dieses Geflecht lie-
fert die Handhabe, zu mehr Klarheit und Transparenz vorzustoBen, sich auf die
essentiellen Faktoren zu konzentrieren und diese Beziehungen und Sachverhalte
auch einem weiten Mitarbeiterstamm verstidndlich, eventuell schmackhaft zu ma-
chen. Die Balanced Scorecard ist kein Instrument, das andere Methoden aus-
schlieft, denn sie vermag andere Verfahren wie die SWOT-Analyse, die Portfo-
lioanalyse und Erfahrungskurvenanalyse aufzunehmen und zu integrieren.

Die Gesamtunternehmensstrategie ist weiterhin auf spezielle Teilbereiche herunter
zu brechen, im Falle der Direktbanken zum Beispiel sind besonders die EDV-
Abteilung und das Call-Center von Belang. Die spezielle Situation der Direktban-
ken lie} sich dann in der Arbeit in den vier genannten Perspektiven betrachten,
wobei jeweils eine Leitfrage voranging, angemessene strategische Ziele formu-

liert, eine Zielvorgabe fixiert und abschliefend die korrespondierenden MaBnah-



Zusammenfassung 265

men vorgeschlagen werden; ein Beispiel mit fiktiven Zahlenwerten rundete die

Darstellung ab.

Eine kritische Wiirdigung der Balanced Scorecard hat besonders zu betonen, dass
sie eine explizite Ausrichtung am langfristigen Unternehmenserfolg vornimmt; sie
gestattet die beschleunigte Durchfithrung erfolgsrelevanter Prozesse, da sie die
Konzentration auf strategierelevante Groflen richtet. Das hierarchische, multiper-
spektivische Denken in Ursache-Wirkungs-Beziehungen diszipliniert kognitiv; ist
dergestalt Klarheit geschaffen, konnen die Kommunikation freier flieBen und ver-
schiedenste Ebenen und Mitarbeiter einbezogen werden; auch mag jedem Einzel-

nen sein Beitrag ersichtlich werden.

Die Strategie wird offen gelegt und in operative Maflnahmen iibertragen.

Die Balanced Scorecard weist wesentliche Verdienste auf, doch muss gefragt
werden, ob sie eigentlich iiberhaupt etwas Innovatives zum Erkenntnis- und Me-
thodenarsenal der Betriebswirtschaft beitragt. Weiterhin erhilt sie keine Anwei-
sungen fiir die Strategie und die Ermittlung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen
ist im Detail recht schwierig. Die Nutzer stecken im Komplexitdtsdilemma, das
die limitierten menschlichen mentalen Kapazitidten angesichts einer komplexen
Realitdt bezeichnet; ein deterministisches Modell vermag nur bedingt dieser

Komplexitit gerecht zu werden.

Nun verlautet aber aus der Praxis, dass oftmals gerade die fehlerhafte inkonse-
quente Umsetzung in die Praxis das Problem darstellt, so dass sich hier Verbesse-
rungspotential und weitere Forschung auftut. Ob die Balanced Scorecard in einer
modifizierten, erweiterten Version diesbeziiglich wird Hilfestellung leisten kon-
nen, bleibt abzuwarten. Jedenfalls hat sich die Bemithung um Verbesserung dar-
um zu kiimmern, die Transformation auf untere Hierarchiestufen voranzutreiben.
Zu den kiinftigen Herausforderungen zihlt also sicherlich das Herunterbrechen
auf Teilbereiche, was im spezifischen Fall der Direktbanken bedeutet, dass weite-
re Ausarbeitungen in Richtung wesentlicher Abteilungen gehen sollten, ndmlich
der EDV-Abteilung und des Call-Centers.

SchlieBlich ist die Verbindung der Balanced Scorecard mit dem Anreizsystem des

Unternehmens wiinschenswert.
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