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1 EINLEITUNG
1.1 Hinfihrung zum Thema

Die Debatte um die Integration von Umweltschutzzielen in das unternehmerische Handeln
wird haufig sehr kontrovers gefiihrt. Okologieorientierte Anspruchsgruppen fordern meist aus
einer rein dkologischen Sichtweise die gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmen fir
den Umweltschutz ein. Auf der anderen Seite stehen oftmals Manager, fur die Umweltschutz
ausschlie3lich ein zu vermeidender Kostenfaktor darstellt. Beide Standpunkte lassen aller-
dings keine gemeinsame Einigung zu. Daher beschéftigen sich immer mehr Autoren und
auch Manager damit, den vermeintlichen Konflikt zwischen Okologie und Okonomie zu tber-
winden. Die positiven Ergebnisse zeigen, daf3 betrieblicher Umweltschutz - insbesondere auf
der strategischen Ebene - erhebliche Auswirkungen auf die Lenkung des Unternehmens und
auf die Handlungen des Managements haben kann und auch haben sollte.

Die sich zusehends schneller verdndernden externen Bedingungen (Globalisierung, wach-
sende Kundenmacht, Gesetzesflut, Wertewandel, Technologieentwicklung usw.) haben in
den letzten Jahren die Unsicherheit im strategischen Management erhoht. Durch die
zusatzliche Berticksichtigung von Umweltaspekten wird diese sogar noch verscharft. Damit
verbunden ist eine Steigerung der internen Komplexitéat von Unternehmen, was sich in einem
erhohten Planungs-, Koordinations- und Kontrollbedarf und einem strukturierteren
Informationsbedarf niederschlagt. Um auf die Herausforderungen des Umfelds reagieren zu
kénnen, sind Instrumente erforderlich, die das strategische (Umwelt-) Management
unterstitzen.

Diese Diplomarbeit beschéftigt sich mit einem dieser Instrumente, der Balanced Scorecard.
Die Beflrworter dieses Instruments bezeichnen es als das tauglichste Konzept zur
Bewadltigung der Herausforderungen des verstarkten Wettbewerbs und zur Durchsetzung
von Strategien. Kaplan und Norton, die das Modell entwickelten, weisen in einem ihrer
Werke bereits kurz auf die Moglichkeit der Integration von Umweltaspekten hin (vgl. Kaplan/
Norton 1997, S. 33). Allerdings wurden bisher 6kologische Aspekte nur am Rande oder gar
nicht betrachtet. Ebenso waren keine Aussagen uUber Implementierungserfahrungen mit der
Balanced Scorecard im Zusammenhang mit Umweltaspekten auffindbar. Aufgrund der kaum
vorhandenen Literatur kann diese Arbeit daher nur einen Versuch darstellen, auf
theoretischer Basis erste Ansatzpunkte zur Integration von Umweltaspekten in die Balanced
Scorecard aufzuzeigen und zu evaluieren, ob das Konzept als Instrument zum strategischen
Management unter Berlcksichtigung 6kologischer Aspekte dienen kann. Hierbei soll ein
besonderer Schwerpunkt darauf gelegt werden, welche Gestaltungsvariante der Balanced
Scorecard am besten zur Bericksichtigung von oOkologischen Faktoren geeignet ist. Die

' Der Begriff ,Balanced Scorecard“ wurde im Deutschen zunachst als ,ausgewogener oder multikultureller

Berichtsbogen®, ,ausgewogene Ergebnistafel“ oder ,ausbalancierte Kennzahlentafel* Gbersetzt (vgl. Kaplan/
Norton 1992b; Kaplan/ Norton 1994). Inzwischen hat sich allerdings der Begriff ,Balanced Scorecard® in der
Literatur allgemein durchgesetzt.
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Betrachtung der Prozesse zur praktischen Implementierung von Umweltaspekten in die
Balanced Scorecard mit all ihren Schwierigkeiten wirde Uber den Rahmen dieser Arbeit
hinausgehen und ist daher nicht zu leisten.

1.2 Methodik und Abgrenzung

In Kapitel 2 der Diplomarbeit werden mogliche Motive fur die Integration des Umweltschutzes
im Zielsystem einer Unternehmung? vorgestellt. In diesem Kontext sollen insbesondere die
unterschiedlichen Positionen von Anspruchsgruppen zum Stellenwert des Unterneh-
mensziels ,Umweltschutz® im Vergleich zum 6konomischen Ziel herausgestellt werden. Die
Arbeit leitet des weiteren her, welche Verbindung zwischen dem integrierten Unter-
nehmensziel Umweltschutz und dem unternehmerischen Handeln auf der strategischen
Ebene besteht. Bezlglich der Betrachtung der Implikationen dkologischer Aspekte fir das
strategische Management wird allerdings darauf verzichtet, auf die Schritte zur Entwicklung
von potentiellen Umweltstrategien weiter einzugehen. Vielmehr beschrankt sich die Arbeit im
folgenden auf die Umsetzung von strategischen Umweltzielen.

Nach Klarung der Anforderungen an den betrieblichen Umweltschutz, die mit der Integration
in das strategische Management verbunden sind, werden in Kapitel 3 einige der Probleme
erlautert, welche die Notwendigkeit eines verbesserten Instruments zum strategischen
(Umwelt-) Management begrinden. Hierbei erfolgt parallel eine kritische Betrachtung der
derzeitigen Instrumente, wobei der Fokus auf Hindernisse gelegt wird, die sich aus internen
Informationssystemen und aus Managementdefiziten bei der Implementierung von
Strategien ergeben. Ziel dieser Untersuchungen ist es, einen Kriterienkatalog zu entwickeln,
der die Evaluierung der 6konomischen und o6kologischen Effektivitdt eines potentiellen
Instruments zum strategischen Management unter Bertcksichtigung von 06kologischen
Aspekten ermoglicht.

Als nachstes werden in Kapitel 4 der Aufbau und der Inhalt des Konzepts Balanced
Scorecard als integriertes Informations- und Flhrungsinstrument des strategischen
Managements dargestellt, wobei eine getrennte Betrachtung nach Kennzahlen- und
Managementsystem erfolgt.

Im Anschlu3 an die blof3e Beschreibung des Modells wird es in Kapitel 5 darum gehen,
Moglichkeiten zur Integration von Umweltaspekten in die BSC zu untersuchen. Die konzep-
tionelle Vereinbarkeit der Balanced Scorecard mit der Berticksichtigung von 6kologischen
Aspekten stellt in diesem Zusammenhang eine wichtige Voraussetzung dar. Nach Klarung
dieser Frage soll untersucht werden, welche Griinde zur vorgeschlagenen Gestaltung bzw.
zum Aufbau der BSC gefiihrt haben. Basierend auf diesen Ergebnissen werden Gestaltungs-

2 Die Begriffe ,Unternehmung® und ,Unternehmen® werden trotz etymologischer Unterschiede synonym ver-

wendet.
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alternativen der BSC vorgestellt, welche die Bericksichtigung von strategierelevanten
Umweltaspekten ermdglichen. Organisatorische Fragen, die im Rahmen des strategischen
Managements und der Implementierung einer BSC relevant sein kénnten, werden nicht
weiter betrachtet. Ebenso soll aufgrund der Komplexitdt nicht auf die Thematik
Umweltkennzahlen eingegangen werden. Die Intention ist an dieser Stelle, anhand einiger
exemplarischer Beispiele und Konzeptionen, allgemeine Moglichkeiten der Integration von
Umweltaspekten in unterschiedliche BSC-Gestaltungsvarianten zu veranschaulichen.

AbschlieRend werden in Kapitel 6 die Balanced Scorecard im allgemeinen und die Gestal-
tungsalternativen zur Berucksichtigung von oOkologischen Aspekten im speziellen beurteilt
und vergleichend gegentubergestellt. Die anfangs entwickelten Kriterien zur Evaluierung von
Instrumenten des strategischen (Umwelt-) Managements dienen dabei als ReferenzgréfZen.
Ziel der Evaluation soll es sein, auf theoretischer Basis eine Empfehlung zu geben, wie der
Aufbau der BSC angepalit werden sollte, damit 6kologische Unternehmensziele und daraus
resultierende Umweltstrategien unter Beachtung 6konomischer und 6kologischer Effektivitat
umgesetzt werden kénnen.



UMWELTSCHUTZ ALS UNTERNEHMENSZIEL -4-

2 UMWELTSCHUTZ ALS UNTERNEHMENSZIEL

Umweltschutz hat in den neunziger Jahren aufgrund der nach der Wiedervereinigung
eingetretenen wirtschaftlichen Probleme, der damit verbundenen Sorge um Arbeitslosigkeit
und verstarktem Sozialabbau in der deutschen Bevolkerung an Bedeutung verloren. Die
Folgerung, daB kein 6kologisches Bewul3tsein in der Gesellschaft mehr vorhanden ist, ware
allerdings falsch, vielmehr kann der jetzige Zustand als auf hohem Niveau leicht riickgangig
beschrieben werden (vgl. Freimann 1996, S. 254). Empirische Untersuchungen und die
Diskussion um Shareholder Value zeigen, daR in Unternehmen die Frage des Uberlebens
und das Erreichen der hoheren finanziellen Ertragsziele andere Uberlegungen in den
Hintergrund gedréngt haben (vgl. Steger 1997, S. 5). Dies hat auch aber hier nichts daran
geandert, dal3 das Bewultsein, Umweltschutz als kritischen Erfolgsfaktor anzusehen, in den
letzten Jahren kontinuierlich gestiegen ist (vgl. Horst 1998, S. 121; Freimann 1996, S. 259f.).
Seitens der Unternehmen begrindet sich die Notwendigkeit zur Bericksichtigung von
Okologischen Aspekten aus verschiedensten Motiven, von denen zwei unter
Gliederungspunkt 2.1 ndher betrachtet werden. Bewul3te Werte werden im Unternehmen
anhand der Unternehmensziele geschaffen. Daher kann eine umweltorientierte
Unternehmensfiihrung nur vorliegen, wenn der Umweltschutzgedanke explizit in das
Zielsystem integriert ist (vgl. Diemer von 1998, S. 85). In diesem Zusammenhang ist es
praktisch bedeutsam, den Stellenwert und Geltungsbereich 6kologischer Ziele im Vergleich
mit okonomischen Zielen zu definieren, was unter Abschnitt 2.2 diskutiert wird. Die
Funktionen von Unternehmenszielen im 6kologischen Kontext zeigt Gliederungspunkt 2.3
auf, wahrend im letzten Abschnitt die Verbindung zwischen Unternehmenszielen und
strategischem Management hergestellt wird.

2.1 Grunde fur die Berticksichtigung des Umweltschutzes durch Unternehmen

In den letzten Jahrzehnten hat sich das gesellschaftliche Umfeld fir Unternehmen deutlich
gewandelt. Zumindest groRere Unternehmen sind heutzutage durch die verstarkte gesell-
schaftliche Einbindung in ihrem Handeln nicht mehr uneingeschrankt autonom. Der
Stakeholder Ansatz geht davon aus, dal ein Unternehmen nur dann seine langfristige Uber-
lebensfahigkeit sicherstellen kann, wenn sein Verhalten von der Gesellschaft akzeptiert wird.
Der Grund dafir liegt in Ansprichen, die Stakeholder (Deutsch: Anspruchsgruppen) an
Unternehmen stellen. ,Als Stakeholder kdnnen alle Personen, Personengruppen oder Institu-
tionen im Sinne von Interessenvertretern verstanden werden, die im Erreichen ihrer Ziele
vom Betrieb abhangen und von denen der Betrieb abhangt* (Schaltegger/ Sturm 1994, S. 8).
Die Legitimation ihrer Anspriche leiten Stakeholder daraus her, dafld sie zum einen durch
das Handeln des Unternehmens beeinflu3t werden, zum anderen aber auch durch eigenes
Handeln sowohl positiv, als auch negativ sanktionierend auf den Fortbestand der
Organisation einwirken kénnen. Ein Unternehmen befindet sich also in einem komplexen
Beziehungsgeflecht, welches von Leistung und Gegenleistung gepréagt ist und in dem alle
Interessen im Gesamtsystem berlcksichtigt werden muissen. Zentrale Aufgabe der
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Unternehmensfihrung ist die teils widerspriichlichen Anspriiche der Stakeholder miteinander
zu verknipfen, um die gesellschaftliche Legitimitat und die Versorgung mit
lebensnotwendigen Ressourcen sicherzustellen (vgl. Schaltegger/ Sturm 1994, S. 8ff.).
Langst wird das Unternehmen nicht mehr als ein ausschlief3lich auf Gewinn ausgerichtetes
Instrument, sondern als ein soziales System mit der Betonung gesellschaftlicher und sozialer
Vertraglichkeit betrachtet.

In den letzten drei Jahrzehnten hat dabei vor allem der Umweltschutz als Anspruch an
Unternehmen stetig an Bedeutung gewonnen. Anlal3 fir erste Okologieorientierte
Forderungen war das Aufkommen okologischer Interessengruppen, die sich aufgrund der
zunehmenden Verschlechterung des Umweltzustands vehement fir den Umweltschutz
einsetzten. Von Unternehmen, haufig als Hauptverursacher der Umweltbelastung angeklagt,
wurde auf dem Gebiet des Umweltschutzes dauerhaft mehr gefordert als die reine Befolgung
gesetzlicher Auflagen. Mittlerweile hat sich eine verstarkte Sensibilisierung beziglich
okologischer Probleme bei fast allen Stakeholdern eingestellt. Okologische Anspriiche bzw.
konkret geduferte Forderungen kommen heutzutage aus allen Richtungen des
Unternehmensumfelds. Beispiele sind Forderungen von Mitarbeitern nach einem
umweltfreundlichen Arbeitsplatz, die Erwartung dkologischer Qualitat bei den Konsumenten
oder der Anspruch von Investoren nach ethisch vertretbarer Verwendung des Uberlassenen
Kapitals. Aufgrund verénderter gesellschaftlicher Werthaltungen ist der Umweltschutz zu
einer wichtigen Bestimmungsgréf3e bei der Ausrichtung des Unternehmens geworden (vgl.
Steger 1997, S. 2; Schaltegger/ Sturm 1994, S. 18f.).

Allerdings ruhrt die Beriicksichtigung des Umweltschutzes nicht alleine aus dem immer
kritischer eingestellten Unternehmensumfeld, sondern auch aus der Erkenntnis vieler
Manager, dal3 haufig eine Komplementaritdt von Umweltschutz und 6konomischen Zielen
besteht. In den Anfangen der Umweltschutzdiskussion lag die Aufmerksamkeit in der Theorie
und Praxis vornehmlich auf der 6kologischen Dimension mit dem Ziel der Verringerung von
Umwelteinwirkungen. Es galt die Annahme, dal3 ein Unternehmen o©kologische Aspekte
bertcksichtigt, da fur die langfristige Existenz des Unternehmens funktionstiichtige Lebens-
grundlagen ebenso notwendig sind wie langfristiger 6konomischer Erfolg. Somit assoziierte
das Management mit Umweltschutz haufig nur aufgezwungene, zusatzliche Kosten (vgl.
Hockerts/ Hamschmidt 1999, S. 1).

Meffert/ Kirchgeorg heben in ihrer empirischen Untersuchung hervor, dafd mittlerweile Unter-
nehmen den Umweltschutz insgesamt in positiver Beziehung zum langfristigen finanziellen
Ziel, zum Imageziel, zur Mitarbeitermotivation und somit als Quelle ékonomischer Profitabi-
litat sehen. Zielkonflikte sind am ehesten bei der kurzfristigen Gewinnerzielung zu erkennen,
allerdings verliert dieses Ziel in Unternehmen zunehmend an Bedeutung. Insbesondere
Okologische Anspriiche von kritischen Stakeholdern mit entsprechendem Sanktionspotential
fuhren dazu, daf3 praktizierter Umweltschutz Einflu3 auf das finanzielle Ergebnis hat. Als
Beispiel dienen klassischerweise staatliche Behdrden, die durch die Lockerung von Auflagen
und Kontrollen zu einer Kostenentlastung des Unternehmens beitragen kénnen. Gleiches gilt
fur Stakeholder aus dem Kapitalmarkt. Umweltschutz kann zu einer Verringerung der durch
die Stakeholder wahrgenommenen Risiken fuhren, was die Kapitalkosten sinken Iaft.
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Ebenso kann sich durch die verstarkte Nachfrage nach umweltfreundlichen Produktvarianten
auf den Absatzmaérkten eine Chance durch Umweltschutz fir das Unternehmen entwickeln
(vgl. Freimann 1996, S. 371f.). Konzepte und Beispiele zu dieser Thematik werden unter
Abschnitt 5.3 aufgezeigt.

Soll die Verankerung des Umweltschutzes im Unternehmen erfolgreich sein, ist es unbedingt
notwendig, daR sich die Leitung personlich zum Umweltschutz als ein Unternehmensziel®
und zur Entwicklung eines Okologieorientierten Unternehmens bekennt. Umweltschutz muf3
daher Fuhrungsaufgabe sein. ,Die Integration von Umweltschutzzielen in das Zielsystem der
Unternehmen [stellt] die notwendige Voraussetzung dafiir dar, die Unternehmensaktivitaten
aus einer konzeptionellen Gesamtsicht heraus den veradnderten Rahmenbedingungen
anzupassen“ (Meffert/ Kirchgeorg 1989, S. 5). Der Grund dafir liegt in den Funktionen der
Unternehmensziele, die in Abschnitt 2.3 noch naher betrachtet werden. Die Integration von
Umweltschutz in das Zielsystem ist inzwischen gesellschaftlich allgemein akzeptiert und in
vielen Unternehmen bereits vollzogen. Allerdings wird kontrovers diskutiert, welchen
Stellenwert der Umweltschutz neben den anderen Zielen einnehmen sollte. Grundsétzlich
sind zwei Richtungen zu erkennen. Wahrend eine Gruppe Umweltschutz als eigenstandiges
und gleichberechtigtes Ziel (Formal- oder Fundamentalziel) in das Zielsystem integrieren will,
argumentieren Opponenten, dall Umweltschutz vielmehr als Chance im Sinne der
Erreichung 6kologischer Ziele unter gleichzeitiger Verfolgung des ékonomischen Oberziels*
verstanden werden muf3. Sie pladieren fur die Einbindung von Umweltschutz als ein dem
finanziellen Ziel untergeordnetes Ziel (Instrumentalziel). Beide Ansétze werden im n&chsten
Abschnitt betrachtet.

2.2 Umweltschutz als Fundamental- oder als Instrumentalziel im Zielsystem der
Unternehmung?

Vertreter der ausschlieBlich 6kologischen Sichtweise verlangen eine Abkehr von der
alleinigen Orientierung auf das Gewinnziel. ,Wird Okologieorientierung [...] als Formalziel in
das Zielsystem einer Unternehmung integriert, so sind alle unternehmerischen Aktivitaten auf
langfristige aulRerbkonomische Konsequenzen zu Uberprifen® (Gunther 1994, S. 80).
Umweltaspekte werden sogar unter freiwilliger Inkaufnahme von Gewinneinbul3en beriick-
sichtigt. Die Vorteile liegen fir Befurworter dieser Richtung eindeutig auf der Hand. Das
Management wird nicht darauf beschrankt, nur insoweit eine Mdglichkeit zur Bertcksichti-

Unternehmensziele werden héaufig auch als Unternehmensleitbild, -philosophie, -grundsétze, -grundordnung,
-verfassung, Corporate Identity oder Unternehmenskultur bezeichnet. Gemeinsam ist diesen Begriffen, dal
sie Wertvorstellungen und Bekenntnisse der Unternehmensfiihrung ausdricken und klare Normen fir
unternehmerisches Verhalten setzen (vgl. Wohe/ Doring 1993, S. 130).

Der Begriff Oberziel ist in diesem Zusammenhang so zu verstehen, daf3 er die Rangordnung innerhalb des
Zielsystems ausdriickt: Oberziel im Sinne von oberstem Ziel der Unternehmensziele.
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gung Okologischer Belange zu ergreifen, wie diese komplementar zu den monetaren Hand-
lungsorientierungen stehen. Denn haufig erweist sich erst im nachhinein, ob eine Aktivitat
unternehmerisch verninftig im Sinne von gewinntréchtig ist. Eine ausschlieliliche
Orientierung am monetaren Ziel wirde somit viele eventuell sinnvolle Alternativen gar nicht
erst zulassen (vgl. Freimann 1996, S. 361f.).

Insbesondere fiir ©kologieorientierte Anspruchsgruppen steht in der Regel das
Umweltschutzziel im Vordergrund. Sie argumentieren dem Stakeholder Ansatz folgend, dai3
Unternehmen in einer 6kologischen und sozialen Verantwortung stehen sowie ein Interesse
an der Erhaltung ihrer gesellschaftlichen Legitimitat haben. Aus dem Blickwinkel des
Stakeholder Ansatzes muf3 das vom Unternehmen verfolgte Oberziel dem Anspruch eines
Interessenausgleichs verschiedener Anspruchsgruppen entsprechen. GemdaR3 den
Forderungen von Okologieorientierten Stakeholdern sollte daher die Integration des
Umweltschutzes gleichberechtigt zum langfristigen Gewinnziel erfolgen (vgl. Glinther 1994,
S. 71ff.; Staehle/ Nork 1992, S. 73ff.). Raffée et al. fordern zwar nicht explizit die
Gleichrangigkeit, sie postulieren allerdings als Ergebnis ihrer empirischen Studie zum
Stellenwert des Umweltschutzes, daf? eine Aufwertung okologischer Ziele im Unternehmens-
Zielsystem erforderlich ist. Die Autoren begriinden dies mit dem gesellschaftlichen
Wertewandel und der damit verbundenen Forderung an die Wirtschaft nach mehr
VerantwortungsbewuRtsein gegeniiber der Umwelt® (vgl. Raffée et al. 1992, S. 253f.). In der
Praxis sind durchaus Beispiele dafiir zu finden, dal3 der Umweltschutz als Fundamentalziel
in Unternehmen integriert wurde.®

Opponenten sehen die Forderung nach undifferenzierter selbstloser Erfillung gesell-
schaftlicher Anspriche durch Unternehmen als unrealistisch an. Die Integration des
Umweltschutzes als autonomes Ziel setzt voraus, dal3 die Interessen der 6kologieorientierten
Stakeholder gleichrangig neben den Gewinninteressen der Eigentiimer (interne Stakeholder)
bestehen. Kritiker widersprechen inshesondere dieser Annahme und setzen entgegen, daf3
die Okonomische Rationalitit und das Renditestreben der Kapitalgeber dominieren.
Begrindet wird dies damit, dal aufgrund gesetzlicher und vertraglicher Normen die
Zielfestlegung den Kapitalgebern obliegt. Andere Stakeholder haben letztendlich zwar die
Maglichkeit, auf die Entscheidungsprozesse einzuwirken, sind aber dabei abhéngig von ihrer
tatsachlichen Machtposition. Nur wenn es ©kologieorientierten Stakeholdern gelingt, durch
Maflnahmen die Gewinnziele von Unternehmen zu beeinflussen, werden auch 6kologische
Forderungen bei der Zielfestlegung bertcksichtigt. Anerkannt wird von dieser Seite, dafd
Umweltschutz allgemein ein in der Gesellschaft immer grof3er werdendes Bedirfnis darstellt.
Ein Unternehmen tragt somit zwar durch die Ergreifung von UmweltschutzmalRnahmen aus

Unter ,Umwelt” wird im Rahmen dieser Arbeit nicht das ,Unternehmensumfeld, sondern ausschliel3lich die
Lbelebte Natur” verstanden.

Gunther zitiert als Beispiel die Zielsetzung des Bayer-Konzerns, der umfassenden Umweltschutz, groRt-
mdgliche Sicherheit, hohe Qualitat und optimale Wirtschaftlichkeit ausdriicklich als gleichrangige Ziele (mit
allen Konsequenzen) nennt (vgl. Gunther 1994, S. 82f.).
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gesellschaftlicher Verantwortung heraus zum gesellschaftlichen Ziel Umweltschutz bei, der
Umweltschutz selber wird dadurch allerdings nicht zu einem Ziel der Unternehmung (vgl.
Staehle/ Nork 1992, S. 78ff.; Meffert/ Kirchgeorg 1998, S. 18f.; Steger 1997).

Die Betriebswirtschaftslehre geht davon aus, daf fir die Unternehmung als marktwirtschaft-
lich orientierte Organisation das oberste Ziel die langfristige Gewinnmaximierung ist. Aller-
dings wird in der betrieblichen Praxis dieses Ziel nicht isoliert, sondern unter Beachtung
zusatzlicher Zielsetzungen, die als Nebenbedingungen in das Zielsystem aufgenommen
werden, verfolgt (vgl. Wohe/ Doring 1993, S. 124). Entsprechend dieser Ansicht folgert
Steger, ,dal ,Umweltschutz an sich“ kein Unternehmensziel sein kann, sondern es als Teil
von Leistungszielen eher den Charakter einer Nebenbedingung hat* (Steger 1992a, S. 7).
Unterstlitzt wird seine These durch empirische Zielforschungen zum Stellenwert des Umwelt-
schutzes im Zielsystem von deutschen Unternehmen. Meffert/ Kirchgeorg stellen fest, dal in
Unternehmen die langfristige Gewinnerzielung eindeutig als Oberziel angesehen wird, dem
sich der Umweltschutz in einer Art Mittel-Zweck-Beziehung unterordnet (vgl. Meffert/
Kirchgeorg 1989).

Raffée et al. verweisen darauf, dal3 eine Abhangigkeit zwischen der Branche, in der das
Unternehmen tatig ist, der 6kologischen Betroffenheit der Unternehmung und der Expo-
niertheit des Unternehmens in der Gesellschaft und dem Stellenwert des Umweltschutzes im
Zielsystem besteht. Je starker eine Unternehmung 6kologischen Anspriichen ausgesetzt ist,
desto hoherwertig wird der Umweltschutz als Unternehmensziel eingestuft (vgl. Raffée et al.
1992). Gleichwonhl ist es unwahrscheinlich, daf? Unternehmen, ohne zum Teil die 6kono-
mische Rationalitat zu beachten, ein HochstmaR an Okologieorientierung nur aufgrund von
Anspriichen umweltbewul3ter Stakeholder anstreben, und es somit tatsdchlich zu einer
Gleichberechtigung des Umweltschutzes zum 6konomischen Ziel im Zielsystem kommt. Dies
scheint insbesondere in Zeiten, in denen der gesellschaftliche Druck nicht mehr so stark
artikuliert und der Wettbewerbsdruck immer groRer wird, kaum vorstellbar. Ein auf
altruistische Erfillung okologischer Anspriiche ausgerichtetes unternehmerisches Handeln
zu fordern, ist daher utopisch und losgeldst von der Praxis, was empirische Untersuchungen
auch belegen. AuRBerdem bedeutet der Anspruch nach einer gleichberechtigten Stellung des
Umweltschutzes im Zielsystem nicht, dal3 Umweltschutz tatsachlich offensiv umgesetzt wird.
Es konnte eventuell sogar aufgrund der damit verbundenen dkonomischen Restriktionen
genau zum Gegenteil verleiten. Aufgrund der von Steger und der in Gliederungspunkt 2.1
genannten Grunde mufd Umweltschutz zwar als weiteres Element im Zielsystem verstanden
werden, allerdings nicht als Konkurrenzziel, sondern im Sinne einer Nebenbedingung zur
Zielsetzung der langfristigen Gewinnmaximierung. Was dies konkret fir die Art der
Einbeziehung okologischer Fragestellungen in das unternehmerische Handeln bedeutet, soll
ausfihrlicher in Abschnitt 2.4 dargestellt werden.
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2.3 Funktionen von Unternehmenszielen

Die Setzung von lbergeordneten Zielen spielt eine wesentliche Rolle fir die konzeptionelle
Ausrichtung des Unternehmens im internen und externen Umfeld. Ziele missen gesetzt
werden, um bewul3t Werte zu schaffen. Meffert und Kirchgeorg schreiben aus
entscheidungsorientierter Sicht Unternehmenszielen und damit auch Umweltschutzzielen im
Zielsystem von Unternehmungen vier Funktionen zu.

Unternehmensziele haben als erstes eine wichtige Koordinationsfunktion. Sie stellen sicher,
dal3 alle Aktivitaiten der Unternehmung an den Ubergeordneten Zielen ausgerichtet sind.
Insbesondere bei funktionsubergreifenden Disziplinen wie dem Umweltschutz sind sie uner-
laRklich als Grundlage fur die Abstimmung von Handlungen in der Unternehmung. Auf3erdem
erfillen Unternehmensziele eine Steuerungsfunktion. Im Rahmen des Entscheidungs-
prozesses werden die MalRnahmen ausgewahlt, die zur Zielerreichung am meisten
beitragen. Sind Umweltschutzziele in das Zielsystem integriert, werden somit auch diese als
zusatzlicher Parameter bei Auswahlentscheidungen herangezogen. Des weiteren (ben
Unternehmensziele eine wichtige Kontrollfunktion aus. Die Beurteilung von Unternehmens-
aktivitaten kann anhand des Beitrags zur Zielerreichung vorgenommen werden. Neben der
nachtraglichen Leistungsiberprifung ermdglichen sie aufgrund ihrer langfristigen Sicht sogar
zum Teil die Friherkennung potentieller Gefahren. Unternehmen werden haufig von
externen Stakeholdern anhand der Setzung und Erreichung ihrer Ubergeordneten Ziele
bewertet. Vor allem im Umweltbereich ist dies von herausragender Bedeutung, da nicht
frihzeitig erkannte Legitimationsprobleme mit Anspruchsgruppen hohe Sanktions-
maflinahmen nach sich ziehen kdnnen, sei es durch z.B. staatlich auferlegte Strafen oder
durch den Boykott von Konsumenten. Unternehmensziele sollen gewahrleisten, daf3
strategisches und operatives Management entsprechend rechtzeitig angepal3t werden. Als
letztes erfullen Unternehmensziele eine sach-rationale und sozio-emotionale Funktion. Die
Ubergeordneten Ziele werden gegentber den Stakeholdern dokumentiert. Gleichzeitig soll
aber auch der gemeinsame Diskurs Uber die Ziele gewahrleisten, dal3 die Legitimitat der
Unternehmensaktivitdten in der Gesellschaft sichergestellt ist. Letztendlich werden durch die
Integration von Umweltschutzzielen das Engagement und die Unterstlitzung der
Fuhrungsspitze fir eine 6kologischere Ausrichtung des Unternehmens hervorgehoben und
dadurch eine Vorbildfunktion vermittelt. Dies ist die Voraussetzung fur eine glaubwirdige
Kommunikation von Umweltschutzaufgaben im Unternehmen (vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1998,
S. 186ff.).
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2.4  Strategien: Wege zur Erreichung von Unternehmenszielen

Das normative Management sorgt dafir, wie in diesem Abschnitt beschrieben, die
grundsétzliche Ausrichtung des Unternehmens mit Hilfe von Zielen zu bestimmen (vgl.
Dyllick 2000b, S. 64). Um ein Bindeglied zwischen Unternehmenszielen und operativen’
MaRnahmen zu bilden, werden Strategien® benétigt. Ihre Aufgabe ist die Erreichung eines
befriedigenden Niveaus der Unternehmensziele und die Ausbalancierung von maoglichen
Zielkonflikten. Wird Umweltschutz in das Zielsystem der Unternehmung integriert, dann muf3
dieser zur ausbalancierten Zielerreichung somit auch in den Unternehmensstrategien
Bertcksichtigung finden (vgl. Steger 1992b, S. 273). Wie die strategische Ausgestaltung
letztendlich erfolgt, hangt also von der Form der Integration des Umweltschutzziels bei der
Zielplanung ab. Unter Gliederungspunkt 2.2 wurde bereits ausgefuihrt, dal? sich in der Praxis
die betriebswirtschaftliche Argumentation beim Umweltschutz effektiver als eine moralische
Argumentation erweist, und dementsprechend Umweltschutz als Instrumentalziel dem
finanziellen Ziel untergeordnet sein sollte. Damit Umweltmanagement® betrieben wird, muf
es also in diesem Fall darum gehen, den Widerspruch zwischen Okologie und Okonomie
aufzuldsen. Die Dominanz des Gewinnziels bedeutet aber nicht, daf3 samitliche
Unternehmensaktivitdten kurzfristig dem Kriterium der finanziellen Relevanz genligen
mussen. Alle UmweltschutzmafRnahmen sollten sich vielmehr in ihrer langfristigen Wirkung
am Gewinnziel orientieren.

Die Moglichkeit und Notwendigkeit der Aufldsung des Widerspruchs zwischen Okologie und
Okonomie durch betrieblichen Umweltschutz zeigen sich besonders gut auf der
strategischen Entscheidungsebene. Strategische Unternehmensfilhrung® ist definiert als
»FUhrungskonzeption, die die Steuerung und Koordination der langfristigen Entwicklung des
Unternehmens zum Ziele hat und bei der die unternehmerischen Entscheidungen nicht nur
von rational-okonomischen Uberlegungen, sondern auch vom soziologischen und sozialen
Umfeld bestimmt werden® (Wéhe/ Déring 1993, S. 99). Strategisches Management wird als
dynamisch und aggressiv charakterisiert, d.h. es wird durch explizite Suche versucht,

Auf der operativen Entscheidungsebene geht es darum, die Erfolgspotentiale des Unternehmens fir die
Erfolgsrealisierung zu nutzen. Das operative Management beschéftigt sich also, ausgehend von den Ergeb-
nissen der strategischen Planung, mit der Umsetzung der Strategien in konkrete MaRnahmen (vgl. Dyllick
2000b, S. 64).

Es existieren unterschiedliche Begriffsauffassungen. Im Rahmen dieser Diplomarbeit sollen Strategien im
Sinne von Meffert/ Kirchgeorg als ,langfristig bedingte Verhaltensplédne zur Entwicklung und Sicherung
unternehmerischer Erfolgspotentiale“ (Meffert/ Kirchgeorg 1998, S. 195) verstanden werden.

Im betrieblichen Umweltmanagement geht es grundséatzlich darum, Belastungen der natirlichen Umwelt durch
das Unternehmen zu vermindern bzw. zu vermeiden. Zu einer ausfihrlichen Definition des Begriffes
,Umweltmanagement® vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1998, S. 16ff.

" Die strategische Planung wurde von Ansoff zum strategischen Management (hier: = strategische Unterneh-
mensfihrung) weiterentwickelt. Es gibt verschiedene Begriffsauffassungen, wobei im Rahmen dieser Arbeit
die Definition von W6he/ Doring als Grundlage dient.
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friihzeitig Chancen und Risiken aus sich verandernden Umfeldbedingungen zu ermitteln und
dementsprechend Strategien zu entwickeln. Strategien sollen dazu dienen, langfristig
Erfolgspotentiale des Unternehmens zu entwickeln, aufzubauen und zu sichern, um die
Voraussetzungen fur zukunftigen Erfolg zu schaffen. Damit Erfolgspotentiale aufgebaut
werden kénnen, mul3 neben dem Einklang mit den Unternehmenszielen der Fit zwischen
externen Chancen und Risiken und den internen Starken und Schwachen der Unternehmung
angestrebt werden (vgl. Wohe/ Doring 1993, S. 99ff.; Brunner/ Sprich 1998, S. 30, Kaplan/
Norton 1997, S. 2ff.; Meffert/ Kirchgeorg 1998, S. 195). DalR3 sich durch (nicht) praktizierten
Umweltschutz sowohl Chancen, als auch Risiken ertffnen kdnnen, wurde bereits unter
Abschnitt 2.1 diskutiert. Ebenso verhélt es sich bei den internen Starken und Schwéchen.
Nicht praktizierter Umweltschutz wird dann eine Schwache der Unternehmung darstellen,
wenn dieser dazu geeignet ist, z.B. durch geringeren Materialverbrauch Kosten im Betrieb
einzusparen. Starken konnen dann entstehen, wenn beispielsweise die Erfahrung des
Unternehmens, umweltfreundlicher zu produzieren, den Aufbau strategischer
Erfolgspotentiale und damit zuklinftig Gewinne ermdglicht. Treffen 6kologische Starken auf
entsprechende Chancen bzw. werden Risiken aufgrund vorhandener Starken vermieden,
dann kann daraus ein finanzieller Vorteil erwachsen.

Der Unternehmung stellen sich unterschiedliche strategische Optionen beziglich der
Bewadltigung von sich aus dem Umweltschutz ergebenden Herausforderungen und der
Erreichung der angestrebten Unternehmensziele. Es wiirde allerdings an dieser Stelle zu
weit fuhren, ausfuhrlicher auf die Schritte zur Entwicklung von Umweltstrategien einzugehen.
Diese Arbeit beschrankt sich daher darauf, in Abschnitt 5.3 einige Beispiele von
Strategietypen und -ausrichtungen zur 6konomieorientierten Integration des betrieblichen
Umweltschutzes in das strategische Management vorzustellen. Im folgenden soll
schwerpunktmafig die Durchsetzung von strategischem Management unter Berlck-
sichtigung 6kologischer Aspekte'! betrachtet werden. Die Griinde fiir diesen Fokus ergeben
sich aus dem néchsten Kapitel.

" Fir .strategisches Management unter Berlicksichtigung O6kologischer Aspekte“ wird ebenso der Begriff

~Strategisches (Umwelt-) Management” gebraucht. Durch diese Begriffswahl (im Gegensatz zu: ,strategisches
Umweltmanagement®) soll die in dieser Arbeit postulierte 6konomische Ausrichtung des betrieblichen
Umweltmanagements deutlich werden (vgl. dazu auch die Ausfiihrungen in Abschnitt 3.1).
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3 NOTWENDIGKEIT EINES VERBESSERTEN INSTRUMENTS ZUM STRATEGISCHEN
(UMWELT-) MANAGEMENT

Strategische Unternehmensfiuhrung beinhaltet nicht nur die Entwicklung von Strategien,
sondern verlangt auch die Ausgestaltung eines die Strategieumsetzung begleitenden
umfangreichen Fuhrungs- und Steuerungssystems (vgl. Bruhn 1998, S. 89). In
Gliederungspunkt 3.1 soll auf grundsatzliche Anforderungen an den betrieblichen
Umweltschutz eingegangen werden, die speziell mit der Beriicksichtigung im strategischen
Management verbunden sind. Uberpruft werden muR, ob die derzeitigen Fihrungs- und
Steuerungsinstrumente diese, aber auch andere Anforderungen bericksichtigen kénnen. Auf
die zunehmende Kritik an Instrumenten und Konzepten des strategischen Managements soll
daher in Abschnitt 3.2 eingegangen werden. Aus den Mangeln heraus wird die
Notwendigkeit des Einsatzes eines verbesserten Instrumentariums zur strategischen
Fuhrung aufgezeigt. Ein Instrument, welches strategisches Management in Verbindung mit
Okologisch und 6konomisch effektivem Umweltschutz unterstiitzen soll, muf entsprechende
Kriterien erfillen. Diese werden in Anlehnung an die Funktionen der Unternehmensziele
unter Gliederungspunkt 3.2 entwickelt.

3.1 Grundsatzliche Anforderungen an den betrieblichen Umweltschutz in bezug auf
die Berlicksichtigung im strategischen Management

Im letzten Kapitel wurde verdeutlicht, daR die Notwendigkeit der Beriicksichtigung von
Okologischen Aspekten im strategischen Management besteht. Fiir die Vorrangstellung des
Gewinnziels ist allerdings wichtig, dal3 betriebliches Umweltmanagement weniger aus der
dkologischen, als aus der 6konomischen Sichtweise betrachtet wird.'> Es kann nicht darum
gehen, Elemente des strategischen Managements auf eine Konzeption der dkologischen
Unternehmensfihrung zu Ubertragen. Dann wirde die Gefahr bestehen, die notwendige
finanzielle Relevanz des Umweltschutzes aus dem Auge zu verlieren. Es geht um das
Management der Schnittmenge zwischen Okologie und Okonomie, also um strategisches
(Umwelt-) Management. Konkret bedeutet dies, dal3 die Kosten des betrieblichen Umwelt-
schutzes langfristig geringer sein sollten als die damit verbundenen Erlése®®.

2 stitzell Wank sehen die Beriicksichtigung von okologischen Aspekten unter ckonomischen Kriterien im

strategischen Management nur als eine erste Stufe an. Sie kritisieren in diesem Kontext, daf von einer
solchen Vorgehensweise nur geringe Impulse zur Verbesserung des Umweltschutzes ausgehen werden (vgl.
Stitzel/ Wank 1990, S. 116ff.). Dieses scheinbar vorhandene Defizit kann aber nicht dadurch bewadltigt
werden, ein weniger finanziell ausgerichtetes strategisches Umweltmanagement zu fordern. Es missen
vielmehr verstarkt Méglichkeiten aufgezeigt werden, die Okonomie und Okologie miteinander verbinden.

3 Mit Erlésen sind auch nicht entstandene finanzielle Verluste gemeint.
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Eingewandt werden kann an dieser Stelle, dal3 gerade die Beurteilung, ob sich aus Umwelt-
schutzaktivitaten tatsachlich finanzielle Vorteile ergeben werden, zum Teil sehr schwierig ist.
Beispielsweise ist der finanzielle Wert eines positiven Umweltimages von Unternehmen
kaum zu beziffern. Ob sich dieses fir das Unternehmen 6konomisch auszahlt, h&ngt von
vielen Faktoren ab. Dabei handelt es sich allerdings um kein spezielles Phanomen, welches
nur in Verbindung mit Umweltschutzaktivitdten auftritt. Langfristige Unternehmensentschei-
dungen sind grundsatzlich mit einer hohen Unsicherheit behaftet. Aufgabe des
Managements ist es, bei der Planung das finanzielle Risiko, das mit einer Entscheidung
verbunden ist, zu minimieren. Eine absolute Sicherheit ist dabei nur in den seltensten Féallen
gegeben. Dementsprechend mul3 das Management gewissenhaft und unter
Berlcksichtigung aller potentiellen Einflu3faktoren abwéagen, wann und wo betrieblicher
Umweltschutz finanziell relevant sein konnte. Hier zeigt sich, dal’ die Unternehmensfihrung
bereits fur die Strategieentwicklung unter Beriicksichtigung 0kologischer Aspekte verlaRliche
Informationsinstrumentarien bendtigt. Wie bereits erlautert, soll auf den Aspekt der
Strategieentwicklung allerdings nicht weiter eingegangen werden.

Okonomieorientiertes Umweltmanagement bedeutet aber nicht, daR es sich beim Umwelt-
schutz nur um ein allgemeines Bekenntnis des Unternehmens handeln darf, um in einer Art
Alibifunktion die moglichen Bedenken 0Okologieorientierter Stakeholder zu beruhigen. Die
Glaubwiirdigkeit von Unternehmen beziglich des Umweltschutzes wird daran gemessen,
wie sich das Denken und Handeln der Organisationsmitglieder an der Umwelt orientiert.
Gerade im Dialog mit kritischen Anspruchsgruppen ist es wichtig, die ©kologische
Orientierung des Unternehmens zu belegen. Okologisch ineffektiv praktizierter Umweltschutz
wilrde die Glaubwurdigkeit zerstdren und - wenn als versuchte Tauschung wahrgenommen -
vermutlich noch gréf3ere Sanktionsmaflinahmen der Stakeholder hervorrufen. Die negativen
finanziellen Konsequenzen wéren unabsehbar. Ebenso wird auch die Identifikation der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen und damit deren Motivation stark belastet, wenn das von
der Unternehmung auf3erlich bekundete Umweltverhalten als nicht glaubwirdig angesehen
wird. Fehlende Motivation kann dann sogar in offene llloyalitat umschlagen (vgl. Horst 1998,
S. 125). Es mul3 also ©kologisch effektiver Umweltschutz praktiziert werden, um einen
Nutzen fur die Umwelt und das Unternehmen zu erlangen. Da allerdings grundséatzlich
jegliches wirtschaftliche Handeln zu einer Beeintrachtigung der nattrlichen Umwelt fuhrt,
kann es sich auch bei 6kologisch effektiv praktiziertem Umweltschutz nattrlich immer nur um
eine relative Verbesserung der Ausgangssituation handeln. In diesem Zusammenhang
entsteht das Problem, verschiedene Alternativen zu bewerten und gegeneinander
abzuwagen (vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1997, S. 234f). Die Problematik der
Okologieorientierten Beurteilung soll allerdings in dieser Arbeit, in der es vornehmlich um
eine erfolgreiche Strategieumsetzung geht, nicht weiter behandelt werden.

Ebenso widerspricht eine defensive Einstellung im Unternehmen der Philosophie des strate-
gischen Managements. ,Defensive Umweltpolitik'* verzichtet auf die Nutzung von Chancen

1 Unter defensiver Umweltpolitik wird die ausschlieBliche Ausrichtung des Unternehmens auf das genaue

Einhalten der umweltrechtlichen Beschrankungen verstanden. Umweltschutz wird als zu minimierender
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des Umweltschutzes® (Strebel 1998, S. 71). Sie ignoriert Risiken, die aus der Vernachlassi-
gung von dkologischen Aspekten entstehen kdnnen. Natirlich kann auch ein solches Verhal-
ten kurzfristig durchaus von Vorteil sein, wenn Kosten fir Umweltschutzmaflinahmen héher
sind als deren anfanglicher Nutzen. Es hat aber auch gleichzeitig das Potential, langfristig
die Existenz des Unternehmens zu gefahrden bzw. zumindest zu erheblichen
wirtschaftlichen Nachteilen zu fuhren (vgl. Strebel 1998, S. 71f.). Aber gerade dies soll durch
die Berlcksichtigung Okologischer Aspekte im strategischen Management verhindert
werden. Eine offensive Vorgehensweise ist notwendig. Dies bedeutet, ,Umweltgesetze und
-auflagen einzuhalten, dariber hinaus aber weitere Moglichkeiten des Umweltschutzes
wahrzunehmen, eventuell selbst Umweltschutzinnovationen erstmalig einzufihren und die
umweltrechtlichen Restriktionen weiter zu unterbieten® (Strebel 1998, S. 70).

3.2 Probleme des strategischen (Umwelt-) Managements

Wie geschildert, verlangt das strategische (Umwelt-) Management zuséatzlich, daR finanzielle
Relevanz, 6kologische Effektivitat und eine offensive Ausrichtung des betrieblichen Umwelt-
schutzes gewabhrleistet sind. Ebenso sehen sich Manager heute einer Vielzahl von am Markt
und im Unternehmen geduRRerten Anforderungen sowie einer zunehmenden Komplexitat des
unternehmerischen Planens und Handelns gegenubergestellt. Strategisches (Umwelt-) Ma-
nagement kann nicht mehr ohne ein adaquates Informations- und Steuerungs-
instrumentarium bewaltigt werden. Eine detaillierte Analyse des strategischen (Umwelt-)
Managementprozesses offenbart allerdings erhebliche Mangel bei den bisher verwendeten
Modellen. Im Rahmen dieser Diplomarbeit soll auf zwei Themenkomplexe né&her
eingegangen werden. Diese sind zum einen unzureichende interne Informationssysteme in
Form von ausschlie3lich finanziell ausgerichteten Kennzahlensystemen ohne Bezug zur
strategischen Fihrung (Abschnitt 3.2.1) und zum anderen Managementdefizite bei der
Implementierung von Strategien (Gliederungspunkt 3.2.2).

3.2.1 Defizite der internen strategischen Informationssysteme

Der zukunftige Erfolg einer Unternehmung héngt immer mehr von der Fahigkeit ab, die fur
die strategische Unternehmensfihrung relevanten Informationen zu erkennen, effizient
aufzubereiten und fir den Entscheidungsprozeld zu nutzen. Vor allem sind solche Daten
notwendig, die eine zuverlassige Einschatzung Uber den Erfolg des Managements
ermdglichen. Voraussetzung sind Informationssysteme, welche die Versorgung des
Managements mit entscheidungsrelevanten Informationen nicht nur zeitgerecht und in der
richtigen Quantitat und Qualitat sicherstellen, sondern Informationen Uber den gesamten
Leistungsprozel3 hinweg bereitstellen. In der Praxis dominieren als Instrumente zur
Entscheidungsfindung und -kontrolle verschiedene Kennzahlensysteme. Allerdings sind
achtzig Prozent der Topmanager unzufrieden mit dem Fihrungsinformationssystem des

Kostentreiber wahrgenommen (vgl. Strebel 1998, S. 70).
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Unternehmens (vgl. Brunner/ Sprich 1998, S. 30f.). Der Grund hierfir liegt haufig darin, daf3
die bereitgestellten Kennzahlen™ aus dem internen betrieblichen Rechnungswesen
abgeleitet werden. Die Kosten-Leistungsrechnung orientiert sich an den Gesetzmé&Rigkeiten
und zeitlichen Vorgaben des finanziellen Rechnungswesens, das ,vor Jahrhunderten fur
kleine Transaktionen zwischen unabhangigen Organisationen entwickelt wurde® (Kaplan/
Norton 1997, S. 7). Johnson und Kaplan weisen nach, dald sich das betriebliche
Rechnungswesen in seiner Entwicklung nicht den heutigen Rahmenbedingungen angepal3t
hat (vgl. Johnson/ Kaplan 1995).® Daraus ergeben sich vornehmlich drei gravierende
Problembereiche.

Die Kostenrechnung gilt als zu komplex und undurchschaubar sowie zu wenig auf die
tatsachlichen Informationsbediirfnisse des Managements ausgerichtet (vgl. Weber/ Schéffer
2000, S. 191). Die Erhebung der Daten erfolgt nicht zeitnah, zu aggregiert und zu verzerrt.
Ausschliel3lich vergangenheitsorientierte Daten, die aufgrund willkirlicher Gemeinkosten-
schliisselungen'’ nicht einmal als akkurat bezeichnet werden kénnen, sind die Folge. Weiter-
hin werden einige Ausgaben als Kosten berticksichtigt, obwohl sie dazu in der Lage sind, in
zukunftigen Perioden bedeutende Gewinne zu generieren. Dies wiederum fuhrt dazu, daf?
Manager durch eine Verringerung der langfristigen Investitionen bessere quartalsweise bzw.
jahrliche Einkommensergebnisse erzielen konnen. Managemententscheidungen werden da-
durch ausschlieBlich auf eine kurzfristige Sichtweise ausgerichtet und motiviert (vgl.
Johnson/ Kaplan 1995, S. 1ff). Insbesondere die fehlende bzw. unzulangliche
Berlicksichtigung von Umweltaspekten im traditionellen Rechnungswesen fihrt zu falschen
Ergebnissen bei der Entscheidungsfindung und resultiert in adversen 6kologischen
Einflussen. Externe Umweltkosten® finden - solange sie nicht internalisiert werden - im
betrieblichen Rechnungswesen keine Berlcksichtigung. Interne Umweltkosten werden
haufig nur als Gemeinkosten behandelt. Die Allokation erfolgt in der Regel nicht
verursachungsgerecht, und indirekte Umweltkosten werden vernachlassigt. Okologisch
bedingte finanzielle Wirkungen werden also nicht korrekt bzw. gar nicht erkannt (vgl.
Schaltegger et al. 1996, S. 39ff.)."* Die erhobenen Daten bilden somit insgesamt keine
adagquate Informationsgrundlage und missen als irrelevant fir strategische Entscheidungen

* Kennzahlen sind ,[...] quantitative Daten, die als eine bewuBte Verdichtung der komplexen Realitat tiber zah-

lenmaRig erfalbare betriebswirtschaftliche Sachverhalte informieren sollen® (Weber/ Schaffer 2000, S. 2).

¥ Fir eine ausfuhrliche Diskussion der Unzulénglichkeiten des betrieblichen Rechnungswesens wird das Werk

Johnson/ Kaplan 1995 empfohlen.
' Ein Beispiel fur eine willkirliche Gemeinkostenschlisselung ist die Lohnzuschlagskalkulation der Vollko-
stenrechnung. Fertigungslohne sind angesichts der stark vorangeschrittenen Produktionsautomatisierung nur
noch ein schlechter Indikator fiir die produktbezogene Kostenverursachung und daher nicht mehr zeitgemag.
18 Externe Umweltkosten sind in Geldeinheiten bewertete negative externe Effekte. ,Externe Effekte ergeben
sich dadurch, daR bei bestimmten Gitern oder wirtschaftlichen Handlungen die Kosten (negative externe
Effekte) oder Nutzen (positive externe Effekte) streuen, also nicht nur ihren Urheber allein treffen (vgl. Meffert/
Kirchgeorg 1998, S. 29f.).
¥ Eine ausfuhrliche Kritik am traditionellen Rechnungswesen - insbesondere unter ¢kologischen Gesichts-
punkten - findet sich bei Schaltegger et al. 1996, S. 28ff.
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bezeichnet werden (vgl. Olve et al. 1999, S. 14f.).

Der zweite Problembereich ergibt sich daraus, daR viele (operative) finanzielle Detailinforma-
tionen aus dem betrieblichen Rechnungswesen nicht steuerungsrelevant sind. Durch
Transformation bzw. Aggregation der Daten wird teilweise versucht, diese in Fuhrungs-
informationen zu verwandeln. Trotzdem finden sich in Unternehmen oft eine Fille von
Kennzahlen. Mit der Hilfe neuer Datenverarbeitungssysteme werden Zahlenfriedhtfe mit
relativ geringem Informationsnutzen produziert, ohne darauf zu achten, welche Daten
tatsachlich relevant sind. Dies fuhrt im strategischen (Umwelt-) Management dazu, daR die
Unternehmensfiihrung den Uberblick verliert und sich nicht auf das Wesentliche konzentriert
(vgl. Kappler 2000, S. 36; Horvéath/ Gaiser 2000, S. 21; Horvath/ Kaufmann 1998, S. 40).

Als Ursache flr den letzten Problembereich ist die Konzentration vieler Kennzahlensysteme
ausschlieRlich auf Daten aus dem betrieblichen Rechnungswesen anzusehen. Aus dieser
Tradition heraus beschranken sich klassische Kennzahlensysteme® héaufig einseitig auf
monetare und vergangenheitsbezogene GrofRen der internen Organisation. Dies fuhrt dazu,
dall das Unternehmensumfeld meist zu wenig bertcksichtigt wird. Zum Beispiel sind
Informationen von vor- und nachgelagerten Stufen des Wertschépfungsprozesses - u.a. fur
die 6kologische Beurteilung von MalRnahmen sehr wichtig - kein integrierter Bestandteil des
Fuhrungsinformationssystems (vgl. Brunner/ Sprich 1998, S. 36).

Traditionelle Kennzahlensysteme werden dadurch primar zur Uberpriifung des Erreichungs-
grades finanzieller Ziele eingesetzt, wobei der Schwerpunkt auf Kostenreduzierung liegt. Ins-
besondere in U.S.-amerikanischen Unternehmen wird dabei ein grofl3er Wert auf kurzfristige
Gewinnerzielung und Shareholder Value gelegt (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 36f.).* Finan-
zielle Grol3en allein spiegeln allerdings nur wieder, wie erfolgreich das Unternehmen in der
Vergangenheit war (vgl. Weber/ Schaffer 1999, S. 333; Mdller 2000, S. 64f.). Zukunftsorien-
tierte Informationen werden dem Management durch klassische Kennzahlensysteme nicht
gegeben. Als Folge besteht die Gefahr, dal3 Kkurzfristige Ergebnisverbesserungen
uberbewertet und dadurch langfristig sinnvolle Investitionen hinausgezégert oder gar ganz
vernachlassigt werden. Aufgrund der haufig erst langfristigen Wirkungen von Investitionen im
Umweltschutz kann es besonders in diesem Bereich zu Fehlentscheidungen kommen.

Weiterhin erfolgt kaum eine Berlicksichtigung von qualitativen, nicht finanziellen Kennzahlen.
In Anbetracht der Veranderung der Rahmenbedingungen (z.B. humane Potentiale gewinnen
Vorrang vor den physischen Ressourcen) sind aber gerade diese fur eine Aussage Uber den
Fortschritt der strategischen Zielerreichung wichtig (vgl. Brunner/ Sprich 1998, S. 36; Weber/
Schaffer 2000, S. 178). Erfolgskritische Faktoren stellen in Unternehmen nicht mehr

% Ein bekanntes Beispiel hierfir ist das DuPont-Schema. Ausgehend vom Ziel Gewinnmaximierung bildet der

ROI die Basis- oder Leitkennzahl (ausfiihrlicher: vgl. Johnson/ Kaplan 1995, S. 10ff.).
2 n Europa wird haufiger eine langfristige Gewinnmaximierung bzw. die Existenzsicherung des Unternehmens
angestrebt. Weber und Schéffer vertreten daher die Ansicht, dal3 in Deutschland die Herausforderung
weniger in der Berticksichtigung nicht finanzieller Kennzahlen als in der Selektion und starkeren Betonung von
Frihindikatoren liegt (vgl. Weber/ Schéaffer 1998, S. 11f.; Meffert/ Kirchgeorg 1989, S. 18).
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materielle, sondern immaterielle und intellektuelle Werte dar. Diese bedurfen einer
Bewertung durch nicht monetare Leistungsgrofen (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 7). Auch
Umwelteinflisse und -auswirkungen auf das Unternehmen entziehen sich h&ufig einer mone-
taren Bemessung. Das betriebliche Rechnungswesen kann keine Kennzahlen liefern, welche
die Schadschépfung® ausweisen und damit eine zuverlassige Einschatzung tiber die 6kolo-
gische Treffsicherheit und Effizienz von Umweltschutzausgaben ermdoglichen. In einigen
Kennzahlensystemen werden nicht finanzielle Kennzahlen integriert, doch diese sind
meistens nicht mit den strategischen Zielen gekoppelt bzw. eine effektive Nutzung ist
aufgrund  mangelnder  Formalisierung  nicht  moglich. Eine  Verbindung  zur
Unternehmensstrategie fehlt dadurch praktisch bei allen traditionellen Kennzahlensystemen.
Trotz einer gegebenen Informationsiberfrachtung sind also die wirklich relevanten
Informationen nicht verfiigbar (vgl. Kappler 2000, S. 34; Klingebiel 1996, S. 78; Schaltegger/
Sturm 1994, S. 141).

3.2.2 Managementhindernisse in der strategischen Flhrung

Ein Instrument zur strategischen Fuhrung muf3 allerdings mehr leisten, als nur Informationen
bereitzustellen. Es soll dartuber hinaus als Managementsystem dienen. Auch hierzu werden
haufig klassische Kennzahlensysteme verwendet. Die Praxis zeigt allerdings, daR’ sich die
Implementierung von Strategien in Unternehmen oft als schwierig erweist, selbst wenn
ausgearbeitete strategische Geschéaftsplane vorhanden sind (vgl. Bruhn 1998, S. 89).%° Es
werden vier haufig anzutreffende Hindernisse bei der Strategieumsetzung identifiziert.

Als sogenannte ,Vision Barrier wird das Problem bezeichnet, dal sich Strategien nicht in
konkrete Steuerungsgrof3en Ubersetzen lassen und deshalb im Unternehmen unverstanden
bleiben. Der Grund hierflr liegt darin, dal3 in vielen Unternehmungen keine Klarheit bzw. kein
Konsens Uber den tatsachlichen Inhalt von Strategien besteht. Strategische Uberlegungen
sind entweder nur in Ansatzen vorhanden oder das Management auf den unterschiedlichen
Fuhrungsebenen vertritt unterschiedliche Meinungen. Oftmals ist es auch der Fall, daf3 sich
Manager auf eine Strategie einigen, letztendlich aber ganz unterschiedliche Auffassungen
Uber den Inhalt haben. Das mangelnde Verstandnis der Unternehmensfuhrung fir das Ge-
samtziel verhindert eine integrierte und ganzheitliche Vorgehensweise bei der Strategiever-
folgung. Als Folge dieses Defizits nehmen nur wenige Unternehmen eine vollstandige
Detaillierung ihrer strategischen Ziele vor.?* Dies ist allerdings notwendig, damit Strategien
nicht verbale Wunschvorstellungen bleiben, sondern als inhaltliche Basis fiir die Umsetzung
durch die Organisationsmitglieder dienen kénnen (vgl. Bruhn 1998, S. 158; Kaplan/ Norton

S\ Schadschdpfung wird die ,Summe aller durch betriebliche Leistungsprozesse direkt und indirekt (durch

Beschaffung, Transport, Konsum, Recycling und Entsorgung) verursachten und nach ihrer relativen 6kolo-
gischen Schadlichkeit gewichteten Stoff- und Energiefliisse in die Okosphare* bezeichnet (vgl. Schaltegger/
Sturm 1994, S. 30f.).
2 Al-Laham belegt, dal? die Strategieimplementierung als die Phase des Strategieprozesses anzusehen ist, die
in der Unternehmenspraxis die meisten Probleme aufwirft (vgl. Studie von Al-Laham in deutschen Unter-
nehmen - zitiert nach Horvath/ Gaiser 2000, S. 19; Horvath 1999, S. 306).

% Nach der Studie von Al-Laham ist dies nur bei 29% der Unternehmen der Fall (vgl. Ful3note 23).
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1997, S. 1i1f. u. 186, Horvath/ Gaiser 2000, S. 19ff.). Gerade das Umweltmanagement
konzentriert sich haufig nur auf die normative und operative Ebene, die strategische
Dimension wird weitestgehend vernachlassigt (vgl. Dyllick 2000b, S. 64f.).

Als weiteres Hindernis existiert nur in wenigen Unternehmen eine Verbindung zwischen den
Anreiz- und Vergltungssystemen und der Erflllung strategischer Vorgaben (,People
Barrier). Ebenso werden Abteilungen, Teams bzw. einzelne Mitarbeiter in vielen Unter-
nehmen nicht danach beurteilt, wie sie strategische (Umwelt-) Belange bei ihrem Denken,
Entscheiden und Handeln bertlicksichtigen. Die mangelnde Verknipfung mit den Zielvorga-
ben fihrt dazu, daf’ die Erreichung von strategischen (Umwelt-) Zielen bisher kaum Gegen-
stand einer Zielvereinbarung und damit auch nur selten fuhrungsrelevant ist. Statt dessen
wird die Leistung auf die Einhaltung des Budgets festgeschrieben. Insbesondere Manager
werden haufig ausschlie3lich an der Erreichung kurzfristiger finanzwirtschaftlicher Gro3en
gemessen.® Dadurch wird das Verhalten dieser maRgeblich in Richtung kurzfristiger
Gewinnmaximierung beeinflut und das Schaffen langfristig wirksamer (6kologischer)
Chancen demotiviert. Die Ausrichtung an operativer Zielerreichung kann also zur
Nichtbeachtung und Behinderung von strategischem (Umwelt-) Denken in der
Unternehmung fuhren (vgl. Muller 2000, S. 26f.; Kaplan/ Norton 1997, S. 187; Weber/
Schéffer 2000, S. 54ff.; KeRRler 1998, S. 50f.; Horvath/ Gaiser 2000, S. 19ff.).

In der strategischen Unternehmensfiihrung gibt es vielfach keine Verbindung zwischen
Strategie und operativer Planung bzw. Budgetierung. Diese sogenannte ,Resource Barrier*
resultiert daraus, daf? viele Unternehmen die langfristige strategische Planung und die kurz-
fristige operative Budgetierung zeitlich und organisatorisch getrennt voneinander vornehmen.
Strategische Ziele werden gegentber den operativ Verantwortlichen unzureichend kommuni-
ziert und dementsprechend in der Budgetierung nicht beriicksichtigt.”® Dieses Defizit bedeu-
tet, daR3 die Verteilung von Kapital und anderen Ressourcen auf einzelne Mal3nahmen nicht
zwangslaufig mit den strategischen Prioritdten in Verbindung steht. Als Folge werden
wichtige (Umwelt-) Initiativen losgeldst vom strategischen Gesamtkontext umgesetzt. Es wird
weniger auf Fortschritte bei den strategischen (Umwelt-) Zielen, als auf das Erreichen opera-
tiver (meistens finanzieller) Vorgaben geachtet. Dies verhindert die Umsetzung der ange-
strebten 6konomieorientierten Umweltstrategie (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 188; Kaplan/
Norton 1996a, S. 82; Weber/ Schéffer 2000, S. 14ff.; Horvath/ Gaiser 2000, S. 19ff.).

Als letztes Hindernis ist vielfach die ,Management Barrier” in der strategischen Unterneh-
mensfuhrung anzutreffen, d.h. es finden nur operative anstelle strategischer Kontrollen statt.
In den meisten Managementsystemen dominieren in der Praxis bei der strategischen Unter-

® Nach einer &lteren Studie von Ringbakk werden ausschlieRlich Verhaltensweisen belohnt, die auf kurzfristige,

operative Ergebnisse abzielen. Auch heute bleibt die strategische Ausrichtung der Anreizsysteme in der
Praxis weitgehend unberiicksichtigt (zitiert in Weber/ Schaffer 2000, S. 55).
% Diese Aussagen werden durch empirische Untersuchungen in deutschen Unternehmen unterstitzt (vgl.
Weber/ Schéffer 2000, S. 18).



NOTWENDIGKEIT EINES VERBESSERTEN INSTRUMENTS ZUM STRATEGISCHEN (UMWELT-) MANAGEMENT - 19 -

nehmensanalyse nach wie vor rechnungswesenbezogene (auf das laufende Jahr fixierte)
Informationen. Wertschépfungsbezogene bzw. strategische Informationen haben dagegen
eine relativ geringe Bedeutung. Eine Ruckkopplung erfolgt daher nur mit bezug auf die
Erreichung der budgetierten finanziellen Ziele durch die Mitarbeiter. Das Management erhéalt
kein Feedback Uber den Erfolg bei der Umsetzung der 6konomieorientierten Umweltstrategie
(vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 189f.; Kaplan/ Norton 1996a, S. 77 u. 84f.; Horvath/ Gaiser
2000, S. 19ff.). Ebenso offenbaren Rechnungsweseninformationen viel zu spat
Veranderungen im Unternehmensumfeld, Friahaufklarung ist praktisch unmdglich. Ein
Management, das sich ausschlief3lich auf operative Daten stitzt, wird die tiefer liegenden
Ursachen von Umfeldveranderungen nicht erkennen und die notwendigen
Anpassungsschritte zu spat treffen, wodurch die Existenz des Unternehmens bedroht sein
kann (vgl. Miiller 2000, S. 26f.).

3.2.3 Fazit

+~What you measure is what you get“ (Kaplan/ Norton 1992a, S. 71). MaR3stdbe, nach denen
das Unternehmen die Leistung mif3t, beeinflussen das Verhalten von Fihrungskraften wie
Mitarbeitern nachdriicklich. Kennzahlensysteme haben somit groRen Einfluf3 auf die Lenkung
der Unternehmung. Zusammenfassend kann gesagt werden, dal} die aus dem betrieblichen
Rechnungswesen gewonnen Kennzahlen keine Steuerung des Unternehmens erméglichen,
weil sie nicht zuverlassig, uniibersichtlich, unzureichend und auf interne finanzielle Mal3stabe
beschrankt sind. Die Systeme haben keine Verbindung zu den verfolgten Strategien und
daher keine Relevanz fir die strategische Unternehmensfihrung. Somit l&uft in der
Wettbewerbssituation der Gegenwart ein rein an Kriterien des betrieblichen
Rechnungswesens  orientiertes Informationsinstrument  Gefahr, erfolgsrelevante
gesellschaftliche, soziale und in erster Linie auch 0Okologische Nebenbedingungen zu
mifRachten und damit die Erfolgspotentiale zu schadigen.

Im strategischen Management liegt das Hauptproblem im, in der Unternehmenspraxis viel-
fach vorzufindenden, kurzfristigen Erfolgsdenken. Ein durchgehend strategisches Denken
und Handeln wird dadurch vereitelt, da? kein Konsens uber die Inhalte der Strategien
besteht, Zielvereinbarungen nicht mit den strategischen Zielen verknlpft sind, Strategien und
operative Aktivitdten nicht aufeinander abgestimmt werden und letztendlich keine
strategische Kontrolle stattfindet. Strategien bleiben daher meist Wunschvorstellungen von
einzelnen, der Schritt von der Strategiefindung zur Strategieumsetzung gelingt nicht.

Aufgrund der geschilderten Defizite ist es nicht verwunderlich, daf3 viele Topmanager als pri-
mare Ursache von Mangeln bei der Strategieumsetzung unzureichende Steuerungs-
instrumente in Verbindung mit mangelhaften Informationssystemen ansehen (vgl. Miuller
2000, S. 23f.). Aufgabe des strategischen (Umwelt-) Managements mul3 es daher sein,
Instrumente zur Verfigung zu stellen, mit deren Hilfe sédmtliche Ziele des Unternehmens
aufeinander abgestimmt sowie die angestrebten Strategien operationalisiert werden kénnen.
Kriterien, die ein solches Instrument erfillen sollte, werden im nachsten Abschnitt entwickelt.

3.3 Kriterien eines Instruments zum strategischen (Umwelt-) Management
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Unternehmensziele bestimmen die Ausrichtung der Unternehmung, wahrend Strategien
Wege zur Erreichung dieser Ubergeordneten Ziele darstellen. Ein Instrument zum
strategischen (Umwelt-) Management hat die Aufgabe, die 0konomieorientierte
Umweltstrategie umzusetzen oder zumindest zu begleiten und dadurch wiederum einen
Beitrag zur Verwirklichung der Unternehmensziele zu leisten. Aus entscheidungsorientierter
Sicht erfillen Unternehmensziele vier Funktionen: Koordinations-, Steuerungs-, Kontroll-
sowie sach-rationale und sozio-emotionale Funktion. Da letztendlich Strategien und
strategische Informations- und Steuerungsinstrumente an den Ubergeordneten Werten der
Unternehmung ausgerichtet sind, muf3 es ebenso deren Aufgabe sein, die Funktionen der
Unternehmensziele zu unterstitzen. Aus dieser Argumentation heraus mul3 sich die
Entwicklung der Kriterien fur ein Instrument zum strategischen (Umwelt-) Management an
den Funktionen der Unternehmensziele orientieren. Dementsprechend werden die Kriterien,
die aus den Erkenntnissen der beschriebenen praktischen Probleme sowie aus allgemeinen
Anforderungen an 6konomieorientierten, dkologisch effektiven und offensiven Umweltschutz
abzuleiten sind, unter die vier Funktionen der Unternehmensziele subsumiert.

3.3.1 Koordinationsfunktion

Effektives strategisches Management in Verbindung mit 6kologisch und 6konomisch effek-
tivem Umweltschutz erfordert die Koordination der Unternehmensaktivitdten. Diese sollen an
der 6konomieorientierten Umweltstrategie ausgerichtet sein, denn sie werden nur dann Wir-
kung zeigen, wenn sie innerhalb der Unternehmung aufeinander abgestimmt sind. Aufgabe
ist es, eine gleichgerichtete Zielverfolgung innerhalb der Organisation zu erreichen. Um dies
zu gewabhrleisten, muf3 das Instrument drei Kriterien erfllen.

Einheitlichkeit

LZielorientiertes, sinngebendes Denken heildt, eine einheitliche Grundauffassung Uber die
anzustrebenden Ziele zu erzeugen und dadurch Motivation und Uberdurchschnittliches
Engagement zu erreichen® (Muller 2000, S. 16). Fir eine integrierte und gemeinsame
Anstrengung der Organisation beziglich der Strategieumsetzung ist daher Voraussetzung,
daf3 innerhalb des Managements eine klare und einheitliche Vorstellung tber die Inhalte der
Strategie besteht.?” Erst das gemeinsame Verstandnis innerhalb der Unternehmensfiihrung
erm@glicht eine Konkretisierung der strategischen Ziele und die aktive Kommunikation und
Verankerung dieser in der Organisation (vgl. Horvath/ Kaufmann 1998, S. 40). Das
Instrument soll also dazu beitragen, dafld in einem gemeinsamen Lernprozel3 iber samtliche
Fuhrungsebenen hinweg eine einheitliche Vorstellung in bezug auf die Inhalte der Strategie
entwickelt wird. Erst damit wird festgelegt, wie und mit welchem Ziel betrieblicher Umwelt-
schutz im Rahmen der Strategie Uberhaupt praktiziert werden soll.

Ganzheitlichkeit

" Ansonsten tritt die als ,Vision Barrier* bezeichnete Problematik ein (vgl. Gliederungspunkt 3.2.2).
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Viele Programme zur Verbesserung der strategischen Ausgangslage wie z.B. Total Quality
Management”® werden dem Unternehmen als fragmentierte Initiativen aufgesetzt, ohne mit
der Strategie tatsachlich verknupft zu sein (vgl. Miller 2000, S. 47). Einzelaktivitaten der
Unternehmung werden aber nur dann die volle Wirkung zeigen, wenn sie in den Gesamtzu-
sammenhang passen. Anspruch des Instruments mul3 es daher sein, sich an der ganzen
Komplexitdt des internen und externen Umfelds zu orientieren und Wirkungs-
zusammenhange zwischen verschiedenen Erfolgsfaktoren zu beriicksichtigen, um so eine
ganzheitliche Fuhrung des Unternehmens zu ermdglichen. Dies ist eine wichtige
Voraussetzung dafir, dal3 dkologisch und dkonomisch effektiver Umweltschutz betrieben
wird und aus der Gesamtheit aller Aktivitaten eine Entlastung der Umwelt entsteht.

Ganzheitliche Fihrung soll insbesondere im Hinblick auf die Beriicksichtigung 6kologischer
Aspekte verdeutlicht werden. Vor allem beinhaltet sie eine Abkehr von der Partialbetrachtung
einzelner Unternehmensfunktionen. Umweltschutzmalinahmen in einem Bereich kdnnen
positive und negative (Umwelt-) Auswirkungen auf andere Unternehmensfunktionen haben.
Aufgrund dieser o©kologischen Wirkungszusammenhange muf3 Umweltschutz als Quer-
schnittsaufgabe in der Organisation angesehen werden. Nur durch eine durchgéngige Ver-
kniipfung der Strategie mit allen Unternehmensfunktionen® ist es méglich, Synergieeffekte
sinnvoll zu nutzen und das volle Potential einzelner MalRnahmen zu entfalten (vgl. Meffert/
Kirchgeorg 1998, S. 19f.). Aufgabe des Instruments ist es also, eine funktionsubergreifende
Betrachtungsweise innerhalb des Unternehmens zu gewabhrleisten.

Damit Ganzheitlichkeit zum Ausgangspunkt aller Betrachtungen wird, ist ebenso eine unter-
nehmensubergreifende Integration von 0kologischen Aspekten erforderlich. Mit der Diskus-
sion um strategische Allianzen und Netzwerke ist das externe Umfeld des Unternehmens in
den Mittelpunkt gertckt. Die einzelne Unternehmung wird Teil einer strategischen
Gemeinschaft (vgl. Schreydgg 1999, S. 403). Gerade im Umweltschutz ist die tUberbetrieb-
liche Kooperation unerlaBlich, um im vertikalen und horizontalen Wettbewerb sowie auf
Branchen-, Unternehmens- und Produkt- bzw. Technologieebene Umweltbelastungen zu
vermindern bzw. zu vermeiden (vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1998, S. 20ff.). Das Instrument soll
also unternehmensuiibergreifende Ergebnisse fordern, ohne die Konkurrenzsituation aus dem
Auge zu verlieren.

Integrierbarkeit

Unter Gliederungspunkt 3.2.2 wurde bereits das als ,Resource Barrier” bezeichnete Defizit
im strategischen (Umwelt-) Management erlautert. So bedeutet z.B. eine offensive
Verfolgung des Umweltschutzziels seitens der Fihrungsspitze nicht gleichzeitig mehr
Umweltaktivitdten in den unteren Ebenen (vgl. Strebel 1998, S. 70f.; Staehler 1991, S. 57).

8 Informationen zu TQM: z.B. Gabor, A. (1990): The Man Who Discovered Quality. New York: Penguin.

% Unternehmensfunktionen sind beispielsweise Beschaffung, Produktion und Absatz, Forschung und Entwick-

lung, Lagerhaltung und Logistik, Finanzierung, Planung, Information, Organisation und Fuhrung (vgl. Meffert/
Kirchgeorg 1998, S. 19).
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Um die durchgangige Umsetzung der Unternehmens- bzw. Geschéftsbereichsstrategie in
den operativen Organisationseinheiten zu gewahrleisten, muf3 also die operative Planung in
die strategische Planung integriert werden. Wird das operative Management an der
strategischen Planung beteiligt, lassen sich leichter Anpassungsprobleme Uberwinden und
allgemeine Akzeptanz erreichen. Ein weiterer Grund ist darin zu sehen, dafl3 durch den
Informationsaustausch mit Personen unterschiedlicher Wissensbasen und unterschiedlicher
Wahrnehmungen wesentlich zur Generierung neuer Ideen beigetragen werden kann. Das
operative wird mit dem strategischen Wissen verkniipft (vgl. Weber/ Schaffer 2000, S. 50).%°
Die Zusammenarbeit verschiedener Managementebenen dient ebenso als Basis fir die
Entwicklung von strategierelevanten Kennzahlen und eines Informationssystems, das die
Erreichung der Ziele unterstitzt (vgl. Johnson/ Kaplan 1995, S. 262). Das Instrument soll
also dafir sorgen, dall das operative Management integraler Bestandteil einer
ganzheitlichen strategischen Unternehmensfihrung wird.

3.3.2 Steuerungsfunktion

Selbst wenn das strategische Steuerungs- und Informationsinstrument eine gleichgerichtete
Zielverfolgung innerhalb des Unternehmens auf den Weg gebracht hat, so reicht dies nicht
aus, um Strategien im taglichen Betrieb tatsdchlich umzusetzen. Damit fundierte Entschei-
dungen auf Basis der vereinbarten Strategieinhalte getroffen werden kénnen und die 6kono-
mische Orientierung des betrieblichen Umweltschutzes gewéhrleistet und erkannt wird, sollte
das Instrument wiederum drei Kriterien erfillen.

Konkretisierung

Die Uberwindung der sogenannten ,Vision Barrier“ bedeutet noch nicht, daf die Liicke zwi-
schen der formulierten Strategie und der Kenntnis der Mitarbeiter dariber, wie deren tagliche
Handlungen zur Realisierung der Strategie beitragen kdnnen, geschlossen ist. Allgemein
gehaltene Strategieaussagen und mif3verstandliche Ziele lassen grof3e Interpretationsspiel-
raume zu, was Reibungsverluste und eine schleppende Implementierung der Strategie zur
Folge hat (vgl. Horvath/ Kaufmann 1998, S. 40). Im 6kologischen Bereich ist insbesondere
die mangelnde Spezifizierung ein Grund fir die unzureichende Auseinandersetzung mit der
Realisierung von Umweltschutzzielen und -strategien (vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1998, S.
188f.). Die faktische Umsetzung von Strategien erfordert daher deren Operationalisierung®
auf allen Ebenen des Unternehmens. Es ist Aufgabe des Instruments, die Strategien der Ge-
schéaftsfelder in spezifische strategische Ziele zu Ubersetzen und zu kommunizieren. Je
weiter unten die Entscheidungsebene in der Unternehmenshierarchie angesiedelt ist, desto
starker missen die strategischen Ziele konkretisiert und den Arbeitsplatzsituationen
angepaldt werden. Strategien werden damit direkt anwendbar bzw. handhabbar und eine

% Insbesondere operativ verantwortliche Manager verfiigen iber groRe Markt- und Wettbewerbskenntnisse (vgl.

Weber/ Schéaffer 2000, S. 48).
3 Operationalisierung: ,Prazisierung und Standardisierung von [...] Zielen durch Angabe der Merkmale, mit
denen man das Ziel erfassen kann, und der Indikatoren (mef3bare Ereignisse), die den Zielerreichungsgrad
anzeigen“ (Anonymus 1993, S. 2486).
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Ableitung von Mal3nahmen zur zielgerichteten Strategieverfolgung ist moglich.

Prioritatenbildung

Wie unter Gliederungspunkt 3.2.1 beschrieben, Uberhaufen viele derzeitige strategische
Informationssysteme Entscheidungstréger zu oft mit Massen von irrelevanten Informationen.
Doch selbst die besten Manager sind nicht in der Lage, alle Informationen zu verarbeiten
(,Bounded Rationality“). Um strategische Ziele zu erreichen, mul3 das Management in
Schwerpunkten und Prioritaten denken. Fir eine Prioritdtenbildung ist es allerdings erforder-
lich, da’ Entscheidungstrager die fir den Erfolg der Strategie relevanten Faktoren erkennen
und sich auf diese konzentrieren (vgl. Horvath/ Kaufmann 1998, S. 40; Kappler 2000, S. 36).
Das Instrument soll daher helfen, die Aufmerksamkeit aller Managementebenen auf die
wesentlichen strategierelevanten (6kologischen) Fragestellungen und GréRen zu lenken. Da-
durch kann es dazu beitragen, dal bei Entscheidungen die Prioritatenbildung
strategiebezogen erfolgt und die dkonomischen EinfluBmdglichkeiten des Umweltschutzes
beachtet werden.

Mehrdimensionalitéat - Ausgewogenheit

Viele Steuerungs- und Informationsinstrumente sind ausschlief3lich auf die Optimierung einer
ErfolgsgroRe ausgerichtet.®? Als Folge richtet das Management haufig seine Aufmerksamkeit
nur auf Teilaspekte des Geschéfts, wobei die tUibergeordneten strategischen Ziele auf3er Acht
gelassen werden. Durch die alleinige Konzentration beispielsweise auf ein kurzfristiges finan-
zZielles Ziel werden zwangslaufig andere wichtige (meist langfristige) strategische Einflu3fak-
toren wie z.B. ein besseres Umweltimage vernachlassigt (vgl. Maller 2000, S. 14). Aus
diesen Darlegungen ergibt sich die Forderung, verstarkt eine breitere Basis von
Erfolgsfaktoren fiir die Steuerung des Unternehmens zu berlcksichtigen. Aufgrund der
langfristigen Ausrichtung von Strategien gehort dazu vornehmlich der Umweltschutz, da
dieser entscheidend den zukunftigen Erfolg der Unternehmung bestimmen kann. Um diesen
Anspruch zu erflllen, mul das Instrument mehrdimensional ausgerichtet sein. Es soll lang-
und kurzfristige Betrachtungszeitrdume, unternehmensinterne und -externe sowie finanzielle
und nicht finanzielle (qualitative) Erfolgsfaktoren berticksichtigen. Auf3erdem mul3 es dafur
sorgen, dal die verschiedenen Erfolgsfaktoren in einem ausgewogenen Verhéltnis Eingang
finden. Nicht eine einzelne Dimension kann eine eindeutige Leistungsvorgabe liefern oder
die Aufmerksamkeit auf wichtige Tatigkeitsfelder lenken, sondern ein ausgewogenes
Verhéltnis von Faktoren aus verschiedenen Dimensionen ist wichtig (vgl. Kaplan/ Norton
1992b, S. 37).

3.3.3 Kontrollfunktion

Gliederungspunkt 2.3 hat bereits die Notwendigkeit der Beurteilung und Bewertung von
Unternehmensaktivitdten verdeutlicht. Das Prinzip: ,Keine Planung ohne Kontrolle® gilt

% Sjehe dazu Gliederungspunkt 3.2.1. Klassische ,strategische” Kennzahlensysteme berlcksichtigen haufig

ausschlief3lich finanzielle Daten aus dem betrieblichen Rechnungswesen.
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naturlich auch fur den (Okologieorientierten) Strategiebereich. Nach herrschender Meinung
besteht die strategische Kontrolle aus drei Komponenten. Diese sind die strategische Durch-
fuhrungskontrolle, Pramissenkontrolle und strategische Uberwachung (vgl. Weber/ Schaffer
1999, S. 342). Dieser Unterteilung entsprechend soll das strategische Informations- und
Steuerungsinstrument drei Kriterien erftllen.

Relevanz - Kontrollierbarkeit

Mit Hilfe der Durchfuhrungskontrolle soll ermittelt werden, ob das Unternehmen bei der
Umsetzung der Strategie auf dem richtigen Weg ist, d.h. die Ergebnisse durchgefuhrter
strategischer Malinahmen werden Uberprift und bewertet. Quantitative Informationen Uber
den Realisierungsfortschritt sollen aktuell und jederzeit abrufbar sein. Die
Durchfuhrungskontrolle ahnelt in ihrer Auspragung der operativen Kontrolle, ist aber in
Anbetracht der erluterten Problematik der ,Management Barrier*® den strategischen
Erfordernissen anzupassen (vgl. Weber/ Schaffer 2000, S. 19ff.). Die Steuerung des
Unternehmens soll dem Kriterium der Mehrdimensionalitat geniigen. Nach dem Grundsatz,
dal3 nur Beachtung findet, was auch gemessen bzw. kontrolliert wird, missen daher auch
entsprechende mehrdimensionale Leistungsmef3groRen in das Kontrollsystem integriert
werden, auch wenn die Messung von nicht finanziellen Indikatoren nicht so einfach ist.
Speziell haufig in der strategischen Kontrolle nicht berticksichtigte dkologische Grdl3en und
Aspekte gewinnen dadurch an Bedeutung. In diesem Kontext ist es die Aufgabe des
Instruments, als Leistungsmel3system die korrekte Messung der mehrdimensionalen
Leistungsindikatoren und damit die vollstindige Kontrolle aller strategisch relevanten
Aspekte sicherzustellen.

Gultigkeit und Flexibilitat

Das Aufstellen von Pramissen ist in der strategischen Planung notwendig, um Gberhaupt zu
einem Ergebnis zu kommen. Allerdings stellen diese Annahmen nur eine Mdglichkeit zur
besseren Handhabung von Strategien dar, sie andern nichts an der Unsicherheit des
Unternehmensumfeldes. Ursprunglich verfolgte Strategien koénnen weiterhin durch
Veranderungen der externen Bedingungen ihre Gultigkeit verlieren. Insbesondere die sich
wandelnden Herausforderungen und Probleme im Umweltschutz erfordern die
kontinuierliche Hinterfragung und Anpassung der Strategien (vgl. Weber/ Schéaffer 1999, S.
343; Schreydgg 1999, S. 388; Gellrich/ Luig 1997, S. 19). Es besteht also die Notwendigkeit,
im Unternehmen strategische Reaktionspotentiale und Flexibilitat aufzubauen, um den
Uberraschungen effektiv begegnen zu konnen. Ein Kriterium strategischer (Kontroll-)
Instrumente ist daher die Fahigkeit zur Préamissenkontrolle, welche die fortlaufende
Gultigkeitsprifung der Schliisselannahmen der strategischen Planung umfaf3t (vgl. Weber/
Schaffer 2000, S. 19ff.). Die regelmaRige Kontrolle, ob eine Anderung bzw. eine véllige
Aufgabe der verfolgten Strategie aufgrund neuerer Erkenntnisse notwendig ist, erfordert eine
lernfahige (-willige) und flexible Organisation. Folglich muf3 auch das Steuerungsinstrument

¥ Siehe Gliederungspunkt 3.2.2.
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ein groRes Mall an Flexibilitat besitzen, damit das Unternehmen nicht auf seinen
Formalprozessen beharrt, sondern in der Lage ist, die heuen (6kologischen) Erkenntnisse
umzusetzen. Nur so kann kontinuierliche Verbesserung erreicht werden.

Relevanz - Fruhzeitigkeit

Das letzte Element der strategischen Kontrolle umfaRt die strategische Uberwachung. Sie
beinhaltet eine mdglichst ungerichtete Beobachtungsaktivitdt des Unternehmensumfeldes,
um so frihzeitig potentielle Chancen und Risiken in den Geschaftsfeldern und im
Wettbewerbsumfeld zu erkennen (vgl. Weber/ Schaffer 2000, S. 20ff.). Fur das strategische
(Umwelt-) Management ist sie von zentraler Bedeutung. Die Antizipation von
Umweltschutzanspriichen im Entstehungsprozel3 ermoglicht z.B. die Entwicklung von
Problemlésungen, bevor sie zum Gegenstand der 6ffentlichen Diskussion werden. Wenn die
Vorwegnahme dieser Wirkungsfaktoren unterbleibt, dann fihren vielfach umweltpolitische
Eingriffe oder Pionierleistungen von Wettbewerbern zur Verengung des eigenen
Handlungsspielraums. Strategische Uberwachung ist auRerdem Voraussetzung fiir die
Pramissenkontrolle, da ohne die Erkennung von Veranderungen im Unternehmensumfeld
die Notwendigkeit fur eine Anpassung der Schlisselannahmen nicht gesehen wirde. Erst
diese Steuerungsimpulse l6sen bei allen Beteiligten einen Lernprozeld aus. Voraussetzung
fur die strategische Uberwachung ist naturlich, daR ein (Kontroll-) Instrument dem
strategischen Management zur Verfligung steht, welches vor allem die friihzeitige Erkennung
von relevanten Entwicklungen erlaubt. Dabei mu3 das Instrument die Mitarbeiter bei der
Beurteilung der Relevanz und Implikationen von beobachteten Aktivitdten fir das
strategische (Umwelt-) Management unterstitzen.

3.3.4 Sach-rationale und sozio-emotionale Funktion

Die Glaubwiirdigkeit des betrieblichen Umweltschutzes hat groRe Bedeutung.** Folglich ist
auch die Legitimation des strategischen (Umwelt-) Managements inner- und auf3erhalb der
Organisation entscheidend. Die Umsetzung von o©konomieorientierten Umweltstrategien
kann nur gelingen, wenn alle Mitarbeiter sich daran aktiv beteiligen und mitdenken. Gerade
fur die Forderung eines offensiven Umweltschutzes ist eine 6kologische Bewu3tseinshildung
und Sensibilisierung sowie die Schaffung einer Kultur des umweltorientierten Handelns in der
Unternehmung erforderlich (vgl. analog Butterbrodt/ Juhre 1998, S. 198). Um diesen
Ansprichen zu genugen, sind bei einem strategischen Informations- und
Fuhrungsinstrument vier Kriterien von Bedeutung.

Akzeptierbarkeit

Das Beispiel Shareholder Value verdeutlicht, daf} es verheerende Folgen haben kann, wenn
ein Konzept bei wichtigen Anspruchsgruppen auf Ablehnung stof3t. Shareholder Value wird
oft mit ricksichtslosem Eigentiimerkapitalismus und Stellenabbau assoziiert. Zumindest in

* Die Begriindung dafir findet sich u.a. unter Gliederungspunkt 3.1.
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Kontinentaleuropa ist das Image daher so schlecht, da sich Unternehmen nachtraglich
wieder von diesem Oberziel distanziert haben (vgl. Horvath/ Kaufmann 1998, S. 40). Das
Instrument und die dahinter stehende Philosophie missen also akzeptierbar sein. Dies ist
Voraussetzung fur die Lernfahigkeit der Organisation und die Motivation der Mitarbeiter.
Weiterhin ist die Akzeptierbarkeit Bedingung dafiir, externe Stakeholder zu erreichen. Zum
Beispiel kann der Widerstand von Behodrden oder der Bevélkerung gegen MalRnahmen,
deren Umweltvertraglichkeit vom Unternehmen nicht akzeptierbar kommuniziert wurde, zu
erheblichen Verzdgerungen flhren. Weber und Schaffer gehen daher in ihrer Einschatzung
sogar noch weiter, indem sie behaupten, der Erfolg von strategischen Informations- und
Steuerungsinstrumenten hange zumeist primar nicht von der intellektuellen Brillanz und
theoretischen Richtigkeit ab, sondern von der Umsetzungsfahigkeit: ,Akzeptanz sticht
konzeptionelle Perfektion® (Weber/ Schaffer 2000, S. 67). Naturlich muf3 das Instrument auch
alle andere Kriterien erfiillen, ansonsten wirde kein Bedarf zur Entwicklung eines neuen
Hilfswerkzeugs bestehen. Der Zusammenhang ist vielmehr so zu sehen, dall Akzeptanz
zwar eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung fur den Erfolg des Instruments
darstellt.

Extrinsische® Motivation - Anreizgestaltung

Voraussetzung fur die Lernfahigkeit der Organisation und damit der erfolgreichen Umsetzung
der Strategie ist die Fahigkeit, die emotionale und kreative Energie der Mitarbeiter freizuset-
zen. Besonders Umweltschutz mulR Spall machen, um sich im Unternehmen langfristig
alleine zu tragen (vgl. Gellrich et al. 1998, S. 29). Die Herausbildung der notwendigen
Motivation ist jedoch ein langerer Prozel3, der gezielt durch den Einsatz des
Fuhrungsinstruments gefordert werden muf. Das optimale Ergebnis ist erreicht, wenn ,eine
Identifikation der Zielsetzung des Unternehmens mit den personlichen Wunschen der
Mitarbeiter herbeigeflhrt wird* (Wdéhe/ Déring 1993, S. 131). Als wichtigste Voraussetzung
fiir die Motivation der Mitarbeiter und in Anbetracht der erlauterten ,People Barrier**® auch fur
die erfolgreiche Umsetzung der 0Okonomieorientierten Umweltstrategie wird dabei die
Ausrichtung des Anreizsystems auf die strategischen Ziele gesehen. Die mehrdimensionalen
GroRRen missen Gegenstand von individuellen Zielen sowie Mitarbeiterbeurteilungen und
Belohnungssystemen werden, um gemeinsames Engagement sowie strategisches Denken
und Handeln zu erreichen (vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1989, S. 28f.; Brunner/ Sprich 1998, S.
31).

Intrinsische® Motivation - Transparenz

% Extrinsisch (lateinisch-franzdsisch-englisch): ,von aufien her (angeregt), nicht aus eigenem inneren Anlaf

erfolgend, sondern auf Grund auferer Antriebe [...]* (Anonymus 1995-1996). Gegensatz von intrinsisch.

% Siehe dazu die Ausfiihrungen unter Gliederungspunkt 3.2.2.

" Intrinsisch (lateinisch-franzdsisch-englisch): ,von innen her, aus eigenem Antrieb durch Interesse an der

Sache erfolgend, durch in der Sache liegende Anreize bedingt [...]* (Anonymus 1995-1996). Gegensatz von
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Das Fihrungsinstrument motiviert von auf3en durch die Gestaltung des Anreizsystems. Die
Motivierung von Mitarbeitern selbst kann aber auch als ein Fihrungsinstrument bezeichnet
werden. Im Vergleich zur extrinsischen fihrt die intrinsische Motivation in der Regel zur
Entwicklung kreativerer LOsungsanséatze und Innovationen. Mitarbeiter sollten also am
besten bei der Umsetzung der 6konomieorientierten Umweltstrategie aufgrund ihrer
personlichen Praferenzen und Uberzeugungen handeln. Empirische Studien belegen, daR
bei vielen Mitarbeitern eine innere Motivation erzeugt wird, wenn fir sie erkennbar ist, wie
ihre Aufgabe in Ubereinstimmung mit der Erreichung der Zielsetzung des Unternehmens in
Zusammenhang steht (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 213f.). Die ,Auseinandersetzung mit
dem ,Warum®, dem Sinn im Zusammenhang mit konkreten Zielen, ist die Basis fur ein
gelebtes Umweltmanagement® (Diemer von 1998, S. 89). Das Denkvermégen von Menschen
ist allerdings durch die Komplexitat des heutigen Umfelds tberfordert. Es ist also wichtig,
daf3 das Instrument das Verstehen des Unternehmensgeschehens und der betrieblichen
Zusammenhange unterstitzt, damit jeder einzelne seinen Beitrag zur Strategieverwirklichung
und damit zur Zielerreichung erkennen kann. Die Inhalte des Instruments mussen seitens
der Mitarbeiter und externen Stakeholder nachvollziehbar sein, was nur durch
entsprechende Transparenz erreicht wird (vgl. analog Diemer von 1998, S. 87ff.).

Kommunizierbarkeit

Ein grundlegender Erfolgsfaktor fur das strategische (Umwelt-) Management ist die Fahigkeit
zur Kommunikation der Inhalte der Strategie und damit wesentlicher Aspekte des Umwelt-
schutzes (vgl. Gellrich/ Luig 1997, S. 19). Kommunikation ist Voraussetzung dafir, Defizite in
der strategischen Unternehmensfilhrung, wie die sogenannte ,Resource Barrier®®, zu
vermeiden. Sie stellt sicher, daf3 strategiekonformes Verhalten in der Organisation entsteht.
Ebenso bedarf es einer friihzeitigen Vermittlung der ékonomieorientierten Umweltstrategie
und ihrer Ziele inner- und auflerhalb des Unternehmens, damit das strategische
Informations- und Fihrungsinstrument Uberhaupt die bisher aufgestellten Kriterien -
insbesondere Akzeptierbarkeit, Anreizgestaltung und Transparenz - erfullen kann. Weiterhin
ist Kommunikation gerade fiir den Okologiebereich erforderlich, um Glaubwiirdigkeit
bezlglich des Bekenntnisses zur Umweltorientierung zu erreichen (vgl. Dyllick 1998b, S.
72f.). Die Funktion des Fuhrungs- und Informationsinstruments als Mittel zur Verstandigung
spielt also eine wichtige Rolle, d.h. es mu3 gemeinsame Grundbegriffe und Denkstrukturen
etablieren, welche die Aufgabe einer (bergreifenden, allgemeinverstandlichen Sprache
Ubernehmen. Das Instrument soll dabei als Kommunikationsplattform dienen (vgl. Weber/
Schéffer 2000, S. 50). Die Kommunizierbarkeit der Inhalte des Instruments ist Bedingung,
damit Verstandnisbarrieren bei internen und externen Anspruchsgruppen Uberwunden
werden.

extrinsisch.

¥ Die Erklarung hierzu findet sich in Gliederungspunkt 3.2.2.
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3.3.5 Zusammenfassende Betrachtung

Die Aufgabe eines (6kologisch integrierten) Instruments zur strategischen Fihrung besteht
darin, die Probleme des strategischen (Umwelt-) Managements zu tberwinden. Auf3erdem
soll es unterstutzend wirken, um 6konomisch orientierten, 6kologisch effektiven und offen-
siven Umweltschutz im strategischen Management zu integrieren. Das Instrument muf3 min-
destens den nochmals in Abbildung 1 (siehe Seite 33) zusammengefaldten Kriterien
geniigen, um dabei selbst effektiv zu sein. Fraglich ist, ob das Instrument auch effizient®® ist,
d.h. der Nutzen die Kosten der Einfihrung Ubersteigt. Kosten entstehen nicht nur durch das
Instrument selbst, sondern auch daraus, dal3 zusatzliche Mal3Bhahmen und
Umstrukturierungen (z.B. Einsatz neuer Analysemethoden) mit der Einfihrung des
Instruments verbunden sein kdnnen. Allerdings hat die erfolgreiche Umsetzung von
Strategien weitreichende Auswirkungen fur das Unternehmen. Letztendlich wird der Nutzen
daraus, dal3 Defizite im strategischen Bereich vermieden werden, sehr viel grof3er sein als
die Kosten des Instruments. Im schlechtesten Fall wére ansonsten sogar die Existenz des
Unternehmens (z.B. SchlieBung wegen umweltgefahrdender Produktion) bedroht.

In den letzten Jahren hat insbesondere ein Instrument zur strategischen Unternehmens-
fihrung stark an Bedeutung gewonnen - die Balanced Scorecard. Diese wird im néchsten
Kapitel ausfihrlich vorgestellt. Ob dieses Instrument strategisches (Umwelt-) Management
umsetzen und dabei die aufgestellten Kriterien erfullen kann, soll an spéaterer Stelle
betrachtet werden.

% Die Begriffe ,Effektivitat® und ,Effizienz® unterscheiden sich dadurch, da Effektivitdit dem Begriff ,Wirk-

samkeit“ entspricht, wahrend Effizienz das ,Verhaltnis einer sinnvollen Leistung zur total hierfir eingesetzten
Energie“ (Schaltegger/ Sturm 1994, S. 30) umschreibt (vgl. Schaltegger/ Sturm 1994, S. 25 u. 30).
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Kriterium

Allgemeine Beschreibung

Spezieller Umweltbezug

Koordinationsfunktion

Einheitlichkeit

Ganzheitlichkeit

Integrierbarkeit

Einheitliche Grundauffassung im
Management Uber die Inhalte der
Strategie herstellen

Keine Insellésungen, sondern In-
tegration der Einzelaktivitaten in
den Gesamtzusammenhang

Integration der operativen in die
strategische Planung, Durch-
gangige Umsetzung der Strategie

Eindeutige Klarung, wie und
weswegen der Umweltschutz
verbessert werden soll

Berucksichtigung des unterneh-
mens- u. funktionsiibergreifenden
Charakters des Umweltschutzes

Sicherstellung, dal3 Umweltschutz
auch im operativen Bereich
tatséchlich umgesetzt wird

Steuerungsfunktion

Konkretisierung

Prioritatenbildung

Mehrdimensio-
nalitat - Ausge-
wogenheit

Operationalisierung der Strategie
auf allen Ebenen des Unternehmens

Lenkung der Aufmerksamkeit des
Managements auf die strategie-
relevanten Fragestellungen

Ausgewogene Beriicksichtigung
mehrdimensionaler Erfolgs-
faktoren und Ziele

Konkrete Umweltziele, die auch im
betrieblichen Alltag Beachtung finden

Konzentration auf die Aktivitaten
mit dem groR3ten Beitrag zur Ziel-
erreichung u. zum Umweltschutz

Umweltschutz als wichtiger Er-
folgsfaktor und als Parameter bei
der Entscheidungsfindung

Kontrollfunktion

Relevanz -
Kontrollierbarkeit

Gultigkeit und
Flexibilitat

Relevanz -
Frihzeitigkeit

Sicherstellung der Kontrolle aller
strategisch relevanten Aspekte

Wabhrheitsprifung der Schlissel-
annahmen und flexible Anpassung
an Veranderungen

Fruhzeitige Erkennung von strate-
gierelevanten Entwicklungen im
Unternehmensumfeld

Bedeutungsgewinn 6kologischer
MeRgréRen durch deren Kontrolle

Dynamik der Anderungen im
Umweltschutz wird bertcksichtigt

Frihzeitige Reaktion auf 6kolo-
gische Chancen und Risiken,
gréRerer Handlungsspielraum

Sach-rationale u. sozio-emotionale Funktion

Akzeptierbarkeit

Extrinsische
Motivation -
Anreizgestaltung

Intrinsische
Motivation -
Transparenz

Kommunizier-
barkeit

Akzeptanz des Konzepts bei in-
ternen und externen Stakeholdern

Motivation durch Ausrichtung der
Anreizgestaltung an den strate-
gischen Zielgroflien

Motivation durch Aufzeigen der
strategischen Wirkungszusam-
menhange

Inhalte des Instruments sollen
gemeinsame Sprache inner- und
aulRerhalb des Unternehmens sein

Voraussetzung fur gesellschaft-
liche Legitimitat u. Glaubwurdigkeit

Steuerungsfunktion 6kologischer
Ziele wird durch (nicht) finanzielle
Anreize unterstitzt

Kenntnis der Umwelteinwirkungen
und Reflexion des eigenen Han-
delns erhdht UmweltbewuRtsein

Instrument als Kommunikationsplatt-
form fir umweltorientierten Dialog mit
internen und externen Stakeholdern

Abbildung 1:

Kriterien fur ein Instrument zum strategischen (Umwelt-) Management
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4 ,BALANCED SCORECARD‘ ALS INTEGRIERTES INFORMATIONS- UND
FUHRUNGSINSTRUMENT

4.1 Entwicklung der Balanced Scorecard

Anlal3 fiur die Entwicklung der Balanced Scorecard durch Robert S. Kaplan (Harvard
Business School) und David P. Norton (damals CEO des Nolan Norton Institutes, einem For-
schungsinstitut von KPMG) war urspringlich die Kritik an finanziellen Kennzahlensy-
stemen.”® ,The financial measures tell some, but not all, of the story about past actions and
they fail to provide adequate guidance for the actions to be taken today and the day after to
create future financial value“ (Kaplan/ Norton 1996b, S. 24). In einem Forschungsprojekt
Anfang der neunziger Jahre mit 12 US-amerikanischen Unternehmen wurde daher das Ziel
verfolgt, ein innovatives, Uber monetére Leistungsmel3groRen hinausgehendes (mehrdimen-
sionales) und damit aussagefahigeres Performance Measurement* Modell zu entwickeln.
Diese empirische Studie wurde dann auch zum Ausgangspunkt der konzeptionellen Arbeit,
die letztendlich zur Entstehung der Balanced Scorecard Konzeption flhrte und erstmals
1992 in der Harvard Business Review vorgestellt wurde. Kaplan und Norton vergleichen in
ihrem Artikel die BSC mit der Instrumententafel im Cockpit eines Flugzeugs. Ebenso wie sich
die Piloten beim Navigieren nicht nur auf die Daten eines einzigen Instruments verlassen
koénnen, ist auch fur die komplizierte Steuerung eines Unternehmens ein umfangreiches
Instrumentarium notwendig, mit dem die Manager im gleichen Moment die Leistungen auf
ganz unterschiedlichen Feldern Uberblicken kdénnen (vgl. Kaplan/ Norton 1992a/b; Horvéath
1997; Weber/ Schéaffer 2000).

Im Laufe von weiteren Studien und in Folge von praktischen Erfahrungen mit Management-
problemen* erkannten Kaplan und Norton jedoch schnell, daR das Potential der BSC zur
Lésung eines viel weitreichenderen Problems, und zwar ,[the] inability to link a company’s
long-term strategy with its short-term actions” (Kaplan/ Norton 1996a, S. 75) beitragen kann.
Die haufig in Unternehmen anzutreffende Implementierungliicke zwischen der Strategie-
findung und der tatsachlichen Umsetzung war somit der Anlal3 fir die Weiterentwicklung des
BSC-Konzepts zu einem umfassenden Managementsystem.** GemaR den Ausfilhrungen
der Autoren ist die BSC als Managementsystem das Bindeglied zwischen der Entwicklung
einer Strategie® und deren Umsetzung und soll die konsequente Ausrichtung der gesamten

%" Die mit finanziellen Kennzahlensystemen verbundenen Probleme wurden ausfiihrlich unter Gliederungspunkt

3.2.1 behandelt.

“1 Wortliche Ubersetzung: Leistungsmessung

2 Nahere Ausfuhrungen speziell zu den Problemen im strategischen Bereich finden sich unter Abschnitt 3.2.2.

3 Auf diese Entwicklung weist bereits der Titel der dritten Veréffentlichung von Kaplan und Norton hin: ,Using
the Balanced Scorecard as a Strategic Management System* (Kaplan/ Norton 1996a).

“ Kaplan und Norton erwahnen ,Strategie und Vision“ meist im gleichen Zusammenhang. Die Ausfiihrungen in

dieser Arbeit beschranken sich auf den Begriff ,Strategie“, um eine klare Trennung der strategischen von der
normativen Ebene (ausgedriickt durch ,Vision“) beizubehalten.
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Organisation auf die Umsetzung der langfristigen Strategie sowie die Erreichung der
strategischen Zielvorgaben gewahrleisten (vgl. Kaplan/ Norton 1996a; Horvath 1999, S.
305ff.; Horvéath/ Gaiser 2000, S. 17ff.).

Die BSC ist simultan als Kennzahlen- und als Managementsystem konzipiert. Sie Ubersetzt
die Unternehmensstrategie in eine strukturierte Sammlung von mehrdimensionalen Kenn-
zahlen (Kennzahlensystem) und bildet so die Basis fur ein strategisches Informations- und
Fuhrungsinstrument (Managementsystem). Das Kennzahlensystem wird im einzelnen unter
Gliederungspunkt 4.2 und das Managementsystem unter Abschnitt 4.3 vorgestellt.

4.2 Das Kennzahlensystem — Balanced Scorecard als modernes Instrument des
Performance Measurement

Allgemein wird unter Performance Measurement der Aufbau und Einsatz von integrierten
Kennzahlensystemen verstanden, die es ermdéglichen, die erbrachten Leistungen und die
Leistungspotentiale im Unternehmen aus verschiedenen Dimensionen zu beurteilen (vgl.
Kaufmann 1997, S. 421f.; Miiller 2000, S. 63). Vor allem das von Kaplan und Norton vorge-
schlagene strategische Instrument der Balanced Scorecard findet in Theorie und Praxis
zunehmend Anklang. In der folgenden Darstellung des Grundmodells der BSC soll von den
vier Perspektiven ausgegangen werden, die von diesen beiden Autoren vorgeschlagen
werden (vgl. Kaplan/ Norton 1992a, S. 72ff.).

4.2.1 Darstellung des Grundmodells der BSC gemaf Kaplan und Norton

Nach Horvath basiert die BSC auf der Grundidee, dal3 hinter den finanziellen Zielsetzungen
einer Unternehmung zahlreiche Einflu3faktoren stehen, die die Zielerreichung urséchlich be-
stimmen und letztendlich den wirtschaftlichen Erfolg begrinden. Allerdings soll die BSC kein
Ersatz fUr traditionelle finanzielle Kennzahlen sein. Sie betont weiterhin monetéare Ziele und
erhalt somit das Interesse an kurzfristig orientierter Leistung aufrecht, ergénzt diese aber um
die treibenden Faktoren zukinftiger und langfristiger Leistungen.
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Finanzwirtschaftliche Perspektive
Wie sehen |Strategisches| MeRgréRen|Operatives|Aktivitaten
uns die Ziel Ziel
Anteils- (Objectives) [(Measures)| (Targets) [(Activities)
eigner
und
Investoren?
Kundenperspektive Interne ProzeRperspektive
Wie sehen |Strategisches|MeRgroRen|Operatives|Aktivitaten Bei Strategisches| MeRgroRen|Operatives| Aktivitaten
uns die Ziel Ziel welchen Ziel Ziel
Kunden? (Objectives) | (Measures)| (Targets) |(Activities): Prozessen | (Objectives) | (Measures)| (Targets) | (Activities)
Strategie miissen wir
Hervor-
ragendes
leisten?

Lern- und Entwicklungsperspektive

Wie Strategisches| MeRgroRen |Operatives| Aktivitaten
kénnen Ziel Ziel
wir uns (Objectives) | (Measures)| (Targets) [(Activities)

weiter ver-
bessern?

Abbildung 2:  Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard nach Kaplan und Norton

Besonders auffallig an der Balanced Scorecard ist die Clusterung der Kennzahlen in vier
verschiedene Inhaltsgruppen, die sogenannten Perspektiven®, die den Rahmen fiir die BSC
schaffen (siehe Abbildung 2). Das Instrument fokussiert die Unternehmensleitung sowohl auf
die externe Sicht (Finanz- und Kundenperspektive), als auch auf die interne Sicht (Lern- und
Entwicklungs- sowie interne GeschaftsprozeBperspektive) des Unternehmens. Die
Scorecard ist allerdings keine Zwangsjacke, sondern soll nur eine Schablone sein. Die vier
origindren Perspektiven kénnen durchaus ausgeweitet oder reduziert werden (vgl. Weber/
Schaffer 2000, S. 22). Dieser Aspekt wird an spaterer Stelle in Abschnitt 5.2 nochmals
aufgegriffen.

Die Aufgabe der Operationalisierung erfillt die BSC innerhalb der Sichtweisen mittels
strategischer Ziele*® (Objectives), die aus der Unternehmensstrategie abgeleitet und in MeR-
groRen*’ (Measures) Ubersetzt werden. Die MeRgréRen sollten aus einer Mischung von
Ergebniskennzahlen und Leistungstreibern*® bestehen. Nachlaufende Indikatoren {iberpriifen
eine verbesserte Finanzleistung und sind meist generisch, das heil3t sie gelten im Grunde fir

45 Fur ,Perspektive* wird in dieser Arbeit auch der Begriff ,Sichtweise* verwendet.

46 Strategische Ziele der BSC sind als Konkretisierung der allgemein gehaltenen Strategie zu verstehen und auf
gar keinen Fall mit den Gibergeordneten Unternehmenszielen zu verwechseln.

4" Die Begriffe ,MelRgréRen” und ,Kennzahlen“ werden in dieser Arbeit gleichbedeutend verwendet.

“® Die Begriffe ,Spat- und Frihindikatoren®, ,Ergebniskennzahlen und Leistungstreiber” sowie ,vor- und nach-

laufende Indikatoren“ werden jeweils synonym gebraucht.
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jedes Unternehmen (z. B. relativer Marktanteil). Sich gegenseitig erganzend spiegeln
vorlaufende Indikatoren die spezifischen Wettbewerbsvorteile des Unternehmens wider und
vermitteln, wie die Ergebnisse erreicht werden sollen. Sie geben eine friihe Rickmeldung
iber die erfolgreiche Erreichung der Strategie.” Eine der wichtigsten Anforderungen der
BSC lautet, die Zahl der Mel3groRen auf nur vier bis sieben MeR3groRen je Perspektive zu
beschranken. Dies stellt sicher, dal3 die Aufmerksamkeit des Managements auf die kritischen
16 bis 25 SchlisselgroRen des Geschafts konzentriert wird und minimiert zugleich die
Menge uberflissiger Informationen. Laufende diagnostische®® Soll-Ist Vergleiche sind der
Gegenstand anderer Informationssysteme. Spatestens bei der Auswahl der Mel3grof3en wird
die BSC ausgesprochen spezifisch fir jedes Unternehmen. Die Ableitung von
finanzwirtschaftlichen GroRRen stellt in der Regel kein gro3es Problem dar. Das betriebliche
Rechnungswesen kann unter Beachtung der genannten Einschrankungen® und nach
entsprechenden Modifikationen die notwendigen Daten liefern. Das Auffinden der
dahinterstehenden Leistungstreiber, die aus Mengen-, Zeit- und QualitatsgroRen abzuleiten
sind, und deren Quantifizierung ist da schon weitaus schwieriger.

Aus den Mel3groRen abgeleitete operative Ziele (Targets) fur die Planungsperiode sowie die
erforderlichen MaRnahmen (Activities) zur Erreichung der Vorgaben®® vervollstandigen die
BSC zu einer Ubersichtlichen Anzeigetafel (,Scorecard®). Die Ausgewogenheit (,Balance®)
der Scorecard zeichnet sich somit durch kurz- und langfristige Ziele (operative und strate-
gische Zielsetzungen), externe und interne Performance-Perspektiven, monetare und nicht
monetdre Kennzahlen sowie Spat- und Frihindikatoren aus. (vgl. Horvath 1999, S. 306f.;
Horvath/ Kaufmann 1998, S. 41f.; Kaplan/ Norton 1997, S. 2 u. 156ff.; Kappler 2000, S. 34;
Muiller 2000, S. 64ff., Weber/ Schaffer 2000, S. 3ff.; Wurl/ Mayer 2000, S. 3).

Aufgrund der strengen Strategieorientierung bietet sich bei der Einfliihrung der BSC in die
Organisation ein Top-down Vorgehen an. ,Vorgeschlagen wird, da® man mit ihr auf der
Ebene des Gesamtunternehmens beginnt und dann Top-down Balanced Scorecards fir
strategische Geschaftseinheiten, fir Abteilungen und sogar fir einzelne Mitarbeiter
generiert® (Horvath 1999, S. 311). Die Unternehmens-Scorecard dient dabei als eine Art
,Leitbild“. Allerdings ist es einfacher und sinnvoller, die BSC fur eine unabhangige

49 Spétindikatoren finden sich tendenziell eher in der Finanz- und teilweise Kundenperspektive, Frihindikatoren

dahingegen starker in der GeschéaftsprozeR- und Mitarbeiterperspektive (vgl. Friedag/ Schmidt 1999, S.

209ff.).
50 Diagnostische Kennzahlen beschreiben und erklaren die jeweilige wirtschaftliche Lage sowie Abweichungen
zwischen dem erwilinschten Zustand und der realen Situation. Sie stellen ,Hygienefaktoren“ dar und geben
der Unternehmung Sicherheit, ohne dal} die stdndige Aufmerksamkeit des Managements notwendig ist.
Kaplan und Norton betonen, daf} die BSC kein Ersatz fur diagnostische Kennzahlen ist, sondern vielmehr die
Aufmerksamkeit auf die treibenden Kréafte im Wettbewerb lenken soll (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 156ff.).
Weber/ Schéffer sind allerdings der Meinung, dalR es sich bei der BSC um ein diagnostisches Kennzahlen-
system handelt (vgl. Weber/ Schéaffer 2000, S. 35ff.). Die beiden unterschiedlichen Standpunkte sollen an
dieser Stelle aber nicht weiter diskutiert werden. Einige Argumente werden in Kapitel 6 aufgegriffen.

°L Vergleiche Gliederungspunkt 3.2.1.

2 Horvéath Gbersetzt den von Kaplan/ Norton verwendeten Begriff , Targets“ teilweise als ,operative Ziele“ (vgl.

z.B. Horvéath/ Kaufmann 1998, S. 41) und an anderen Stellen als ,Vorgaben® (vgl. z.B. Horvath 1999, S. 307).
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strategische Geschéftseinheit zu entwerfen, da diese in der Regel ihre Aktivitaten durch die
ganze Wertkette ausfuhrt und eine eigene genau definierte Strategie hat (vgl. Kaplan/ Norton
1997, S. 34f. u. 161ff.). Daher werden in den nachsten Abschnitten die einzelnen Pers-
pektiven sowie einige Beispiele fir Kennzahlen auf der Ebene der SGE vorgestellt.

4.2.2 Die originaren Perspektiven der Balanced Scorecard

4.2.2.1 Finanzwirtschaftliche Perspektive

Kaplan/ Norton folgen der Auffassung, dalR finanzwirtschaftliche Ziele fur das langfristige
Unternehmensziel stehen, und zwar kontinuierlich hohere Ertrage aus dem investierten Kapi-
tal zu erwirtschaften.®® Die erhebliche Kritik an der Giite finanzieller Kennzahlen als Ziel-
komponente andert nichts daran, daf3 finanzielle MeRRgréf3en offenlegen, ob die Unterneh-
mensstrategie, ihre Umsetzung und Durchfiihrung Gberhaupt zu einer Verbesserung des
Betriebsergebnisses beitragen. Daher enthalt die BSC eine finanzwirtschaftliche Perspektive,
die festlegt, mit welchen Zielen und Kennzahlen der finanzielle Erfolg des Unternehmens
abgebildet werden soll.

Verschiedene Geschaftsbereiche verfolgen auch unterschiedliche Strategien. Deshalb muf3
gemal Kaplan und Norton bei der Auswahl der finanzwirtschaftlichen Ziele sowohl die
Strategievorgabe als auch die jeweilige Ausgangssituation beachtet werden.>* Soll z.B. der
relative Marktanteil einer sich im Wachstum befindenden strategischen Geschéftseinheit
erhdht werden, so sind in der Regel erhebliche Investitionen notwendig und vermutlich ein
anfangs negativer Cash-flow unvermeidlich. Vor dem Hintergrund der definierten strate-
gischen Zielsetzung ware daher eine geeignete finanzwirtschaftliche Kennzahl beispiels-
weise die Umsatzsteigerungsrate in den Zielmarkten.>® Die BSC tragt folglich zur Klarstellung
der finanzwirtschaftlichen Ziele bei und pafit sie an, wenn sich die Strategie des Geschafts-
bereichs andert.

Dem langfristigen Unternehmensziel entsprechend ist es wichtig, daf alle Planungen auf das
Erreichen des monetaren Oberziels ausgerichtet sind, d.h. alle Ziele und Kennzahlen der
BSC missen mit den von der Strategie erwarteten Zielen der finanzwirtschaftlichen
Perspektive verbunden sein. Kaplan/ Norton geben somit den finanziellen Zielen und MeR3-
gréBen eine Doppelrolle, zum einen als eigenstéandige Perspektive und zum anderen als
Bezugspunkt und Fokus aller anderen Perspektiven (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 24, 30ff. u.
46ff.; Weber/ Schéaffer 2000, S. 7f.). Abschnitt 4.2.3 wird auf diesen Aspekt nochmals

*% Siehe dazu auch die Diskussion um die Integration von Umweltzielen in das Zielsystem von Unternehmen

unter Kapitel 2.
* Horvath und Kaufmann betonen, daR Unternehmen in einer BSC neben den geschaftsstrategiespezifischen
GroRen in aller Regel (branchenunabhéngige) Shareholder-Value-bezogene Kennzahlen wie den FCF als
ultimative ZielgréRen beibehalten (vgl. Horvath/ Kaufmann 1998, S. 42f.).
* Dieses Beispiel beruht auf Uberlegungen, die aus dem Konzept des Lebenszyklus stammen. Kaplan und
Norton gehen auf diese Thematik ausfihrlich anhand mehrerer Beispiele ein (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S.
47ff.). Allerdings kritisiert Muller an dieser Vorgehensweise, dal} im Regelfall kein geplanter Lebenszyklus fur
Geschéftseinheiten existiert (vgl. Maller 2000, S. 106f.).
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eingehen.

4.2.2.2 Kundenperspektive

»In der Kundenperspektive geht es darum, [mit Hilfe der Marktforschung] die Kunden- und
Marktsegmente zu identifizieren, in denen das Unternehmen konkurrenzfahig sein soll®
(Kaplan/ Norton 1997, S. 62). Diese Segmente stellen die Grundlage zur Erfullung der finan-
Ziellen Ziele des Unternehmens dar. Die damit erzielte Fokussierung auf wenige
ausgewahlte Bereiche zwingt das Management, den Blick auf ein genaueres Leistungs-
angebot fiur die Zielkundensegmente zu richten. Die BSC Ubersetzt in der Kunden-
perspektive die Unternehmensstrategie in spezifische Ziele, die jene Leistungsmerkmale
reflektieren, welche fir die anvisierten Kunden- und Marktsegmente wesentlich sind und
leitet daraus Mel3grél3en ab.

Kaplan und Norton unterscheiden zwei Biindel von MeRgréen. Zum einen ist dies die
Gruppe der Hauptergebnis- oder Kernkennzahlen, die in fast jedem Unternehmen Verwen-
dung finden. Zu ihnen gehéren Kennzahlen fir Marktanteil, Kundentreue, Kundenakquisition,
Kundenzufriedenheit und Kundenrentabilitét. Diese Kernkennzahlen messen den Erfolg einer
gut formulierten und umgesetzten Strategie in den identifizierten Marktsegmenten.® Erfolg-
reich kénnen allerdings nur jene Unternehmen sein, denen es gelingt, die kundenbezogenen
Wertsteigerungspotentiale in den entsprechenden Kundengruppen zu identifizieren bzw.
besser zu erfullen als die Wettbewerber. Daher soll die Kundenperspektive zum anderen
auch MefgroRen fir das an die Zielkunden und Marktsegmente zu vermittelnde
Wertangebot enthalten. Diese zweite Gruppe von MeRgré3en beantwortet die Frage, was
ein Unternehmen seinen Kunden bieten muf3, um den Kundennutzen zu steigern und folglich
die Kernkennzahlen zu verbessern. Wertangebote variieren allerdings je nach Branche,
Unternehmen und sogar innerhalb der Zielsegmente. Trotzdem lassen sie sich gemaf
Kaplan und Norton in drei Kategorien strukturieren: Produkt- und Serviceeigenschaften
(Funktionalitat, Qualitat und Preis), Kundenbeziehungen (Qualitat der Kauferfahrung und
persdnliche Beziehungen) sowie Image bzw. Reputation. Das Wertangebot wird
stellvertretend in der BSC in Form von segmentspezifischen Leistungstreibern der
Kundenergebnisse dargestellt. Beispiele sind pinktliche Lieferung oder der Imagewert einer
Marke (vgl. Bruhn 1998, S. 152f.; Friedag/ Schmidt 1999, S. 115; Kaplan/ Norton 1997, S.
24f. u. 62ff.; Weber/ Schaffer 2000, S. 9f.).

4.2.2.3 Interne ProzelR3perspektive

Die Perspektive der internen Geschéftsprozesse dient dazu, die Kernprozesse
herauszuarbeiten, welche fir die Erreichung der in der Finanz- und Kundenperspektive
definierten Ziele am bedeutendsten sind. Daher werden ,in der Balanced Scorecard [...] die
Ziele und Kennzahlen fir die interne Prozel3perspektive von expliziten Strategien zur
Befriedigung der Anteilseigner- und Kundenerwartungen abgeleitet. Dieser top-down-Proze3
kann vollig neue verbesserungsbedurftige Geschaftsprozesse offenlegen” (Kaplan/ Norton

*® Eine genauere Darstellung und Erlauterung dieser Gruppe ist in Appendix A zu finden.
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1997, S. 90). Der Blickwinkel der Fuhrungskrafte auf die Unternehmensprozesse wird
erweitert.

Im Gegensatz zu herkbmmlichen Performance Measurement Systemen beschrankt sich die
BSC nicht nur auf die Analyse und Optimierung bestehender Betriebsprozesse, sondern
identifiziert auch neue kundenwertsteigernde Leistungsprozesse, die im Moment im Unter-
nehmen noch gar nicht umgesetzt oder als wettbewerbsentscheidend angesehen werden.
Der BSC-Ansatz orientiert sich bei der Analyse der internen Wertkette an drei
Hauptgeschéftsprozessen, dem Innovations-, Betriebs- und KundendienstprozeR.”” Als
erstes Glied der Wertkette dient der Innovationsprozel3 der Erforschung und Aktivierung
aufkommender oder latenter Wiinsche der Kunden und entwickelt entsprechende Produkte
bzw. Dienstleistungen. Bei der Gestaltung der Betriebsprozesse wird die effiziente,
bestdndige und pinktliche Herstellung sowie Auslieferung existierender Produkte und
Dienstleistungen betont. Letztendlich soll im Kundendienstprozel3 das Angebot von
Serviceleistungen nach dem Kauf zum Kundennutzen beitragen.® Die Identifikation und
Verbesserung der kritischen Geschaftsprozesse hat somit eine herausragende Stellung fur
die Umsetzung der Gesamtstrategie (vgl. Bruhn 1998, S. 154f.; Kaplan/ Norton 1997, S. 25f.
u. 89ff.; Weber/ Schaffer 2000, S. 10f.).

4.2.2.4 Lern- und Entwicklungsperspektive

Mit der Lern- und Entwicklungsperspektive betont die BSC die Wichtigkeit von Investitionen
in das Innovationspotential des Unternehmens, und zwar durch die Entwicklung von Zielen
und MeRgréRen zur Férderung einer wachsenden und lernenden Organisation.>® Diese Per-
spektive schafft somit die Voraussetzungen, die zur Erreichung der ehrgeizigen Ziele in den
anderen drei Perspektiven notwendig sind, d.h. die Ziele der Lern- und Entwicklungs-
perspektive sind gleichzeitig die Leistungstreiber fir ausgezeichnete Ergebnisse in den
anderen Perspektiven (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 121ff.).

Kaplan und Norton differenzieren in diesem Kontext drei flr Innovation und langfristige
Verbesserung verantwortliche Hauptkategorien: Mitarbeiterpotentiale, Potentiale von Infor-
mationssystemen sowie Potentiale durch Motivation, Empowerment und Zielausrichtung. Im

" Es ist in der Literatur umstritten, ob die Analyse dieser drei Leistungsprozesse ausreicht, um die erfolgskri-

tischsten Faktoren fiir die Erreichung der Kunden- und Finanzziele zu identifizieren. Bruhn kritisiert, ,dal® den
derivativen Geschéftsprozessen wie beispielsweise der Unternehmensinfrastruktur, keine Aufmerksamkeit
geschenkt wird, obwohl gerade Stérungen in diesen Prozessen deutliche Auswirkungen auf die Kunden-
zufriedenheit ausiiben kénnen“ (Bruhn 1998, S. 154). Horvath und Kaufmann verweisen darauf, daR in
Anbetracht sinkender Fertigungstiefen und steigender Beschaffungstiefen haufig eine gesonderte Liefe-
rantenperspektive eingefihrt wird (vgl. Horvath/ Kaufmann 1998, S. 46).

%% Eine grafische Darstellung des Wertkettenmodells mit entsprechenden Mel3gréRen findet sich in Appendix B.

" Hintergrund dieser Perspektive ist die in traditionellen Kennzahlensystemen haufig vorherrschende aus-
schlieBliche Bewertung kurzfristiger finanzieller Leistung. Dadurch kénnen Kirzungen von Investitionen in
Menschen, (Informations-)systeme und (Organisations-)prozesse, die Periodenkosten sind, den kurzfristigen
Erfolg steigern. Die damit verbundenen negativen langfristigen Folgen will die BSC vermeiden, indem sie
betont, daRR der Erhalt des Status Quo bzw. hohe langfristige Wachstumsziele nur durch den kontinuierlichen
Ausbau der Potentiale sowie Investitionen in die ,Infrastruktur” erreichbar sind (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S.
121). Siehe auch Gliederungspunkt 3.2.1.
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Zentrum steht als entscheidende Kernkompetenz die Qualifikation der Mitarbeiter, denn es
sind die Mitarbeiter, welche die Ideen zur Verbesserung von Prozessen und Leistungen (aus
der Praxis heraus) liefern und letztendlich die Ziele des Unternehmens umsetzen sollen. Die
Lernfahigkeit der Organisation ist daher gezielt Uber Weiterbildungsmafinahmen der
Mitarbeiter zu férdern, ,damit ihr Denken und ihre kreativen Fahigkeiten zur Erreichung von
Unternehmenszielen mobilisiert werden konnen® (Kaplan/ Norton 1997, S. 122). Zur
Unterstitzung spielen Informations- und Kommunikationssysteme eine gewichtige Rolle.
Umfassende Informationen Uber die internen Prozesse, die Kunden sowie die finanziellen
Konsequenzen der Alternativen stellen die Grundlage fir das Treffen fundierter Entschei-
dungen dar. Schlie3lich kann der Unternehmenserfolg nur erreicht werden, wenn die Mitar-
beiter motiviert sind und die Moéglichkeit bekommen, selbstéandig und eigenverantwortlich zu
handeln (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 27 u. 121ff.; Weber/ Schéaffer 2000, S. 11; Wurl/ Mayer
2000, S. 3).%°

4.2.3 Ursache-Wirkungs-Ketten zwischen den Perspektiven und MeRRgréf3en

Wie Abschnitt 4.2.2 bereits veranschaulichte, bauen die vier Sichtweisen hierarchisch aufein-
ander auf. Die strenge Wertorientierung der BSC wird deutlich: alle Ziele und Mel3gré3en
sind (indirekt) auf die finanzwirtschaftliche Sichtweise auszurichten und sollen die Erreichung
finanzieller Ziele fiir die Geschéftseinheit bewirken.®* AuRBerdem liefert die Mischung aus
genau auf die Strategie abgestimmten Spat- und Frihindikatoren Hinweise bezuglich der
erfolgreichen Umsetzung der Strategie und den daraus resultierenden Ergebnissen.®

Allerdings reichen die Verknupfung mit den Finanzen und unterschiedliche Mel3gré3en nicht
aus, um den Erfolg einer BSC sicherzustellen. Ziel der BSC ist es, mit Hilfe des Kennzahlen-
systems die Strategie auszudriicken, um Ruckschlisse auf die Strategie zu ermoglichen.
,Eine Strategie ist ein Blindel von Hypothesen Uber Ursache und Wirkung® (Kaplan/ Norton
1997, S. 28). In einer gut definierten BSC stehen daher die Ziele und Mel3gréR3en in den
verschiedenen Perspektiven nicht flir sich alleine, sondern sind wechselseitig miteinander
verknldpft und somit Teil einer Ursache-Wirkungs-Kette. Erst durch die Darstellung der
gegenseitigen Abhangigkeiten zwischen den vier Perspektiven, strategischen Zielen sowie
MeRgroRen werden die auf der Strategie basierenden Hypothesen letztendlich steuer- und
kontrollierbar und die Auswirkungen von MalRnahmen eventuell sogar vorhersagbar (vgl.
Kaplan/ Norton 1997, S. 28f. u. 142ff.).®® Im Ergebnis muR jeder gewahlte Friih- und
Spatindikator Teil einer in einem finanziellen Ziel endenden Ursache-Wirkungs-Kette sein

®  Die von Kaplan und Norton gemachten Vorschlage fir Kennzahlen finden sich in Appendix C.

61 Vergleiche Gliederungspunkt 4.2.2.1. Ziele und MaRBnahmen zur Verbesserung der Performance in der
Kunden-, Geschéftsprozel3- sowie Lern- und Entwicklungsperspektive dirfen nicht zum Selbstzweck werden,
sondern missen einen eindeutigen Bezug zur finanziellen Leistungssteigerung haben (vgl. auch Kaplan/
Norton 1997, S. 145).

%2 siehe auch die Erlauterung dazu unter Gliederungspunkt 4.2.1.

8 Ein Beispiel fur eine solche Ursache-Wirkungs-Kette ist in Appendix D beschrieben.
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und die Bedeutung der Unternehmensstrategie reflektieren.® In neueren Veroffentlichungen
fuhren Kaplan und Norton zusatzlich ,Strategy Maps“ ein. Diese sollen einen visuellen
Rahmen fur die systematische Darstellung und Beschreibung der Ursache-Wirkungs-
Beziehungen bieten, um auf dieser Basis die Scorecard weiterzuentwickeln. ,A strategy map
specifies these cause- and-effect relationships, which makes them explicit and testable”
(Kaplan/ Norton 2000, S. 176).

Fur die Ableitung der Kennzahlen und Zusammenhange ist ein grol3es Marktwissen erforder-
lich, welches allerdings in vielen Unternehmen nur verstreut vorliegt. Die BSC baut durch die
Bundelung verschiedener Sichtweisen wettbewerbsrelevantes Wissen auf und wirkt somit als
Lerninstrument. Auf3erdem kann das Management mit der BSC empirisch prifen, ob die
hypothetische Kausalkette der unterstellten ,theory of business“®® entspricht. Diese Aspekte
werden im Managementsystem nédher beleuchtet.

4.3 Balanced Scorecard als Managementsystem

Wer das Instrument der BSC nur als ein erweitertes Kennzahlensystem betrachtet, wird mit
Sicherheit nicht dessen volle Wirkung entfalten. Das BSC Konzept ist vielmehr als eine
Fuhrungsmethode zu verstehen, welche mit Hilfe von Kennzahlen eine langfristige Strategie-
umsetzung und -verfolgung gewahrleistet sowie kritische Managementprozesse im
Unternehmen meistert. Sie soll den strategischen Fuhrungsprozef3 im Unternehmen
unterstiitzen bzw. als Handlungsrahmen fur diesen Prozef3 dienen (vgl. Kaplan/ Norton 1997,
S. 18 u. 184). Die folgende Beschreibung des Managementsystems orientiert sich an drei
Elementen der strategischen Fihrung: Strategieentwicklung, -durchsetzung und -kontrolle.

4.3.1 Balanced Scorecard zur Unterstlitzung der Strategieentwicklung

“The Balanced Scorecard is primarily a mechanism for strategy implementation, not for
strategy formulation“ (Kaplan/ Norton 1996b, S. 38). Obwohl die BSC also eigentlich das
Vorhandensein einer in sich stimmigen Strategie voraussetzt, ergeben sich beim Prozel3 der
Einfihrung der Balanced Scorecard zumindest Synergien in dem Bereich Strategieentwick-
lung.®® Der ProzeR der Strategieentwicklung ist gemaR Weber und Schaffer durch hohe Un-
sicherheit gekennzeichnet, es kommt auf das Gespir des Managements an. In diesem

% Weber/ Schaffer und auch andere Autoren kritisieren, dafl Kaplan/ Norton keine Hinweise zu den Methoden

der Generierung von Kausalketten geben. Gerade hier dirfte aber eine wesentliche Schwierigkeit bei der
Implementierung der BSC liegen (vgl. Weber/ Schéffer 2000, S. 8).
65 Haufig wird dieser Begriff mit ,Geschaftsmodell® Gbersetzt. Weber und Schaffer sehen hierin letztendlich die
Abbildung der betrieblichen Wertschépfungskette (vgl. Weber/ Schaffer 2000, S. 34).
% Horvath hebt hervor, daR sich bei den empirischen Untersuchungen der Balanced Scorecard Collaborative
(von Kaplan und Norton gegrindetes Forschungsinstitut zur Auswertung der Erfahrungen mit dem BSC
Konzept) gezeigt hat, dall etwa die Halfte der daran beteiligten Unternehmen die BSC zu einer
Strategierevision eingesetzt haben (vgl. Horvath 1999, S. 314).
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Zustand kann die BSC helfen, das bei den Entscheidungstragern dominierende implizite
Wissen durch in Kennzahlen abgebildetes explizites Wissen zu erganzen. Dies soll nicht
bedeuten, dall konkrete Entscheidungen aus den zu ermittelnden MelR3grof3en abgeleitet
werden konnen. Eine durch Kennzahlen erschaffene ,Scheinrationalitat” ist nicht gewollt und
auch nicht moglich, da es den Wissensbeschrankungen des strategischen Managements
widersprechen wirde. Im Rahmen der Erstellung der BSC wird allerdings durch den Prozefl3
der Identifikation von relevanten Mel3grof3en sowie der Formulierung von Ursache-Wirkungs-
Ketten eine kritische Diskussion im Fihrungsteam geférdert. Manager werden durch die
intensive Auseinandersetzung mit diesen Themen dazu bewegt, zum einen ihr mit
Unsicherheit behaftetes Wissen klar zu formulieren und zum anderen ihre Vorstellungen
unter Berlcksichtigung neuer Erkenntnisse zu hinterfragen. Solche Entwicklungsprozesse
entsprechen Ansétzen im Rahmen des organisationalen Lernens®. Der ProzeR der
Erarbeitung der BSC legt somit die Grundlage fir strategisches Lernen und ist insbesondere
als Unterstutzung fur die Strategieformulierung sehr foérderlich. Bereits am Anfang sollte
daher der Prozel3 der Strategieentwicklung auf die als kritisch erachteten Perspektiven und
Leistungstreiber ausgerichtet werden (vgl. Miller 2000, S. 116; Weber/ Schaffer 2000, S.
15f.).

4.3.2 Balanced Scorecard als Durchsetzungsinstrument von Strategien

Das oberste Ziel der BSC ist die Durchsetzung der Strategie. Hauptsachlich soll die
langfristige Unternehmensstrategie mit den kurzfristigen MaRnahmen verknupft werden. Zur
Umsetzung der Strategie formulieren Kaplan und Norton drei aufeinander aufbauende
Management-Teilprozesse, die im folgenden dargestellt werden.

Als erstes soll der Prozel3 der Erstellung einer BSC zur Klarung und Vermittlung einer
vorhandenen Unternehmensstrategie beitragen. Wie bereits dargelegt, lassen sich vage
abgefallte Strategieaussagen nicht in operationale Begriffe, die als Leitfaden fir
MafRnahmen auf untergeordneten Ebenen dienen sollen, Ubersetzen (,Vision Barrier“°®).
Damit alle Mitarbeiter strategisch handeln, muf die Strategie als ein integriertes Set von
Zielen und MefRgrolRen dargestellt werden, dem alle Topmanager zugestimmt haben. Die
daftir notwendigen (unter Abschnitt 4.3.1 angedeuteten) intensiven Diskussionen decken
haufig die innerhalb der Unternehmensfihrung unterschiedlichen Vorstellungen Uber die
Inhalte der Strategie auf. Die Erstellung der BSC zwingt die Manager verschiedener
Funktionsbereiche, durch Zusammenarbeit einen Konsens bezlglich der relativen
Gewichtung der strategischen Ziele zu erreichen sowie gleichzeitig die Strategie mit Hilfe von
strategischen Zielsetzungen und Mel3grof3en zu konkretisieren (vgl. Kaplan/ Norton 1996a,
S. 75ff.; Kaplan/ Norton 1997, S. 11f. u. 186).

67 Unter organisationalem Lernen ist der Proze® der Erhohung und Veranderung der organisationalen Wert-

und Wissensbasis zu verstehen, aber auch die Verbesserung der Problemlésungs- und Handlungskompetenz
sowie die Veranderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und fiir die Organisationsmitglieder” (Mdiller
2000, S. 60).

68 Vergleiche Gliederungspunkt 3.2.2.
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Als Ergebnis der Diskussionen im Entwicklungsprozel? spiegelt sich in der BSC ein vom
gesamten Topmanagement getragenes Modell der Strategie wider. Im nachsten Teilprozeld
mufld es nun darum gehen, die Strategie unternehmensweit von oben nach unten zu
kommunizieren und mit den Leistungen der Abteilungen und Mitarbeiter zu verkntpfen. Nur
so kann eine einheitliche Zielausrichtung in der Organisation und eine Strategieumsetzung
durch alle Mitarbeiter gewéahrleistet werden. Dafiir kommen gemalfd Kaplan/ Norton haufig
drei Methoden zur Anwendung. Kontinuierliche Kommunikations- und Weiterbildungs-
programme sollen die Voraussetzung dafir schaffen, dal3 alle Mitarbeiter die Strategie und
das notwendige Verhalten zur Erreichung der Zielsetzung verinnerlichen. Die Scorecard
dient dabei als Grundlage fir die Kommunikation, indem sie mit Hilfe der Mel3gré3en eine fur
alle verstandliche Sprache Uber funktionale und hierarchische Grenzen hinweg liefert. Sie
verdeutlicht, welche strategischen Ziele fiir den Erfolg des Unternehmens angestrebt werden
mussen. Nur die Kenntnis der von der oberen Fuhrungsebene formulierten Strategie reicht
allerdings nicht aus, um eine Verhaltensénderung in der Unternehmung zu erzielen. Im
zweiten Verfahren missen daher Zielvereinbarungen fir Abteilungen und Mitarbeiter an die
strategischen Ziele und Mel3groRen angepalRt werden. Die BSC wird deshalb auf die
operativen Ebenen heruntergebrochen, um dadurch ,kaskadenartig durchgangige, streng [...]
strategiegeleitete  ZielgroRenketten® (Kaufmann 1997, S. 423) zu knipfen.®® Héaufig
existierende Management-by-objectives’ Programme kénnen in die Erstellung der BSC fiir
Abteilungen und Teams integriert werden. Die heruntergebrochenen Mel3groRen haben
dabei eine Signalfunktion. Jeder einzelne Mitarbeiter soll erkennen, wie seine téglichen
Handlungen zur Erreichung der obersten Unternehmensziele beitragen und die Strategie
vorantreiben. Die dritte Methode stellt die VerknlUpfung der Leistungskennzahlen mit dem
Anreizsystem dar, wodurch die Ausrichtung der Mitarbeiter auf die Strategie letztendlich
motiviert werden soll. Da aber die Richtigkeit der Annahmen des Topmanagements und der
daraus abgeleiteten MelRgroBen nicht sichergestellt ist, sollte die Verknlipfung nur
sukzessive erfolgen, um unbeabsichtigte Konsequenzen zu vermeiden. Alle drei Methoden
tragen also dazu bei, ein einheitliches Verstandnis, gemeinsames Engagement und
Verantwortungsbewuf3tsein fur die langfristige Strategie bei jedem Mitarbeiter zu schaffen
(vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 192ff.; Weber/ Schéaffer 2000, S. 16ff.).

Der dritte Teilprozel3 Gberwindet das in Gliederungspunkt 3.2.2 angesprochene Problem der
mangelnden Verbindung zwischen strategischer und operativer Planung (,Resource
Barrier”). Die BSC soll einen integrierten Strategie- und Budgetierungsprozel3 unterstitzen,
um neben den personellen auch die Ausrichtung der finanziellen und materiellen Ressourcen
auf die Strategie zu gewahrleisten. Kaplan und Norton schlagen vier Schritte zur Umsetzung

% Der Top-down ProzelR der BSC-Einfuhrung wurde bereits in Gliederungspunkt 4.2.1 beschrieben.

o Management-by-objectives: ,Fihrung durch Zielvereinbarung, mehrdimensionales Fuhrungskonzept mit der
Betonung von Bedeutsamkeit gemeinsamer Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern, weitgehender Delega-
tion von Entscheidungsbefugnissen an die Mitarbeiter, regelmafliger Rickkopplung zum Grad der Zieler-
reichung sowie der Kopplung von Belohnungen an den Grad der Zielerreichung u.a.“ (Anonymus 1993, S.
2181).
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der Strategie in Plane und Budgets vor.”* Das Setzen hochgesteckter, aber von allen
Mitarbeitern als erreichbar erachteter langfristiger Ziele fur die kritischen Mel3gréRen soll den
Verédnderungsprozeld in der Organisation anstol3en. Verschiedene Programme und Investi-
tionsvorhaben konkurrieren um die vorhandenen Ressourcen im Unternehmen. Im zweiten
Schritt werden daher anhand der gesetzten Ziele die Initiativen identifiziert und fokussiert, die
kritisch fur den strategischen Erfolg sind. Weiterhin ist die Koordination der Projekte und
Verédnderungsprogramme zwischen zusammenhangenden Geschéftseinheiten notwendig.
Im abschlieRenden Schritt werden kurzfristige Zwischenziele festgelegt. Eine Kette solcher
Meilensteine”® dokumentiert den Erfolg entlang der gesetzten Strategie und stellt die
Verbindung zwischen langfristigen strategischen und kurzfristigen budgetierten Mel3grof3en
her. Die BSC fungiert also als eine Art MeRlatte, die bei der Ressourcenverteilung angelegt
wird. Sie stellt sicher, daf3 die Budgets die Strategie unterstitzen (vgl. Horvath 1999, S. 306;
Kaplan/ Norton 1997, S. 216ff.; Weber/ Schéaffer 2000).

4.3.3 Balanced Scorecard zur strategischen Kontrolle

Die ersten drei beschriebenen hierarchisch aufgebauten Teilprozesse sind unbedingt
notwendig fir die Durchsetzung einer Strategie. Allerdings ermdglichen sie ausschlieflich
(fir das Tagesgeschaft wichtige) single-loop™ Riickkopplungsprozesse. Diese sind dadurch
gekennzeichnet, dal3 Ziele konstant bleiben und Abweichungen von der Planung als
Implementierungsfehler betrachtet bzw. behandelt werden. Der single-loop Lernprozel3
verlangt oder fordert dahingegen nicht die Hinterfragung der Strategie oder der Techniken
der Implementierung.”

Der TeilprozelR des strategischen Feedbacks und Lernens verknipft darum als letztes Glied
alle vier Teilprozesse zu einem zyklischen Managementprozel3, und bindet somit die BSC in
einen strategischen Lernprozel3 (vgl. Abbildung 3) ein. Als Ergebnis erhalt das Unternehmen
die Fahigkeit des double-loop Lernens’, d.h. Lernen, welches eine Anderung in den
Annahmen und Theorien der Manager bezlglich der Umfeldbedingungen, Strategien und
Ursache-Wirkungs-Beziehungen bewirkt.

™ Weber und Schaffer beméangeln, dal die Autoren zur Umsetzung dieser Schritte/ Empfehlungen keine

naheren Hinweise geben (Weber/ Schaffer 2000, S. 19).

& Kaplan und Norton bezeichnen Meilensteine als Einschatzungen des Managements dartber, wann und zu

welchem Grad die laufenden Programme die MeRRgré3en beeinflussen.
® Die Begriffe ,single-loop“ und ,double-loop“ Lernen wurden von Argyris und Schon gepragt (vgl. Argyris, C.;
Schén, D. A. (1991): ,Teaching Smart People How to Learn®, Harvard Business Review, Vol. 69, 3/ 1991, S.
99 - 109).

" Das Problem des Mangels an strategischem Feedback wird in Gliederungspunkt 3.2.2 erlautert.
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Formulierung und Umsetzung
der Strategie

e Formulierung der
StrategieKonsensfindung

Kommunikation und Strategisches Feedback und
Verbindung Lernen
e Kommunikations- und e Artikulation der gemeinsamen
Weiterbildungsprogramme Balanced — Strategie ’
e Strategische Zielvereinbarungen Scorecard
e Verknipfung von Leistungs- e Strategisches
anreizen mit Kennzahlen FeedbackStrategiereviews

Planung und Vorgaben

e Setzen hochgesteckter, aber
akzeptierter Ziele

e Identifikation der kritischen
Initiativen

e Abstimmung strategischer
MafRRnahmen

e Festlegung von Meilensteinen

Abbildung 3:  Die BSC als strategischer Handlungsrahmen  (in Anlehnung an: Kaplan/ Norton
1997, S. 10)

Die BSC ermdglicht das strategische Lernen durch drei Elemente. Indem sie die Strategie
als verstandliche operative Ziele quantifiziert, kommuniziert sie allen Mitarbeitern GrofR3en,
anhand derer diese die Realisierbarkeit der Strategie Uberprifen kdnnen. Sie liefert ebenso
das strategische Feedback-System. Hypothesen beziiglich der Strategie kénnen anhand der
gesetzten Meilensteine und dem Eintreffen angenommener Ursache-Wirkungs-Beziehungen
getestet, abgeschéatzt und angepaldt werden. Da die Erreichbarkeit kurzfristiger Leistungen in
der BSC auf langfristigen Annahmen beruht, werden regelmafige Besprechungen der
Ergebnisse gleichzeitig Diskussionen Uber die zugrundeliegende Strategie beinhalten, d.h.
die BSC erleichtert Strategiereviews. Die Uberarbeitung der Strategie fiihrt wiederum zum
ersten Management-Teilprozel3. Der strategische Lernprozeld entwickelt sich kontinuierlich
weiter, was den Erfolg der Unternehmung dauerhaft sicherstellt (vgl. Kaplan/ Norton 1996a;
Kaplan/ Norton 1997, S. 15ff., 189 u. 241ff.).
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4.4 Reslmee

Die BSC ist ein Instrument, welches vornehmlich die Implementierung von Strategien unter-
stutzt. Dabei bedient es sich zweier Elemente. Die BSC ist als erstes ein Kennzahlensystem.
Gemal dem Grundsatz: ,What you measure is what you get” (Kaplan/ Norton 1992a, S. 71)
hat sie einen groRen EinfluR auf das Verhalten der Manager und Mitarbeiter. Die BSC
fokussiert allerdings im Gegensatz zu anderen Performance Measurement Konzepten nicht
auf die Kontrolle, sondern legt den Schwerpunkt auf die systematische Umsetzung der
Strategie. Sie Ubersetzt die Strategie in Ziele und erganzt dabei traditionelle (finanzielle)
Kennzahlen durch langfristige, zukunftsgerichtete Me3gré3en, die aus der Kunden-, internen
Prozel3- sowie Lern- und Entwicklungsperspektive zu wahlen sind. Die Mel3grofzen werden
zudem uber Ursache-Wirkungs-Beziehungen mit den finanziellen Zielen des Unternehmens
verknupft. Das Kennzahlensystem soll als Teil des Informationssystems fur Mitarbeiter aller
Organisationsebenen die Operationalisierung der Geschaftsstrategie und eine drastische
Komplexitatsreduktion bewirken sowie Wirkungszusammenhéange aufdecken.

Der Schlissel zum Erfolg liegt allerdings nicht ausschlielich in der Messung der
MeRgrofRen, sondern vielmehr im zweiten Element der BSC, dem Managementprozel3.
Kritische Managementprozesse sind oft unkoordiniert und auf kurzfristige finanzielle Ziele
gerichtet. Das BSC Konzept sieht einen zyklischen Managementprozel} vor. Sie liefert damit
einen Rahmen, um die langfristige Strategieimplementierung zu gewahrleisten, wahrend sie
ebenso der Strategie erlaubt, sich als Reaktion auf die Verdnderungen im
Unternehmensumfeld zu entwickeln. Das Managementsystem verankert ein Kommu-
nikations- und Steuerungsinstrument, welches als zentrales Element des organisationalen
Lernens des Unternehmens verstanden werden kann.

Die BSC hat die Aufgabe, als Kommunikations-, Informations- und Lernsystem konsequent
strategisches Denken und Handeln sowie ein besseres Verstandnis der Strategie zu fordern.
Als Ergebnis der BSC-Implementierung soll das Unternehmen in einen Prozel3 der
kontinuierlichen Verbesserung eintreten. Allerdings darf hierbei nicht vergessen werden, daf3
der Prozel3 der Erarbeitung einer BSC mindestens so wichtig ist wie die resultierende
Scorecard selbst. Die Entwicklung verlangt sehr viel Einsatz des Managements, sichert aber
gleichzeitig die Akzeptanz der BSC im Unternehmen. Sie kann dadurch fir alle Mitarbeiter
motivierend und verpflichtend zugleich wirken.
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5 BERUCKSICHTIGUNG VON UMWELTASPEKTEN IN DER BALANCED SCORECARD

Am Ende des dritten Kapitels wurde die Frage gestellt, ob die BSC ein geeignetes
Instrument darstellt, um strategisches Management unter Berticksichtigung von 6kologischen
Aspekten umzusetzen. Nachdem das Konzept der BSC nun ausfuhrlich dargestellt wurde,
kann festgehalten werden, daR dieses Instrument vornehmlich der Durchsetzung von
Strategien dient. Auch wenn die BSC Ansétze zur Unterstitzung der Strategieentwicklung
bietet, so setzt sie doch voraus, dafl zumindest am Anfang im Unternehmen eine Strategie
vorhanden ist. In diesem Kapitel soll nun untersucht werden, ob die BSC Uberhaupt die
Moglichkeit erdffnet, eine dkonomieorientierte Umweltstrategie umzusetzen. Als erstes soll
die BSC dahingehend betrachtet werden, inwieweit sie in ihrer urspringlichen Konzeption
angepaldt werden mul3, um 6kologische Aspekte zu bericksichtigen. Diese Thematik wird
unter Abschnitt 5.1 erlautert. Gliederungspunkt 5.2 wirft die Frage auf, warum Kaplan/ Norton
gerade vier Sichtweisen fir die BSC gewahlt haben. Unter Abschnitt 5.3 werden dann zwei
mdgliche Alternativen vorgestellt, wie strategierelevante Umweltaspekte in der BSC
berticksichtigt werden kénnen. Inwieweit diese beiden Alternativen die Kriterien an ein
Instrument des strategischen (Umwelt-) Managements erfullen, wird in Kapitel 6 evaluiert.

5.1 Konzeptionelle Vereinbarkeit

Das Konzept der BSC ist derart gestaltet, daf? die langfristige Gewinnmaximierung als Ober-
ziel des Unternehmens festgeschrieben ist. Demzufolge werden alle Perspektiven, strate-
gischen Ziele und Mef3gréfRen durch Ursache-Wirkungs-Ketten mit der finanzwirtschaftlichen
Perspektive bzw. dem finanziellen Oberziel verkniipft.”” Strategien miissen daher auf die
Verfolgung bzw. Erreichung dieses Ziels ausgerichtet sein. Sollen 6kologische Aspekte als
weiterer strategischer Erfolgsfaktor in der von Kaplan/ Norton konzipierten BSC bertick-
sichtigt werden, setzt dies also voraus, dal® der Umweltschutz dem finanziellen Oberziel als
Nebenbedingung untergeordnet ist. Wie in Kapitel 2 erlautert, stellt die Integration des
Umweltschutzes als Instrumentalziel in das Zielsystem der Unternehmung die in der Praxis
erfolgreichere Alternative dar. Dementsprechend sind auch Umweltstrategien 6konomisch
ausgerichtet (vgl. Abschnitt 3.1). In dieser Konstellation steht der Vereinbarkeit der BSC mit
der Bericksichtigung von Umweltaspekten nichts entgegen.

Der Vollstandigkeit halber soll an dieser Stelle nochmals betrachtet werden, welche Auswir-
kungen Umweltschutz als Formalziel im Zielssystem des Unternehmens auf die Anwendbar-
keit der BSC hatte. Dies wirde bedeuten, dal? Umweltstrategien auch ausschlie3lich 6kolo-
gisch orientiert sein kdnnten. In diesem Fall besteht die Méglichkeit, die BSC anzupassen
und den Fokus auf die finanzwirtschaftliche Perspektive als Bezugspunkt aller anderen
Sichtweisen aufzugeben. Dadurch konnte eine Gleichbehandlung finanzieller und

" Die Doppelfunktion der finanzwirtschaftlichen Perspektive ist unter Gliederungspunkt 4.2.1 beschrieben.
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Okologischer Ziele innerhalb der BSC erreicht werden. Folglich wiirde das Unternehmen aber
versuchen, mit dem gleichen Instrument verschiedene (voraussichtlich auch konkurrierende)
Ziele zu verfolgen. Dies widerspricht allerdings der aus der wirtschaftspolitischen Theorie
bekannten Tinbergen-Regel. Diese besagt, dal3 ein Instrument ineffizient und ineffektiv wird,
wenn es versucht, ein nicht vollstandig komplementares Zielblindel zu verfolgen (vgl.
Schaltegger/ Sturm 1995, S. 55f). Konsequenterweise scheidet damit der Weg der
Gleichbehandlung von Okonomie und Okologie innerhalb einer BSC aus. Letztendlich
bedeutet dies, dall Unternehmen, die Umweltschutz gleichberechtigt in das Zielsystem
integriert haben, nur die Mdglichkeit bleibt, neben einer ,Financial Balanced Scorecard® eine
eigenstandige ,Environmental Balanced Scorecard” einzufiihren. Allerdings wirde die Arbeit
mit einer zusatzlichen ,Environmental Balanced Scorecard“ einen Ruckschritt beziglich der
so oft geforderten Integration des betrieblichen Umweltschutzes in das strategische
Management bedeuten.”® Okologische Aspekte bekamen wiederum einen aufgezwungenen
additiven Charakter. Dies widerspricht der Intention der BSC, durch Integration verschiedene
Bereiche des Unternehmens zu koordinieren. Daher sollen die Vor- und Nachteile, die aus
der Arbeit mit zwei verschiedenen Instrumenten zur Durchsetzung von Strategien entstehen
kénnen, an dieser Stelle auch nicht weiter betrachtet werden. Im folgenden werden, von
einer untergeordneten Stellung des Umweltschutzziels ausgehend, ausschlief3lich
Moglichkeiten der Integration von Umweltaspekten in die finanziell ausgerichtete BSC
betrachtet.

Nachdem die Moglichkeit einer eigenstandigen ,Environmental BSC* ausscheidet, gibt es
grundsatzlich zwei Alternativen, Umweltschutzaspekte in der BSC zu berticksichtigen und
damit die Durchsetzung von 6konomieorientierten Umweltstrategien zu unterstiitzen. Es bie-
tet sich an, in die vier origindren Sichtweisen nach Kaplan/ Norton spezielle tkologische
Ziele und Mel3grofRen zu integrieren. Die jeweiligen Perspektiven muissen in diesem Fall
dahingehend untersucht werden, wie sich in Abhangigkeit von der verfolgten Strategie die
relevanten Umweltaspekte am besten einfiigen lassen. Die zweite Alternative stellt die
Bertcksichtigung von Umweltaspekten in einer zusatzlichen flinften Perspektive dar.
Umweltschutz bekame also einen eigenstandigen Stellenwert innerhalb der BSC. Nattirlich
mufd zunéchst untersucht werden, ob und in welchen Féllen eine weitere Perspektive
gerechtfertigt ist. Dies wird Thema des nachsten Abschnitts sein. Konzepte und Beispiele zur
Bertiicksichtigung von Umweltaspekten mit Hilfe der beiden Alternativen werden in Gliede-
rungspunkt 5.3 aufgezeigt.

5.2 Warum gerade vier Perspektiven?

Die BSC von Kaplan/ Norton umfaf3t vier Perspektiven. Andere Autoren nennen aber auch
Beispiele aus der Praxis, in denen eine weitere Perspektive hinzugefiigt bzw. die Scorecard

® zum Beispiel fordert Burschel den Wandel vom additiven zum integrierten betrieblichen Umweltschutz (vgl.

Steger 1997, (Vorwort des Reihenherausgebers), S. V).
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nach eigenem Design umgestaltet wurde.”’ Es stellt sich also die Frage, warum sich Kaplan/
Norton gerade fir diese Perspektiven entschieden haben. Aus der Intention heraus sollte
ableitbar sein, in welchen Fallen die Schaffung einer weiteren Sichtweise bzw. die Umgestal-
tung der Scorecard gerechtfertigt ist. Diese Erkenntnisse kénnen als Entscheidungshilfe
dafir dienen, fur welche der beiden oben erwahnten Alternativen zur Berilicksichtigung von
Umweltaspekten in der Balanced Scorecard sich ein Unternehmen entschliel3en sollte.

Kaplan und Norton selber machen in ihren Abhandlungen lber die Balanced Scorecard
keine konkreten Aussagen darlber, warum sie nun gerade die von ihnen beschriebenen
Perspektiven zur Darstellung der Unternehmensstrategie fir sinnvoll halten. Sie verweisen
darauf, dafl® die Scorecard des Unternehmens Analog Devices zur heutigen BSC
weiterentwickelt wurde, und sich diese in der Praxis als nttzlich und stabil erwiesen hat.
Dementsprechend sollen die vorgeschlagenen Perspektiven auch nur als Anregung zur
Entwicklung eigener, auf die Branche, das Unternehmen und die Geschaftseinheiten
abgestimmter Sichtweisen verstanden werden. Der Zuschnitt der BSC erfolgt dabei je nach
Marktsituation, Produktstrategien oder Konkurrenzverhéltnissen auf die Bedingungen der
Geschéftseinheit. Die ,Scorecard [ist nicht] als Zwangsjacke und nicht als Schablone
gedacht® (Kaplan/ Norton 1997, S. 33). Trotz dieser zugestandenen Offenheit des Konzepts
wird allerdings von den Autoren in Beispielen fast ausschlie3lich die Vierfach-Sichtweise
propagiert, was die berechtigte Frage nach einer Begriindung aufwirft (vgl. Kaplan/ Norton
1992 - 1997).

Allerdings konnen auch andere Autoren diese nicht eindeutig liefern. Weber/ Schaffer deuten
darauf hin, daf?3 die Perspektiven in hohem Mal3e intuitiv verstandlich sind. Oberstes Unter-
nehmensziel ist die langfristige Gewinnerzielung, ausgedriickt durch die Finanzen. Kunden
sind Grundvoraussetzung fir Umsatze, und interne Prozesse wiederum sind notwendig, um
den Kunden Uberhaupt eine Leistung anbieten zu konnen. Die Lern- und Entwicklungs-
perspektive fokussiert auf die Mitarbeiter und damit auf den wesentlichen Input (vgl. Weber/
Schaffer 2000, S. 12f). Es muRl daher wohl davon ausgegangen werden, dal3 die
praktischen Kenntnisse der Autoren zu der Festlegung und Beibehaltung der Sichtweisen
geflhrt haben. Unternehmen, die sich beim Aufbau der BSC am Basisbeispiel orientieren,
haben damit nattrlich den Vorteil, auf die umfangreichen Erfahrungen der beiden Vordenker
des Konzepts und der vielen Anhanger zuriickgreifen zu konnen.

Dies soll aber nicht hei3en, dal? eine Anpassung der Perspektiven nicht notwendig sein
konnte. Bei einer undifferenzierten Ubernahme des Basisbeispiels besteht die Gefahr, daR
die BSC nicht optimal auf die individuelle Situation pafdt. Und gerade im strategischen
Management ist eine angemessene Individualisierung bzw. Differenzierung gefordert, um im
Markt erfolgreich zu sein. ,“One size fits all* kann [...] kaum in der strategischen Fuhrung
angelegte Wettbewerbsvorteile begriinden - kritische Distanz ist angebracht® (Weber/

T Zum Beispiel verweisen Olve et al. auf ABB und Skandia, die eine funfte Perspektive fir den Fokus auf die

Mitarbeiter eingefiihrt haben. Volvo wird als Beispiel fur ein selbst gewahltes Scorecard-Design angegeben
(vgl. Olve et al. 1999, S. 120).
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Schaffer 1998, S. 40). Grundsétzlich bieten sich unterschiedliche Ansétze zur Ableitung der
relevanten Sichtweisen und MeRRgroRen. Die Auswahl bleibt dem Unternehmen uiberlassen.”

Weber und Schéaffer geben in diesem Zusammenhang Hilfestellung. Sie schlagen das
Konzept der strategischen Erfolgsfaktoren vor, um die Selektion der fir die Strategie-
umsetzung wichtigen Perspektiven und ZielgréRen zu unterstitzen bzw. zu ermdglichen.
Strategische Erfolgsfaktoren sind die internen und externen Grof3en, die den Erfolg des
Unternehmens entscheidend beeinflussen. Als Hilfe fir die Deduktion der unternehmens-
spezifischen Erfolgsfaktoren wird die PIMS-Datenbank’ vorgeschlagen. Nimmt das
Unternehmen nicht am PIMS-Projekt teil, dann sollte die Ableitung aus dem strategischen
Zielsystem® unter Nutzung der vorliegenden Erfahrung der Organisation erfolgen.
Entscheidend ist letztlich, dal3 sich das Management ausreichend Gedanken bei der
Herleitung macht und ein gemeinsamer Diskurs gefunden wird. Die ermittelten strategischen
Erfolgsfaktoren dienen dann als Basis fir die Ableitung der relevanten Perspektiven bzw.
MeRgréRen (vgl. Weber/ Schéffer 2000, S. 22f.; Wurl/ Mayer 2000, S. 8ff.).5! Welche Aspekte
nun letztendlich den Status einer eigenstandigen Perspektive bekommen, héngt davon ab,
wie wichtig bzw. wesentlich sie fir die Strategieumsetzung sind. Weber/ Schéaffer werden
konkreter, indem sie als Richtlinie vorgeben, dal jenes potentiell als Perspektive abzubilden
ist, ,was im Strategieproze3 Gegenstand gesonderter Strategieformulierung war“ (Weber/
Schaffer 2000, S. 48).

Ziel dieser Betrachtung ist es herauszufinden, ob und in welchen Fallen eine eigenstandige
Umweltperspektive gerechtfertigt ist. Grundsatzlich a3t sich erst einmal festhalten, daf3 die
BSC fir verschiedenartige Unternehmen geeignet ist, die Perspektiven aber je nach Branche
und Unternehmen angepafdt werden mussen. Dies kann in Form einer unterschiedlichen
Gewichtung der strategischen Ziele und MeRgroRen oder einer Anderung der Sichtweisen
geschehen. Die Ausflhrungen lassen sich im Sinne von Weber/ Schéffer dahingehend inter-
pretieren, daf 6kologische Aspekte dann ein Kandidat fir eine eigene Sichtweise sind, wenn

8 Gerade in den unzureichenden Empfehlungen von Kaplan/ Norton zur Ableitung der Perspektiven sehen

sowohl Weber/ Schéffer als auch Wurl/ Mayer ein erhebliches Defizit, da dies zu einem unkritischen Umgang
mit dem Instrument verleiten kénnte (vgl. Weber/ Schéaffer 1998, S. 40; Wurl/ Mayer 2000, S. 8f.).
" Die PIMS-Datenbank ist das Ergebnis des Profit-Impact-of-Market-Strategy (PIMS) Projekts und ermdglicht
detaillierte Auswertungen Uber die Grunde fir den Erfolg und MiRRerfolg von Geschéftsfeldern (ausfuhrlich: vgl.
Weber/ Schéaffer 2000, S. 22f.).
% Das strategische Zielssystem entspricht nicht den strategischen Zielen (objectives) in der BSC. Wahrend die
Ziele in den Perspektiven als konkrete Leistungsvorgaben zu verstehen sind, hat das strategische Zielsystem
eher den Charakter einer Ubergeordneten Mission.
8 wurl/ Mayer gehen sogar noch weiter und schlagen vor, die Perspektiven durch strategische Erfolgsfaktoren
Zu ersetzen. Ziel dieses Ansatzes ist es, die bei Kaplan und Norton vorzufindende methodische Schwéche bei
der Herleitung von Perspektiven (nur aus dem Erfahrungswissen heraus) zu Giberwinden. Au3erdem soll damit
die Festlegung auf vier Sichtweisen aufgehoben werden (vgl. Wurl/ Mayer 2000, S.8ff.). Strategische
Erfolgsfaktoren bieten sich durchaus als Hilfsmittel an. Da die Perspektiven aber eben nicht - wie behauptet -
a priori festgelegt sind, besteht keine Notwendigkeit, die Sichtweisen gegen strategische Erfolgsfaktoren aus-
zutauschen. Durch die Anpassung der Perspektiven kann das origindre Modell ebenso unternehmensindivi-
duell aufgebaut werden. Letztendlich handelt es sich bei der Darstellung der BSC mit Erfolgsfaktoren nur um
eine andere Art der Veranschaulichung. Deswegen soll auf diese Variante nicht weiter eingegangen werden.
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das Unternehmen eine gesonderte Umweltstrategie hat. Fraglich ist an dieser Stelle, ob eine
okonomieorientierte Umweltstrategie als solche zu verstehen ist. Hierauf gibt es keine
pauschale Antwort. Die Entscheidung dafur, ob Umweltaspekte in Form von integrierten
strategischen Zielen und MelRgréRen oder einer eigenen Umweltperspektive beriicksichtigt
werden, muf3 individuell nach den Anforderungen der Geschaftseinheit Uberpruft werden. Die
Strategie muf3 beschreiben, wie ein Unternehmen seine gesetzten Ziele erreichen will.
Haben im Rahmen der Okonomieorientierten Umweltstrategie die ©kologischen Aspekte
gravierende Auswirkungen auf die Strategie, d.h. haben sie hochgradig entscheidenden
Einflul auf die Erreichung der gesetzten finanziellen Ziele, dann sollte auch eine eigene
Sichtweise innerhalb der Scorecard geschaffen werden. Die in der finanziellen Perspektive
ausgedrickten Ziele fungieren somit als eine Art Richtmal3. Ist der finanzielle Einfluld weniger
gravierend, dann reicht die Bericksichtigung der Umweltaspekte durch eine breitere
Interpretation der vorhandenen Perspektiven aus. Eine Fokussierung ist nicht notwendig.

In erster Linie muld in diesem Zusammenhang beachtet werden, dalR die BSC nicht zu einer
Stakeholder Scorecard umfunktioniert wird. Nicht jeder Interessengruppe (in diesem Fall
umweltorientierte Anspruchsgruppen) steht zwingend eine eigene Perspektive zu. Far
diagnostische Soll-Ist Vergleiche zur Erfullung gewisser Umweltziele 6kologischer
Stakeholder (Hygienefaktoren des Geschéfts®) - von der Strategie losgeldst - sind andere
Kontrollsysteme zustandig. Dies kann nicht Aufgabe der BSC sein. Eine Anderung der
Perspektiven darf ausschlie3lich aufgrund strategischer Erfordernisse erfolgen (vgl. Kaplan/
Norton 1997, S. 33f.; Horvath/ Kaufmann 1998, S. 44f.; Kaplan/ Norton 2000, S. 175).

5.3 Balanced Scorecard als Durchsetzungsinstrument der 6konomisch orientierten
Umweltstrategie

Unter anderem wird es als Aufgabe des strategischen Managements angesehen, geeignete
Organisationsstrukturen zu schaffen, um die Funktionsweise der Unternehmung bei sich
andernden Rahmenbedingungen oder Strategiemodifikationen effizienter zu gestalten (vgl.
Meffert/ Kirchgeorg 1998, S. 74). Zur Durchsetzung einer 6konomieorientierten Umweltstra-
tegie ist daher auch eine Einbindung der Unternehmensfunktion Umweltschutz als feste
organisatorische Einrichtung zwingend erforderlich. Dies dient der generellen Regelung aller
Aufgaben und Strukturierungsprobleme im Hinblick auf umweltschutzbezogene Erfordernisse
(dauerhafte Beziehungen des Umweltschutzes zu anderen Organisationseinheiten im Unter-
nehmen) sowie der Einleitung und Unterstlitzung von Lernprozessen bei den Mitarbeitern.
Die Ausfiihrungen zu den Kriterien der Perspektivenauswahl haben allerdings gezeigt, dafd
sich der Aufbau der BSC im Unternehmen nicht an den organisatorischen Vorgaben
orientiert. Deshalb soll auch nicht weiter darauf eingegangen werden, ob es sinnvoll wére,

82 Hygienefaktoren stellen Mindestanforderungen an bestimmte Prozesse, Produkte oder Unternehmen dar. Die

Erfillung dieser ist erforderlich, um Uberhaupt im Geschéaft zu bleiben. Ein Beispiel sind staatliche
Emissionsbeschrankungen.



BERUCKSICHTIGUNG VON UMWELTASPEKTEN IN DER BALANCED SCORCARD - 49 -

bei der Entscheidung fir eine der beiden Alternativen zur Beriicksichtigung von
Umweltaspekten in der BSC organisatorische Fragen zu beachten. Es wird davon
ausgegangen, dal3 dies im Sinne der Konzeption des Instruments nicht der Fall ist.

Es geht vielmehr darum, welche Bedeutung Okologisch effektiver Umweltschutz als strate-
gischer Erfolgsfaktor in der ékonomieorientierten Umweltstrategie des Unternehmens hat.
Dem Stellenwert entsprechend erfolgt die Entscheidung fur die Integration in die vorhan-
denen Perspektiven bzw. fir die Schaffung einer zusatzlichen Umweltperspektive.
Besonders wichtig ist es daher, innerhalb des Managements gleich zu Anfang der
Entwicklung der BSC Klarheit und Konsens uber die Inhalte der 6konomisch orientierten
Umweltstrategie zu haben. Hierfur ist die mentale Auseinandersetzung mit dem scheinbaren
Spannungsfeld zwischen Okologie und Okonomie notwendig. Daher soll im folgenden
anhand der BSC in einigen exemplarischen Beispielen und Konzepten aufgezeigt werden,
wie die Kostensenkungs- und Erldssteigerungspotentiale des betrieblichen Umweltschutzes
in Abhangigkeit von der Strategie genutzt werden kénnen. Dabei wird es vornehmlich um die
Herausstellung der Wirkungszusammenhdnge zwischen ©kologischen und nicht
Okologischen Einflul3faktoren gehen. Die Bertcksichtigung von Umweltaspekten im
Grundmodell der BSC wird in Form von integrierten strategischen Umweltzielen in Abschnitt
5.3.1 und in Form einer eigenen Umweltperspektive in Gliederungspunkt 5.3.2 dargestellt.
Auf die Entwicklung und Vorstellung mdoglicher Umweltkennzahlen kann diese Arbeit
aufgrund des Umfangs und der Komplexitat der Thematik nicht eingehen.

5.3.1 Umweltaspekte im Grundmodell der Balanced Scorecard nach Kaplan/ Norton

In bezug auf die Ursache-Wirkungs-Ketten ist im Grundmodell der BSC von Kaplan/ Norton
ein hierarchischer Aufbau zwischen den Perspektiven zu erkennen. ,Die Scorecard sollte
ganz klar die Strategie widerspiegeln, und zwar von den langfristigen finanzwirtschaftlichen
Zielen angefangen, diese dann mit den notwendigen MafRnahmen fur finanzielle Prozesse,
Kunden, interne Prozesse sowie Mitarbeiter und Systeme verknlpfen, um schlieBlich die
langfristige wirtschaftliche Leistung zu erbringen (Kaplan/ Norton 1997, S. 46). Vor allem
sind die Sichtweisen auf die finanzwirtschaftliche Perspektive auszurichten.®® Des weiteren
wird empfohlen, die BSC auf der Ebene von unabhangigen strategischen Geschaftseinheiten
zu entwerfen, da diese in der Regel eine eigene genau definierte Strategie haben (vgl.
Kaplan/ Norton 1997, S. 34f. u. 161ff.). Dementsprechend soll die Integration von
Umweltaspekten in die vier originaren Sichtweisen nach Kaplan/ Norton auf der Ebene der
strategischen Geschaftsfelder betrachtet werden, um in Abhangigkeit von unterschiedlichen
Geschéftsfeldstrategien die EinfluBmdglichkeiten von 0Okologischen Faktoren als
ErfolgsgrofRen in den Perspektiven aufzuzeigen. Hierbei wird den Ursache-Wirkungs-Ketten
folgend bei der Darstellung hierarchisch vorgegangen, d.h. von der finanzwirtschaftlichen
Perspektive ausgehend werden die anderen Sichtweisen entsprechend entwickelt. Da die
Begrifflichkeiten und die Definitionen der Perspektiven sehr schwammig sind, kann es
durchaus zu Uberschneidungen bei den Beispielen kommen.

83 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen zu den Ursache-Wirkungs-Ketten unter Gliederungspunkt 4.2.3.
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5.3.1.1 Finanzwirtschaftliche Perspektive

Die BSC ist grundsatzlich offen bezlglich der finanziellen Zielgrofze. GemaR Kaplan/ Norton
ist entscheidend, dafR sich die Auswahl der finanzwirtschaftlichen Ziele fur die Geschéaftsein-
heit daran orientiert, welche Strategie zur Zeit verfolgt wird. Die beiden Autoren machen dies
daran fest, in welcher Stufe sich die SGE im Lebenszyklus befindet.?* Sie nennen in diesem
Kontext drei finanzwirtschaftliche Themen, die jeder Geschéftsstrategie zugrunde liegen:
Ertragswachstum- und -mix, Kostensenkung/ Produktivitatsverbesserung sowie Nutzung von
Vermdgenswerten/ Investitionsstrategie (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 46ff.). Anhand dieser
Themen sollen Beispiele fiir die Beriicksichtigung von Umweltaspekten aufgezeigt werden.®

Unter Ertragswachstum und -mix verstehen Kaplan/ Norton die Ausweitung des Angebots an
Produkten und Dienstleistungen, um neue Kunden und Méarkte zu erreichen. AufRerdem fallt
unter dieses Themengebiet die Gestaltung der Preisstruktur von Produkten und Dienstlei-
stungen sowie der Wechsel im Produkt- und Dienstleistungsmix hin zu Angeboten mit gro-
Rerer Wertschopfung (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 49f.). Als Beispiel fiir die Uberwindung
der Konflikte zwischen 6konomischen und 6kologischen Zielen soll an dieser Stelle eine sich
in der Erntephase befindende Geschéftseinheit dienen. Um den Marktanteil (insbesondere in
sehr wettbewerbsintensiven Markten) zu erhéhen bzw. den Markt neu zu beleben, kann die
SGE im Sinne von Porter eine Differenzierungsstrategie® verfolgen. Méglichkeiten der
Differenzierung durch 6kologische Aspekte bieten sich dadurch, dal3 Produkte hergestellt
oder Verfahren angewandt werden, welche die Umwelt weniger belasten als die der
Konkurrenten. Die Bemiihungen kénnen zwar die Kosten steigern, neue Marktsegmente und
Kunden er6ffnen aber ebenso Potentiale fur zusatzliches Umsatzwachstum. Umweltfreund-
liche Produktvarianten bieten ferner die Moglichkeit der Nischenbearbeitung. In diesen
Marktsegmenten kénnen in den meisten Fallen sogar hohere Preise durchgesetzt werden
(vgl. Schaltegger/ Figge 1998, S. 12; Meffert/ Kirchgeorg 1998, S. 222ff.).

Ein weiteres Themengebiet bezieht sich auf Kostensenkung und Produktivitatsverbesserung.

84 Vgl. die Erlauterung der finanzwirtschaftlichen Perspektive in Gliederungspunkt 4.2.2.1.

8 Muller kritisiert in diesem Zusammenhang, daf die bei Kaplan/ Norton vorzufindende Verknipfung von
operativen Kennzahlen und strategischen Themen konstruiert und unlogisch erscheint. Er sieht grundsatzlich
finanzielle GroRen wie den Cash-flow als ungeeignet an, um die Strategieerreichung zu messen, da wichtige
Investitionen aufgrund zu spéter Rickflisse unterbleiben kénnten (vgl. Muller 2000, S. 107f.). Insbesondere
fur den Umweltschutz ist dies naturlich relevant, da sich Investitionen in diesem Bereich haufig erst langfristig
finanziell auszahlen (vgl. auch Gliederungspunkt 3.2.1). Allerdings kann seine Schluf3folgerung, die Strategie
daher vor allem auf die Kundenperspektive auszurichten, nicht unterstiitzt werden. Auch wenn die anderen
Sichtweisen das finanzielle Ergebnis im Erreichungsgrad beeinflussen, so muf3 die Wirkung nicht
zwangslaufig positiv sein. Das 6konomische Ziel mufl deshalb als oberstes Kriterium bestehen bleiben. Das
von ihm dargestellte Problem liegt vielmehr in der Wahl geeigneter Kennzahlen zur Messung des finanziellen
Ergebnisses. Da die Mel3gréRen der BSC grundsétzlich frei gewahlt werden kdnnen, ist eine Anpassung an
Okologische Erfordernisse mdoglich (z.B. durch eine langfristig ausgerichtete finanzielle Zielsetzung). Diese
Thematik kann allerdings, wie bereits mehrfach angedeutet, im Rahmen dieser Arbeit nicht weiter betrachtet
werden, sondern mufl Gegenstand einer separaten Untersuchung sein.

8 Porter unterscheidet Wettbewerbsstrategien nach den Kriterien ,strategischer Vorteil* (Differenzierung oder
Kostenfuhrerschaft) und dem Wettbewerbsumfang (Gesamtmarkt- oder Nischenstrategie) (vgl. Porter, M.
(1989): Wettbewerbsstrategie. Frankfurt: Campus.).
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Hierbei geht es um die Senkung der direkten Kosten von Produkten und Dienstleistungen,
die Senkung der indirekten Kosten sowie die Teilung gemeinsamer Ressourcen mit anderen
Geschaéftsfeldern (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 49f.). Insbesondere Geschéftsfelder, die sich
in der Reifephase befinden, sind haufig aufgrund des Wettbewerbsdrucks gezwungen,
Kosten zu senken. Verfolgt die SGE z.B. eine Kostenfiihrerstrategie®®, d.h. Produkte sollen
im Vergleich zu den Konkurrenten am gunstigsten angeboten werden, dann konnen
Okologische Aspekte Mdglichkeiten zur Kostenreduzierung und Starkung der Wettbewerbs-
position bieten. Vor allem Kosten der Abfallbeseitigung und Ressourcenverschwendung
aufgrund nicht optimal gestalteter Produktionsprozesse bieten Einsparpotentiale. Ebenso
sind im Rahmen der zunehmenden Internalisierung von externen Umweltkosten frihzeitig
Wege zu finden, diese Kosten gering zu halten, um auch in Zukunft die Kostenfihrerschaft
erhalten zu kénnen. Des weiteren bieten sich durch umweltfreundliche Produktionsverfahren
ggf. Mdoglichkeiten steuerlicher Begunstigungen (vgl. Schaltegger/ Figge 1998, S. 12).
Strategische Ziele und MeRgroRen zur Reduktion der dem Unternehmen durch
Umweltverschmutzung entstehenden Kosten unterstitzen also eine Kostenfiihrerstrategie.
Wie im Rahmen der Investitionsstrategie Kosten gesenkt und betriebliche Produktivitat
erhdht werden kénnen, wird unter dem nachsten Themengebiet erlautert.

Das letzte von Kaplan/ Norton vorgeschlagene finanzwirtschaftliche Thema, das jeder
Geschéftsstrategie zugrunde liegt, umfaldt die Nutzung von Vermogenswerten sowie die
Investitionsstrategie. Es geht um Aktivitaten, welche unter Aufrechterhaltung des Geschafts
mit gegebenem Volumen und gegebener Struktur das Niveau des Nettoumlaufvermogens
senken sowie die Anlagebasis besser nutzen. Die Einkinfte aus finanziellen und materiellen
Vermogenswerten sollen vergréRert werden (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 49f).
Beispielsweise haben Investitionen fur das finanzielle Ergebnis und den Umweltschutz eine
groRe Bedeutung, da sie sehr viel Kapital binden und aufRerdem langfristig die
Prozel3strukturen des Unternehmens determinieren. Unabhangig davon, in welchem
Lebenszyklus sich das Unternehmen befindet, sollten zur Verfolgung einer 6konomie-
orientierten Umweltstrategie nach Mdoglichkeit Investitionen getatigt werden, die sowohl
okonomisch als auch o©kologisch effizient sind. Diese sind dadurch gekennzeichnet, daf3
insgesamt Kosten gesenkt und der Umweltschutz verbessert werden. Schaltegger/ Figge
sehen dies in erster Linie bei Investitionen in kapitalextensive, integrierte Umweltschutz-
technologien gegeben. Der Fokus sollte auf solche Umweltschutzinvestitionen gerichtet sein,
die moglichst wenig Kapital benétigen und geringe Betriebskosten verursachen, gleichzeitig
aber die Belastungen der Umwelt verringern. Der Vorteil von integrierten Umweltschutz-
technologien liegt darin, daR sie Prozesse optimieren. Aufgrund des vorgeschalteten
Umweltschutzes werden im ganzen Prozel3 weniger Ressourcen verbraucht, und die
Produktivitdt wird gesteigert. Kapitalextensive Investitionen in sogenannte end-of-pipe
Technologien®” kénnen zwar aufgrund umweltrechtlicher Bestimmungen erforderlich sein,
sollten aber nur in den Fallen eingesetzt werden, in denen keine integrierte Lésung zur
Verfigung steht. Wichtig ist, 6kologische Zielvorstellungen im Gesamtkontext zu betrachten,

87 End-of-pipe Technologien sind z.B. Luftfilter oder Klaranlagen, die den betrieblichen Prozessen nachge-

schaltet sind und bereits entstandene Umweltbelastungen wieder verringern sollen.
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d.h. die mit der Herstellung, dem Betrieb und der Entsorgung der Investition verbundenen
Umweltbelastungen missen ebenso berlcksichtigt werden. AuRerdem darf die Investition
nicht an anderer Stelle zu einer hdheren Umweltbelastung fuhren (vgl. Schaltegger/ Sturm
1994, S. 212ff.; Schaltegger/ Figge 1998, S. 10f.). MelRgroR3en fir Investitionen in integrierte
Umweltschutztechnologien kdnnen positiv zum 6konomischen und 6kologischen Erfolg
beitragen.

5.3.1.2 Kundenperspektive

In der Kundenperspektive geht es um die Identifikation von Kunden- und Marktsegmenten, in
denen das Unternehmen erfolgreich sein kann und will. Die Unternehmung muf3 zusatzlich
die Wertangebote identifizieren, die fur die gewdahlten Zielkunden und Marktsegmente
entscheidend sind. Dies ist Voraussetzung fur langfristige Kundenzufriedenheit, -treue und
hervorragende Ergebnisse in anderen wichtigen Kernkennzahlen. Wie bereits erwahnt,
kénnen im Rahmen einer Differenzierungsstrategie okologische Aspekte ein Mittel zur
Differenzierung gegeniiber anderen Produkten darstellen. Allerdings ist haufig eine
Divergenz zwischen UmweltbewuR3tsein und Umweltverhalten bei den Konsumenten zu
erkennen. Dies bedeutet, erst wenn angebotene Umweltmerkmale tatsachlich Eingang in die
Kaufentscheidung finden, kann sich das Potential er6ffnen, Marktanteile auszubauen bzw.
die bestehende Position zu starken (Okologie-Pull®®). Will die SGE also mit Hilfe von
Okologischen Produktvarianten langfristig gute finanzielle Ergebnisse erreichen, dann
missen Umweltvorteile des Unternehmens in Form von umweltgerechten Produkten und
Dienstleistungen gleichzeitig Wertangebote fir die Zielkunden darstellen bzw. in solche
Uberfiihrt werden (vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1997, S. 218ff.). Damit Okologische Aspekte
zusatzliche Wertangebote und dadurch Differenzierungspotentiale auf dem Absatzmarkt
bieten, missen grundséatzlich drei Bedingungen erfillt sein, die im folgenden dargestellt
werden.

Als erstes mul3 der Umweltvorteil dem Konsumenten wichtig sein, d.h. er muf3 einen
wesentlichen Nutzenbeitrag zur Bedurfnisbefriedigung leisten. Dies ist relativ problemlos der
Fall, wenn umweltgerechte Produkte bzw. Dienstleistungen zu einem niedrigeren Preis ange-
boten werden kénnen, also einen 6konomischen Vorteil bieten. Allerdings sind dkologische
Bemuhungen des Unternehmens haufig mit héheren Kosten verbunden. Damit entsprechend
hdhere Preise durchgesetzt werden kénnen, mul3 das 6kologische Merkmal im Rahmen der
Differenzierungsstrategie vom Konsumenten als individueller Nutzenvorteil angesehen
werden. Dies trifft hauptsachlich zu, wenn zusatzliche Vorteile mit dem Umweltnutzen
verbunden werden. Zum Beispiel bieten Nahrungsmittel aus kontrolliert 6kologischem Anbau
den individuellen Vorteil einer gesiuinderen Erndhrung. Zusétzliche Vorteile kbnnen aber auch
durchaus weniger greifbar sein, wie z.B. ein bestimmtes Lebensgefiihl, welches das
umweltgerechte Produkt suggeriert. Problematisch wird es, wenn das 6kologische Produkt
teurer ist, aber letztendlich keinen individuellen Anreiz bietet. Solche Umweltmerkmale

8 Als Okologie-Pull wird die aufgrund von gestiegenem UmweltbewuRtsein der Konsumenten verstérkte

Nachfrage nach umweltgerechten Produkten bezeichnet (vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1998, S. 150).
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stellen im Rahmen der Differenzierungsstrategie keine Wertangebote an den Kunden dar
(vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1997, S. 235ff.).

Als zweite Bedingung mufld Umweltschutz glaubhaft vermittelt werden, damit dieser als
Leistungsvorteil auch wahrgenommen wird. Umweltvorteile haben h&ufig den Charakter von
Vertrauenseigenschaftensg, da der Konsument kaum Uberprifen kann, ob das Produkt bzw.
die Produktionsverfahren tatsédchlich umweltgerechter sind. Ist die glaubhafte Leistungsbe-
grindung nicht moglich, da z.B. das Unternehmen ein schlechtes Umweltimage hat, wird im
Rahmen der Differenzierungsstrategie Umweltschutz nicht als Nutzenvorteil vermittelbar
sein. Insbesondere fir die Erhaltung der Glaubwirdigkeit ist es wichtig, dafd das Produkt im
ganzen Lebenszyklus umweltgerecht ausgerichtet ist, wobei eine Bewertung der objektiven
Umweltvertraglichkeit im Vergleich zu anderen Produkten nicht immer einfach ist (vgl.
Meffert/ Kirchgeorg 1997, S. 221).%°

Drittens muf3 der Umweltvorteil dauerhaft vor Imitation zu schiitzen sein, damit nicht andere
Wettbewerber das gleiche Wertangebot ohne weiteres anbieten kénnen und sich die
Investitionen auszahlen. Nur unter dieser Bedingung kénnen im Rahmen der
Differenzierungsstrategie bestandige Erfolgspotentiale aufgebaut werden (vgl. Meffert/
Kirchgeorg 1997, S. 223; Reinhardt 2000, S. 32ff.).

Verfolgt die SGE also eine Differenzierungsstrategie, werden 6kologische Aspekte dann be-
ricksichtigt, wenn sie dem Kunden einen wahrnehmbaren, individuellen Nutzenvorteil bieten
und nicht leicht zu imitieren sind. In diesem Fall haben Umweltvorteile positiven Einflu3 auf
die Kernkennzahlen, und die 6kologische Differenzierungsstrategie wird zu den im letzten
Abschnitt bereits beschriebenen finanziellen Erfolgen fuhren. In der Kundenperspektive muf3
es also darum gehen, entsprechende umweltbezogene Produktanforderungen der Kunden
sowie umweltrelevante Merkmale der Produkte abzubilden. Ebenso ist die Prasentation als
umweltbewulRtes Unternehmen ein wichtiger Aspekt, haufig ausgedruckt durch das Umwelt-
image der Unternehmung oder der Produktmarke.

Zusétzlich setzt die erwiinschte Nutzung von 6kologischen Differenzierungspotentialen eine
offensive Haltung gegeniber dem Umweltschutz im Unternehmen voraus, da sich im Laufe
der Zeit durchaus Préferenzen bei den Kunden verandern kénnen. Besonders die rasante
Entwicklung im Umweltschutz kann dazu fiihren, dafd innerhalb kirzester Zeit umwelt-
orientierte Wertangebote verstarkt nachgefragt werden. Die SGE mul3 frihzeitig ermitteln,
anhand welcher Eigenschaften Konsumenten die Umweltvertraglichkeit eines Produkts oder
einer Dienstleistung wahrnehmen. Es kann daher auch durchaus sinnvoll sein, umweltge-
rechte Produkte herzustellen oder 6kologischere Verfahren anzuwenden, selbst wenn
Kunden Umweltvertraglichkeit im Moment noch gar nicht als Kaufkriterium beachten.

8 Vertrauenseigenschaften zeichnen sich dadurch aus, daR selbst nach Kauf und Benutzung des Produkts

keine Qualitatsbeurteilung seitens des Kunden mdglich ist. Dies fuhrt aus Sicht des Konsumenten zu einer
Erh6éhung des Kaufrisikos.

%0 Vergleiche auch Gliederungspunkt 3.1.
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Dadurch kann ein gro3erer Handlungsspielraum fir die Zukunft geschaffen werden.

5.3.1.3 Interne Prozel3perspektive

In der internen ProzeRperspektive sind die Kernprozesse zu identifizieren, die fir die Errei-
chung der Ziele in der Kunden- und Finanzperspektive am kritischsten sind. Die Ableitung
der strategischen Ziele fur die ProzelRRperspektive mul3 sich also an den
Kundenanforderungen und finanziellen GroéRen orientieren. Hat sich die SGE fir eine
Differenzierungsstrategie entschieden und will sich mit Hilfe 6kologischer Aspekte von den
Wettbewerbern abgrenzen, dann kann die Okologieorientierung sowohl in die prozessuale
als auch in die finale Betrachtungsweise einbezogen werden (vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1998,
S. 291). Wurde mit Hilfe der Marktforschung oder anderer Verfahren ermittelt, daf die
Nachfrager ein Wertangebot in der Verbesserung des Umweltschutzes bei der
Produktherstellung bzw. dem Anbieten einer Dienstleistung sehen, dann wird der Fokus der
internen ProzeRperspektive auf den prozessualen Bereich gerichtet sein missen. Betrachten
allerdings Konsumenten die 0©kologische Eigenschaft eines Produkts oder einer
Dienstleistung als individuellen Nutzenvorteil, dann sollte der Schwerpunkt - insbesondere
der des internen Innovationsprozesses® - auf die Verbesserung und Weiterentwicklung
umweltgerechter Produktmerkmale gelegt werden. Um zusatzlich den finanziellen Zielen zu
gentgen, mul3 in beiden Fallen Uberpruft werden, inwieweit die umweltinduzierten
Maflnahmen in Verbindung mit der Differenzierungsstrategie Kostenerhéhungen erlauben,
ohne die monetaren Ergebnisse zu beeintrachtigen.

Die interne Prozel3perspektive soll sich allerdings nicht nur auf die Optimierung vorhandener
Prozesse beschranken, sondern ebenso die Identifikation von Prozessen beinhalten, die in
der Zukunft wettbewerbsentscheidend sein kénnen. Die Beriicksichtigung von 6kologischen
Aspekten kann in diesem Kontext Chancen bieten, um Uberlegene interne Kompetenzen
aufzubauen. Dies ergibt sich daraus, daR die Verteidigung von Umweltvorteilen im Rahmen
einer Differenzierungsstrategie eine kontinuierliche Verbesserung der prozessualen bzw.
finalen Umweltqualitat von Produkten erfordert. Voraussetzung hierfir ist allerdings, dal’ be-
trieblicher Umweltschutz ganzheitlich unter Einbindung aller Funktionsbereiche angelegt ist
(vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1997, S. 223). Durch die Berticksichtigung 6kologischer Aspekte in
der vollstandigen Wertschopfungskette der internen ProzeRperspektive kénnen oOkologie-
orientierte Aktivitdten zwischen einzelnen Funktionsbereichen miteinander verkniipft und die
Wirkungen analysiert werden. Die Abstimmung der Malinahmen unter- und aufeinander fuhrt
zu 6kologisch und 6konomisch effektivem Umweltschutz. Das Unternehmen wird dazu ange-
regt, verstarkt umweltinduzierte innovative Losungen hervorzubringen, welche zum Aufbau
neuer Wettbewerbsvorteile eingesetzt werden kénnen. Es wird damit eine zusatzliche Quelle
des strategischen Erfolgs geschaffen, die unabhangig von den immer schneller variierenden

% In diesem Bereich geht es um die Entwicklung neuer Produkteigenschaften. Allerdings werden auch im

InnovationsprozelR bereits gréRtenteils die Moéglichkeiten der Herstellungsprozesse, Umwelteinfliisse und
Kosten des Produkts bzw. der Dienstleistung determiniert. Insbesondere kann hier die frihzeitige
Berlicksichtigung von 0kologischen Aspekten erheblich zum betrieblichen Umweltschutz beitragen
(ausfuhrlich: vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1998, S. 294f.).
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Marktstrukturen und Wettbewerbsstrategien ist.

Verfolgt die strategische Geschéftseinheit hingegen eine Kostenflhrerstrategie und will mit
Hilfe des betrieblichen Umweltschutzes Kosten senken, dann muf3 es sich auf die internen
Innovations-, Betriebs- und Kundendienstprozesse konzentrieren, durch deren Optimierung
dieses Ziel am besten erreicht werden kann. ,Kosten sind Folge von Prozessen. Prozesse
mussen optimiert werden, nicht Kosten“ (Weber/ Schaffer 2000, S. 179). In der internen
ProzeR3perspektive sollen daher in erster Linie qualitative Mel3grof3en und strategische Ziele
Eingang finden, um aus der ProzeRsicht heraus Unternehmen effizienter, effektiver,
schneller und wettbewerbsfahiger zu machen. Weber und Schéaffer gehen davon aus, daf?
erst das Denken in Prozessen und Prozelketten zum ,Quantensprung“ bei der
Ergebnisverbesserung fihren kann (vgl. Weber/ Schéaffer 2000, S. 177ff.).

Trotz der mit Sicherheit angebrachten Kritik bezliglich der Unternehmenssteuerung mit Ko-
stengrofRen muld die Kostendimension der Prozesse trotzdem ein wichtiger Bestandteil
sein.®? Erst wenn das Management erkennt, wie sich ProzeRabldaufe auf die Kosten
auswirken, werden sie auch entsprechende Reorganisationen unterstutzen (vgl. Kaplan/
Norton 1997, S. 117f.). Es ist eben nicht immer mdoglich, gleichzeitig die Qualitat zu
verbessern, den Energieverbrauch zu senken und die Produktionsmenge zu erhéhen. Das
Ziel Kostensenkung kann dabei als Maf3stab fur die Prioritatensetzung dienen. Aul3erdem
stehen gerade im Rahmen der 0kologischen Kostenfiihrerstrategie die Kosten im Mittelpunkt,
also missen diese auch erkannt und bertcksichtigt werden.

Allerdings erlaubt das klassische betriebliche Rechnungswesen keine Messung der Kosten
auf ProzefRRebene. AuRerdem ist es - wie bereits unter Abschnitt 3.2.1 beschrieben - mit
vielen weiteren Nachteilen, insbesondere im Umweltbereich, verbunden. Um in der
Kostenrechnung den tatsachlichen &kologischen Informationsbedirfnissen gerecht zu
werden und der Prozel3sicht ndher zu kommen, bietet sich in diesem Zusammenhang das
MaterialfluRorientierte Activity Based Costing (ABC)* nach Schaltegger/ Miiller an. Mit Hilfe
dieser Methode konnen direkte und auch indirekte Umweltkosten den internen
Geschaftsprozessen zugeordnet werden, die sie tatsachlich verursacht haben (vgl.
Schaltegger/ Miller 1997).** Die korrekte Zuteilung der Kosten erméglicht damit die
Aufdeckung nicht genutzter Kosteneinsparpotentiale in den Prozessen. Dieser Effekt wird
noch gréRer sein, wenn vom Unternehmen im Rahmen des Materialflu3orientierten ABC der

% Vergleiche hierzu auch die Kritik im Zusammenhang mit den Defiziten der internen strategischen

Informationssysteme in Gliederungspunkt 3.2.1. Eine detaillierte Betrachtung der Nachteile bezuglich der
Orientierung an KostengrofRen bei der ProzeRoptimierung findet sich bei Weber/ Schaffer 2000, S. 178ff.

9 JActivity Based Costing“ wird mit ,Prozef3kostenrechnung® Ubersetzt.

*  Dieses Konzept ist ausfuhrlich bei Schaltegger/ Muller 1997 beschrieben.
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Begriff der Umweltkosten weiter gefal3t wird, und zwar als die gesamten durch Reststoff-
flisse verursachten Kosten.”® Das MaterialfluRorientierte ABC liefert Basisdaten fiir
ProzeRRver&nderungen und unterstitzt bzw. ermdglicht damit die Umsetzung der
okologischen Kostenfiihrerstrategie in der ProzeRperspektive.®®

Obwohl sich diese Arbeit nicht mit potentiellen 6kologischen MeRRgréen in der BSC befal3t,
soll trotzdem an dieser Stelle kurz darauf eingegangen werden. Kaplan/ Norton sehen
ProzelRkostenkennzahlen als einen wichtigen Parameter bei der Beschreibung interner
Geschéftsprozesse an. Die Ermittlung der Kosten von ProzeRabschnitten und ganzen
Prozel3ketten kann als Ausgangspunkt fiir die Neustrukturierung des Geschéftssystems
dienen. MaterialfluRorientiertes ABC 14t sich daher ohne Probleme in das Balanced
Scorecard Konzept integrieren. Zusatzlich sind qualitative 6kologische Mel3gro3en in der
internen Prozel3perspektive zu bericksichtigen. Hier besteht allerdings die Gefahr, dald
MeRgroRen zur Uberwachung bzw. Erfillung umweltgesetzlicher Anforderungen
herangezogen werden.®’ Dies ware allerdings nicht im Sinne der BSC, da diese ausdriicklich
nur strategierelevante Aspekte betrachtet. Staatlich vorgebende Emissionswerte stellen in
den meisten Fallen keine strategischen Erfolgsfaktoren dar, sondern sind vielmehr eine Art
Mindestanforderung, damit das Unternehmen Uberhaupt produzieren darf. Dementsprechend
sind diese GroRRen Inhalt diagnostischer Kennzahlensysteme, gehdren aber nicht in die BSC.
Zur Integration geeigneter 6kologischer MeR3gréf3en bendtigt das Unternehmen die Fahigkeit,
betriebliche Umwelteinflisse mit strategischer Relevanz zu erkennen, zu messen und zu
beurteilen. Parallel zur Einfihrung des Materialfluorientierten ABC mul3 daher ein
funktionsfahiges internes okologisches Rechnungswesen® aufgebaut werden, um neben
Okologischen Kostengrofien auch qualitative Kennzahlen zum strategischen (Umwelt-)
Management zu ermitteln. Natdrlich erfordert dies einige Investitionen in der Unternehmung.
Da allerdings erhebliche Einsparpotentiale bestehen und Irrtumskosten vermieden werden
kénnen, kann in den meisten Unternehmen davon ausgegangen werden, dafd sich der
Aufbau eines Systems zur Umweltrechnungslegung finanziell auszahlen wird (vgl.
Schaltegger/ Sturm 1994, Seite 230ff.).*® Das 6konomische Ziel in der finanzwirtschaftlichen

% Haufig werden in Unternehmen unter Umweltkosten nur die Kosten verstanden, die mit Umweltschutzmalf3-

nahmen verbunden sind. Der grof3te Teil der 6kologischen Kostensenkungspotentiale (95%) liegt allerdings in
der Reduzierung des Material- und Energieeinsatzes (vgl. Stahlmann 1998, S. 64).
% Weber/ Schaffer merken an, daR die Prozef3kostenrechnung nicht als laufende Rechnung, sondern fiir Fall-
analysen eingesetzt werden sollte. Ansonsten kénnte neben anderen Griinden die Abbildung bestehender
Prozesse in der Prozel3kostenrechnung dazu verleiten, notwendige Veranderungen der Prozefstruktur zu
verhindern (vgl. Weber/ Schéaffer 2000, S. 197f.).
% Zum Beispiel schlagt dies Fahrbach in seinen ersten Schriften zu dem Thema: ,Umweltcontrolling mit Hilfe der
Balanced Scorecard” vor (vgl. Fahrbach 1999).
% Das interne 6kologische Rechnungswesen richtet sich an interne Stakeholder und mifRt den betrieblichen
Beitrag zu Umweltproblemen in physikalischen Einheiten. Erst mit Hilfe dieser Daten sind Aussagen uber die
okologische Treffsicherheit der Umweltschutzausgaben und deren 6kologische Effizienz mdglich. Zu diesem
Themengebiet finden sich ausfihrlichere Darstellungen z.B. bei Schaltegger et al. 1996, S. 137ff.
*  Diese Annahme wird durch empirische Erfahrungen und weitere theoretische Argumentationen belegt (vgl.
Schaltegger/ Sturm 1994, S. 233).
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Perspektive kann also trotz der mit der Berticksichtigung dkologischer Aspekte verbundenen
Kosten bzw. Investitionen weiterhin erfillt werden.

5.3.1.4 Lern- und Entwicklungsperspektive

Die Lern- und Entwicklungsperspektive bertcksichtigt die Erkenntnis, dal3 es einer lernenden
und wachsenden Organisation bedarf, um auch zukinftig im Wettbewerb bestehen zu
kénnen. In dieser Sichtweise soll das Innovationspotential der Unternehmung geférdert
werden, um die Erreichung der Ziele in den anderen Perspektiven jetzt und in der Zukunft
sicherzustellen. Kaplan/ Norton nennen drei Hauptkategorien fir diese Sichtweise:
Mitarbeiterpotentiale, Potentiale von Informationssystemen sowie Motivation, Empowerment
und Zielausrichtung (vgl. Abschnitt 4.2.2.4). Dal3 die Anpassung der vorhandenen bzw. die
EinfGhrung neuer Informationssysteme fur die Umsetzung ©6konomieorientierter
Umweltstrategien notwendig ist, wurde bereits im letzten Abschnitt erlautert. Es wurde
verdeutlicht, dal3 die Vorteile aus dem Einsatz dieser Systeme bei der Strategieverfolgung
die damit verbundenen Investitionen (auch finanziell) rechtfertigen. Dementsprechend soll
die Lern- und Entwicklungsperspektive die Nutzung solcher Systeme mit Hilfe geeigneter
Ziele und MeRgréfRen fordern. Im Zusammenhang mit der Entwicklung einer lernenden und
wachsenden Organisation wird ebenso die Bedeutung von Motivation, Empowerment und
Zielausrichtung betont. Ob die Berucksichtigung 6kologischer Aspekte auf diese Kategorie
Einflul3 haben kann, wird an spaterer Stelle betrachtet. Im folgenden soll darauf eingegangen
werden, inwieweit Okologische Mitarbeiterpotentiale fir die Umsetzung von
okonomieorientierten Umweltstrategien wichtig sind und woran sich der sinnvolle Aufbau
dieser im Unternehmen orientieren sollte.

Grundsatzlich nehmen Mitarbeiter eine Schlisselrolle bei der Weiterentwicklung des Unter-
nehmens ein. Will sich eine SGE im heute hart umkampften Wettbewerb verbessern bzw.
nur das derzeitige Leistungsniveau halten, dann wird sie Mitarbeiter benétigen, die in der
Lage sind, innovative Ideen zur Verbesserung der Prozesse und Wertangebote fur Kunden
zu entwickeln. Die Leistung der Mitarbeiter hangt dabei von drei Determinanten ab: die indivi-
duelle Leistungsfahigkeit (,Koénnen®), die individuelle Leistungsbereitschaft (,Wollen“) und die
Uberindividuelle Organisationsstruktur und -kultur (,Durfen®). Wahrend das ,Wollen“ eher
eine Frage der Motivation darstellt und das ,Durfen“ eine Frage der Organisationsstruktur,
wird das ,Koénnen“ der Mitarbeiter zum grolRen Teil davon abhangen, ob und wie
Weiterbildung im Unternehmen betrieben wird (vgl. Kuhn/ Wittmann 1994, S. 382). Da
Kaplan und Norton organisatorische und strukturelle Fragen des Unternehmens im Rahmen
der BSC nicht explizit bertcksichtigen, soll an dieser Stelle auch nicht weiter auf das
,Diirfen“ eingegangen werden.*®

19 Auf diese Fragen wird zum Teil in bezug auf die Implementierung der BSC eingegangen (vgl. z.B. Kaplan/

Norton 1997, S. 274ff.). Der Zusammenhang zwischen Strategieumsetzung und notwendigen organisato-
rischen bzw. strukturellen Modifikationen des Unternehmens (Ablauf-/ Aufbauorganisation) wird ansonsten
nur im Rahmen der ,Resource Barrier problematisiert. Kaplan/ Norton messen diesem Thema offensichtlich
nicht sehr viel Bedeutung im Zusammenhang mit der BSC bei.
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Aufgabe der Lern- und Entwicklungsperspektive ist vor allem in bezug auf die Mitarbeiter-
potentiale, das ,Kénnen“ und ,Wollen“ der Beschéftigten zu fordern. Stitzel/ Kirschten sehen
bezuglich Umweltschutz den Schwerpunkt beim ,Wollen®, d.h. bei MalRnahmen, welche die
bei Mitarbeitern h&ufig beobachtete kognitive Dissonanz zwischen vorhandenem
Umweltbewul3tsein und tatséachlichem Umweltverhalten beheben. ,Im Personalbereich ist an
der Verringerung der vielfaltigen personalen und situativen Hemmnisse fir umweltorien-
tiertes Mitarbeiterverhalten anzusetzen anstatt sich auf relativ undifferenzierte
Anstrengungen von Umweltbildung zu verlassen® (Stitzel/ Kirschten 1997, S. 194). Aufgrund
der vielen EinfluRfaktoren, die auf das ,Wollen“ der Beschaftigten wirken, kann an dieser
Stelle nicht ausfihrlich auf die Thematik eingegangen werden. Es ist zumindest aber auch
Aufgabe der BSC, dem mangelnden ,Wollen* der Mitarbeiter entgegenzuwirken. Die
Bewertung, ob die BSC dazu zumindest teilweise in der Lage ist, wird im nachsten Kapitel
erfolgen. Die Aussage von Stitzel/ Kirschten bedeutet allerdings nicht, da} das ,Kénnen*
grundsatzlich eine unwichtige Rolle spielt. Im folgenden soll daher betrachtet werden, ob und
inwieweit Umweltbildung fur die Strategieumsetzung erforderlich ist.

Es wird haufig darauf verwiesen, dal3 das Handeln der Mitarbeiter dkologiebewul3t ausge-
richtet sein muf3, damit 6kologisch effektiver Umweltschutz im Unternehmen praktiziert wird
(vgl. z.B. Butterbrodt/ Juhre 1998, S. 198). Dal3 eine Okologische Bewul3tseinsbildung der
Mitarbeiter flr die Verbesserung des betrieblichen Umweltschutzes Voraussetzung ist, be-
weisen vielféltige Erfahrungen aus der Praxis (vgl. Winter - zitiert in Kuhn/ Wittmann 1994, S.
382). An dieser Stelle mul3 aber die Frage gestellt werden, ob Weiterbildung im Umwelt-
schutz und damit auch 6kologische Bewul3tseinsbildung ebenso zur laufenden Verbesserung
der in den anderen drei Sichtweisen gesetzten Ziele beitragt. Dies kann nur im Hinblick auf
die in der strategischen Geschéftseinheit verfolgten Strategie beurteilt werden. Strebt die
SGE eine Differenzierungsstrategie unter Berilicksichtigung von Umweltaspekten an, wird
eine ErschlieBung neuer 6kologischer Markte nur durch die Entwicklung und den Ausbau
Okologischer Erfolgspotentiale moglich sein. Qualifizierte und flexible Beschéftigte, deren
Ideen in den Entstehungs- und Umsetzungsprozel3 einflieen kdénnen, nehmen hier eine
Schliusselrolle ein. Allerdings werden diese ihr spezielles Arbeitsplatzwissen in bezug auf
Okologische Differenzierungspotentiale nur nutzen und anwenden kdnnen, wenn sie eine
ihrem Aufgabengebiet entsprechende Ausbildung im Umweltschutz erhalten haben. Ebenso
verhalt es sich bei der Verfolgung einer dkologischen Kostenfiihrerstrategie. Die dkologische
Kompetenz der Beschéftigten ist Voraussetzung, damit diese die brachliegenden Kostenein-
sparpotentiale im Umweltschutz erkennen. Die sich zusehends verscharfende
Umweltgesetzgebung bedingt eine nachhaltige Steigerung der 0©kologischen und
okonomischen Effizienz. Ohne die Fahigkeit der strategischen Geschaftseinheit bzw. der
Mitarbeiter, sich flexibel und reibungslos an die restriktiveren Bedingungen anzupassen,
kann dauerhaft keine Kostenflhrerschaft aufrechterhalten werden. Umweltbildung kann
dabei das Ristzeug fir konkretes Handeln bereitstellen.

Die Okologische Weiterbildung wirkt also sowohl auf die interne Prozel3- als auch auf die
Kundenperspektive. Fir Unternehmen, die (unabh&ngig von der Wettbewerbsstrategie) ihren
okonomischen Erfolg durch betrieblichen Umweltschutz und dessen kontinuierliche Verbes-
serung steigern wollen, stellt die 6kologieorientierte Weiterbildung der Mitarbeiter damit eine



BERUCKSICHTIGUNG VON UMWELTASPEKTEN IN DER BALANCED SCORCARD -59 -

notwendige Bedingung dar (vgl. Kuhn/ Wittmann 1994, S. 387f.). Hinreichende Bedingung
zumindest flr die Erreichung der finanziellen Ziele durch 6kologische Mitarbeiterqualifikation
ist zusatzlich eine effiziente Gestaltung der Weiterbildung. Das 0Okologieorientierte
EinfluBpotential der Beschaftigten hangt von den Gegebenheiten im Unternehmen sowie von
den strategischen Erfordernissen und Prioritaten ab. Um dieses Potential effizient zu nutzen,
sind ©kologieorientierte Qualifizierungsziele und -inhalte nach den jeweiligen Adressaten-
gruppen zu differenzieren. Ebenso sollten sich dkologische Qualifikationsmal3hahmen nicht
(nach dem GielRkannenprinzip) auf alle, sondern vornehmlich auf die Mitarbeiter konzentrie-
ren, welche die hochsten o0Okologischen und ©Okonomischen Effizienzsteigerungen
versprechen. Umweltbildung ist zwar als langfristige strategische Investition zu verstehen,
kann ihren positiven Einflu3 auf die Ziele in der finanzwirtschaftlichen Perspektive aber nur
dann gewahrleisten, wenn die Adressatenauswahl und die WeiterbildungsmaflRnahmen
bedarfsgerecht und nach Effizienzkriterien erfolgen (vgl. analog Kuhn/ Wittmann 1994, S.
395ff.). Als Ergebnis bleibt also festzuhalten, daf’ 6kologische Qualifikationsmafinahmen auf
die strategischen Ziele in den anderen Perspektiven der BSC wirken, wenn die genannten
EinfluRfaktoren und Grundséatze beachtet werden.

5.3.2 Erweiterung des Grundmodells um eine zuséatzliche Umweltperspektive

Wie bereits in diesem Kapitel ausgefiihrt, sollte der betriebliche Umweltschutz dann eine
eigenstandige Perspektive erhalten, wenn sich das Unternehmen eine gesonderte
Umweltstrategie gibt bzw. Okologische Aspekte einen gravierenden Einflul auf die
finanziellen Ziele des Unternehmens haben. Doch wann ist dies der Fall? Diese Frage laft
sich zumindest soweit beantworten, dafl o©kologische Aspekte dann einen wichtigen
Erfolgsfaktor bzw. MiRerfolgsfaktor darstellen, wenn die Exponiertheit des Unternehmens
sehr grof3 ist und okologieorientierte Anspruchsgruppen die Macht haben, zur Erfullung ihrer
Forderungen starken (finanziellen) Druck auszuliben. Kaplan/ Norton liefern in diesem
Zusammenhang das beste Beispiel. Ein Chemieunternehmen begriindet die Schaffung einer
eigenstandigen Umweltperspektive damit, dal3 offensiver Umweltschutz ein sehr wichtiger
Teil der Strategie ist. Aufgrund von Gesetzen und Auflagen konnte ansonsten der
Fortbestand des Unternehmens gefahrdet sein (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 33). Die
Forderungen missen aber nicht immer von staatlichen Behdrden kommen. EinfluRRreiche
Stakeholder mit dkologieorientierten Interessen lassen sich in allen Bereichen finden.*** Wie
bereits betont, darf die BSC allerdings nicht zu einer Stakeholder Scorecard transformiert
werden, in der nicht strategierelevante Kennzahlen die Aufgabe der Leistungsmessung
erfillen.

Da strategische Ziele und einzelne Mel3groRen nur unternehmensspezifisch und in
Abhangigkeit von der Strategie bestimmt werden kdnnen, soll im Rahmen dieser Arbeit nicht
naher auf potentielle Inhalte einer Umweltperspektive eingegangen werden. Wie bereits
unter Gliederungspunkt 5.1 erlautert, nimmt die finanzwirtschaftliche Perspektive unabhangig
von der gewdahlten Alternative zur Berucksichtigung von Umweltaspekten in der BSC eine

101 vgl. dazu die Ausfiihrungen unter Abschnitt 2.1.
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ubergeordnete Stellung ein. Die Ursache-Wirkungs-Ketten sind, wie in Abschnitt 5.3.1
beschrieben, hierarchisch aufgebaut. Im folgenden wird es vornehmlich darum gehen,
Integrationsmoglichkeiten einer eigenstandigen Umweltperspektive in die Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange der BSC aufzuzeigen. Dafur werden beispielhaft Wirkungen einer
eigenstandigen Umweltperspektive auf die vier origindren Sichtweisen anhand potentieller
Anspriiche dkologieorientierter Stakeholder dargestellt.

5.3.2.1 Finanzwirtschaftliche Perspektive

Der Finanzmarkt ist fur die meisten Unternehmen sehr wichtig, denn seine Akteure entschei-
den, wer zu welchem Preis Kapital bekommt. Da Unternehmungen Kapital benétigen, um
strategische Entscheidungen umsetzen zu kénnen, ist der Finanzmarkt ebenso fir die Ziele
in der finanzwirtschaftlichen Perspektive der BSC erfolgsrelevant. Tiefere Kapitalkosten
erhdhen die Wettbewerbsfahigkeit und Ertragskraft des Unternehmens. Verfugbarkeit und
Preis des Kapitals hangen dabei von den Erwartungen des Finanzmarktes beziglich Ertrag
und Risiko des Unternehmens ab. Je geringer der Ertrag und je groer das Risiko, desto
héher wird der Zinssatz ausfallen bzw. desto weniger Kapital wird zur Verfigung gestellt.

Seit einigen Jahren berlcksichtigt der Finanzmarkt verstarkt Umweltaspekte bei der
Kapitalvergabe. Banken unterscheiden Unternehmen nach Umweltkriterien, 6ffentliche
Kredite sind an Umweltschutzauflagen gebunden und einige Investmentfonds
beriicksichtigen okologische Aspekte bei der Investitionsentscheidung. Okologisch effektiv
praktizierter Umweltschutz wird dabei mit niedrigeren Zinssatzen oder einem sogenannten
»grinen Bonus® belohnt. Die 6kologieorientierten Forderungen von Stakeholdern aus dem
Finanzbereich begrinden sich aus ethischen Gesichtspunkten, zum grof3en Teil aber auch
aus 6konomischen Uberlegungen. Der letztere Aspekt ergibt sich als erstes daraus, daf
Umweltschutz Einflu3 auf den Ertrag des Unternehmens hat, wie bereits die Beispiele im
letzten Abschnitt gezeigt haben. Um auf dem Finanzmarkt bessere Konditionen zu erhalten,
muf3 betrieblicher Umweltschutz also so gestaltet werden, dal die Umweltschutzaktivitaten
den Ertrag erhéhen (vgl. Schaltegger/ Figge 1998, S. 13f.).

Als zweites sind 6kologische Kriterien 6konomisch relevant, da diese zu einer Erhéhung des
Risikos fuhren kénnen. Um das Risiko von Eigenkapital zu bewerten, mufld zwischen
systematischen und unsystematischen Risiken unterschieden werden. Unsystematische
Risiken'® kénnen durch Risikostreuung ausgeglichen bzw. neutralisiert werden und sind
daher fiir den Finanzmarkt nach der Theorie des Capital Asset Pricing Models (CAPM)**
nicht relevant. Systematische Risiken'® betreffen alle Unternehmen und kénnen von

192 solche Risiken sind z.B. ein Konjunktureinbruch in einem bestimmten Marktsegment. Investoren legen daher

Kapital auch in anderen Geschaftsbereichen an, um verschiedene Risiken gegeneinander auszugleichen.

Eine Erklarung des Modells findet sich z.B. bei Sharpe, W. (1964): ,Capital Asset Prices: A Theory of Market
Equilibrium under conditions of Risk®, The Journal of Finance, Nr. 19, S. 425 - 442,

104 Als Beispiel fur ein solches Risiko kann ein weltweiter Konjunkturabschwung angesehen werden.
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Kapitalanlegern nicht durch die Investition in verschiedene Bereiche ausgeglichen werden.
Genau zu dieser Risikogruppe gehoren haufig Umweltrisiken. Zum Beispiel wirkt die
Verteuerung von Abwassergebihren aufgrund zunehmender Umweltverschmutzung auf alle
Unternehmen, die aus der Produktion belastete Abwaésser freisetzen. Diese Art von Risiken
kann nur vermieden werden, wenn das Risiko selbst durch entsprechende betriebliche
UmweltschutzmalRnahmen reduziert wird. Besteht die Gefahr einer kontinuierlichen
Verteuerung von Abwassergebihren, dann werden die Kapitalkosten fiir Betriebe, die viel
Wasser bei der Produktion benétigen, entsprechend hoéher sein (vgl. Schaltegger/ Figge
1998, S. 14ff.).

Fur Fremdkapitalgeber hingegen wirken sich Umweltaspekte dahingehend auf die Sicherheit
des Kapitals aus, dal} steigende Strafen bei Zuwiderhandlungen gegen Umweltschutz-
bestimmungen, Umweltsteuern sowie Eventualhaftungen aus Umweltverschmutzungen ein
erhebliches Risikopotential fir den Fortbestand eines Unternehmens (Schuldners) und somit
fur die Gute der Kredite darstellen kénnen. Auch Kreditsicherheiten kénnen ihren Wert
verlieren.'®® Zusatzliche Schwierigkeiten ergeben sich bei Banken in den U.S.A. daraus, daR
im Zusammenhang mit der ,Superfund-Gesetzgebung“'®® Kapitalgeber firr die 6kologischen
Sanierungskosten von insolventen Kunden haftbar gemacht werden kdnnen. Nimmt ein
Unternehmen Umweltschutz nicht ernst oder hat die Bank die Erwartung, daf3 in dem Betrieb
die genannten Probleme auftreten kdnnten, werden die Kapitalkosten entsprechend steigen
bzw. es wird kein Fremdkapital zur Verfligung gestellt. Es besteht sogar die Gefahr, dal3 das
Unternehmen oder die Branche auf eine ,schwarze® Liste gesetzt wird (vgl. Schaltegger/
Burritt 2000, S. 217ff.; Horst 1998, S. 126).

Bertlicksichtigen die Akteure des Finanzmarktes verstarkt 6kologische Kriterien bei der Beur-
teilung eines Betriebes, dann wird Umweltschutz einen hohen Stellenwert bei der Strategie-
umsetzung des Unternehmens erlangen. Allerdings muf3 der Umweltschutz erkennbar sein,
damit er von den Finanzmarkten honoriert wird. Diese Aspekte in Verbindung mit der gro3en
strategischen Relevanz sind Griinde daflr, eine eigenstandige Umweltperspektive in der
BSC einzurichten. Um die zusatzliche Sichtweise in die Ursache-Wirkungs-Ketten zu
integrieren, mufl Umweltschutz so eingesetzt werden, dal} er ertragssteigernd,
kostensenkend und risikomindernd ist. Dann kann dieser zur Senkung der Kapitalkosten und
somit zur Verbesserung der Ziele in der finanzwirtschaftlichen Perspektive beitragen.

5.3.2.2 Kundenperspektive

Wie bereits in Abschnitt 5.3.1.2 erlautert, kdnnen sich Risiken und Chancen durch 6kologie-
orientierte Forderungen von Kunden ergeben. Dabei gewinnt die ,moderne Risiko-
gesellschaft [...] verstarkt EinfluR auf die strategischen Erfolgspotentiale der Unternehm-
ungen, generiert gewissermalien ein vielschichtiges und komplexes Geflge risiko-
gesellschaftlicher Mi3-/ Erfolgspotentiale® (Kuhn/ Wittmann 1994, S. 387). Im Zusammen-

1% Dies ist der Fall, wenn z.B. Grundstiicke durch Altlasten verseucht sind.

1% Eine ausfiihrlichere Beschreibung findet sich bei Schaltegger/ Burritt 2000, S. 219ff.
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hang mit einer eigenstandigen Umweltperspektive soll daher der Gesellschaftsbezug (Politik
und Offentlichkeit) von mdglichen Wettbewerbsstrategien betrachtet werden. Denn
insbesondere die notwendige Legitimation gegenlber der ©kologisch motivierten
Offentlichkeit kann eine Betonung des Umweltschutzes erforderlich machen.

Durch die steigende 6kologische Sensibilisierung von Stakeholdern besteht das Risiko, daf3
gesellschaftliche Forderungen die bestehenden Markte und Geschaftstatigkeiten eines
Unternehmens gefahrden. Die Bedrohung kann sich &ufern in gesellschaftlichem
Akzeptanzentzug, Boykottmalinahmen, sich verscharfender, nicht koinzidenter Umwelt-
gesetzgebung und im Ergebnis in massiven Markteinbriichen. Dieses Risiko besteht haupt-
séachlich bei Unternehmen, die in besonderem Mal3e auf Vertrauen angewiesen sind. Ist ein
Unternehmen durch diese Bedrohung betroffen, sollte es als Konsequenz eine 6kologische
Marktabsicherungsstrategie verfolgen, um sich gegen die Risiken aus 0Okologischen
Forderungen abzusichern. Mdglichkeiten hierfir sind geeignete Umweltschutzmal3nahmen,
der Risikodialog mit kritischen Stakeholdern, die 6kologische Selbstdarstellung und
Profilierung oder der Eingang von Selbstverpflichtungen zur ,Beruhigung® der Gesetz-
gebung. Die Risiken, die sich aus 0©kologischen Ansprichen ergeben, werden damit
minimiert, und das Image bzw. die Vertrauensstellung des Unternehmens in der
Offentlichkeit kann verbessert werden (vgl. Dyllick 1999a, S. 16; Kuhn/ Wittmann 1994, S.
387f.). Mul3 eine strategische Geschéftseinheit die Bedrohung durch gesellschaftliche
Umweltanspriiche bei der Strategieverfolgung bertcksichtigen, ist also die Installation einer
eigenen Umweltperspektive wegen der immensen Wichtigkeit des Umweltschutzes sinnvoll.
Deren Gestaltung hat im Rahmen der Ursache-Wirkungs-Ketten einen direkten Einflu3 auf
den Absatz und damit auf die strategischen Ziele der Kundenperspektive. Diese wiederum
wirken sich auf das Ergebnis in der finanzwirtschaftlichen Perspektive der BSC aus.

Chancen in Form o©kologischer Erfolgspotentiale konnen sich ergeben, wenn es das
Unternehmen schafft, bestehende Markte angesichts umweltpolitischer Herausforderungen
neu zu definieren. Dies bedeutet, da? Geschaftsregeln oder Wertangebote fir einen Markt
komplett neu bestimmt werden. Fur diesen Fall sollte das Unternehmen eine 6kologische
Marktentwicklungsstrategie verfolgen. Das Ziel besteht dabei darin, ,die Voraussetzungen
mitzugestalten, die zur Entstehung und VergréRerung o©kologischer Wettbewerbsfelder
fuhren® (Dyllick 1999a, S. 17). Haufig ist daflr eine EinfluBnahme auf die Meinungsbildung in
Politik und Offentlichkeit notwendig (vgl. Dyllick 1999a, S. 16f.). Anbieter von regenerativen
Energien sind z.B. daran interessiert, dal3 die Foérderung dieser Energieform in der
Offentlichkeit und Politik Zustimmung findet, da ansonsten aufgrund der zur Zeit héheren
Kosten im Vergleich zu konventionellen Energietragern eine Durchsetzung der Technologie
kaum maoglich wére.

Um allerdings tUberhaupt neue 6kologische Méarkte erobern zu kénnen, muf3 sich das Unter-
nehmen naturlich vorher auf dem Umweltgebiet profiliert haben. Nur wenn es in der Lage ist,
die im Rahmen der Marktentwicklungsstrategie durchzusetzenden 6kologischen Wertange-
bote oder Geschéftsregeln anzubieten bzw. zu befolgen, wird der Absatz des Unternehmens
auch steigen. Umweltschutzaktivitaten sind also bei der Verfolgung dieser Strategie
Grundvoraussetzung. Ob Unternehmen nun eine eigene Umweltperspektive in der BSC fur
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die Durchsetzung dieser Strategie schaffen oder ob sie die entsprechenden Okologischen
Aspekte in die Kundenperspektive integrieren, hangt mit Sicherheit davon ab, wie groR3 die
Exponiertheit des Unternehmens in der Gesellschaft ist und inwieweit sich der Betrieb
Vorteile vom 06kologischen Strukturwandel verspricht. Wird eine eigenstandige Umweltper-
spektive eingefiihrt, haben deren Inhalte wiederum direkten Einflul3 auf den Absatz bzw. die
Ziele der Kunden- und Finanzperspektive.

5.3.2.3 Interne Prozel3perspektive

In Abschnitt 5.3.1.3 wurde bereits deutlich, dal} die unternehmensweite Ausrichtung der
Prozesse an den Anforderungen der Kunden gerade im Bereich des Umweltschutzes von
entscheidender Bedeutung ist. Die Verbesserung der Umweltvertraglichkeit von Produkten
und Dienstleistungen sollte schwerpunktmallig dort ansetzen, wo sie vom Kunden als indivi-
dueller Nutzenvorteil wahrgenommen wird. Allerdings kann Umweltschutz in den betrieb-
lichen Prozessen auch eine wichtige Rolle spielen, selbst wenn die Forderung danach nicht
direkt von den Kunden, sondern von anderen Stakeholdern ge&auf3ert wird.

Verfolgt das Unternehmen Strategien, bei denen es auf behdrdliche Genehmigungen oder
den Konsens mit der (6rtlichen) Bevoélkerung angewiesen ist, hangt der Geschéaftsbetrieb
zum grof3en Teil von der gesellschaftlichen Zustimmung ab. Die Erfahrung zeigt, dal3 in
diesem Fall eine umweltbewu3te Unternehmensfihrung die Akzeptanz im
unternehmerischen Umfeld steigert. Es kann also fir eine Unternehmung sinnvoll sein,
freiwillige Umweltschutzmal3nahmen vorzunehmen, auch wenn damit zusatzliche Kosten
verbunden sind. Denn in der Regel Uberwiegen die Vorteile, die aus der Absicherung gegen
Schwierigkeiten von Behdrdenseite, Spannungen mit Anwohnern sowie Unterbrechungen
des Geschaftsbetriebs erwachsen. Insbesondere kiurzere Genehmigungsverfahren und die
damit verbundene Mdglichkeit einer schnelleren Markteinfihrung von Produkten oder
Dienstleistungen sind heutzutage wettbewerbsentscheidend. AuRerdem werden die mit den
freiwilligen UmweltschutzmalRnahmen einhergehenden Imagegewinne des Unternehmens
ebenso dazu beitragen, dal betriebliche Kosten aufgrund geringerer Konfliktpotentiale mit
Okologieorientierten Stakeholdern und zustandigen Behoérden erheblich sinken (vgl. Horst
1998, S. 122f.; Reinhardt 2000, S. 38ff.).

Zusatzlich kénnen sich freiwillige Umweltschutzmalinahmen dadurch positiv auswirken, daid
Unternehmen durch eine Kompetenzflihrerschaft in der Lage sind, die Regeln des Marktes
zu verandern bzw. zu bestimmen. Dies ist der Fall, wenn zustandige Behorden davon
Uberzeugt werden, vom Betrieb eingefilhrte UmweltschutzmalBnahmen als Standards
festzulegen. Durch den Vorsprung werden eigene Produkte beginstigt, und Konkurrenten
sind dazu gezwungen, sich zu vermutlich héheren Kosten den neuen Standards anzupassen
(vgl. Reinhardt 2000, S. 34ff.).*”"

107 Zum Beispiel gelang es den Treibstoffvermarktern in Kalifornien, neue Bestimmungen fir die Zusammen-

setzung von Benzin zur Verbesserung der Luftverschmutzung durchzusetzen. Dadurch waren kalifornische
Raffinerien jahrelang gegeniber der Konkurrenz im Vorteil. Allerdings erwiesen sich spéter die aus den Be-
stimmungen abgeleiteten Produktverdnderungen als nicht sinnvoll, da dadurch andere Umweltbelastungen
auftraten. Es besteht demzufolge auch das Risiko, dal’ sich in diesem Fall ein Vorteil zum Nachteil ent-



BERUCKSICHTIGUNG VON UMWELTASPEKTEN IN DER BALANCED SCORCARD - 64 -

Das langfristige Risiko fiir die internen betrieblichen Prozesse wird also gesenkt. Ist die
Akzeptanz oder deren Steigerung im Unternehmensumfeld fur die Unternehmung und die
Aufrechterhaltung des Geschéftsbetriebs strategieentscheidend, sollte eine eigenstandige
Umweltperspektive eingefihrt werden, um dadurch den Stellenwert des Umweltschutzes im
Unternehmen zu betonen. Die strategischen Ziele der Umweltperspektive haben dabei
direkten Einflul? auf die Erreichung der Ziele in der internen Prozel3perspektive und damit
auch auf die Ergebnisse in der kundenorientierten und finanzwirtschaftlichen Sichtweise.

5.3.2.4 Lern- und Entwicklungsperspektive

Kaplan/ Norton sehen im Zusammenhang mit der Lern- und Entwicklungsperspektive Moti-
vation, Empowerment und Zielausrichtung als eine Hauptkategorie an (vgl. Kaplan/ Norton
1997, S. 121). Es wird davon ausgegangen, daf3 die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter in
erheblichem Mald durch die Motivation und Identifikation mit dem Unternehmen bestimmt
wird. Die Einfihrung einer eigenstandigen Umweltperspektive kann in diesem Zusammen-
hang gerechtfertigt sein, wenn zum einen betrieblicher Umweltschutz positive Auswirkungen
auf diese Kategorie hat und zum anderen die Leistungsbereitschaft der Arbeithehmer aus
strategischer Sicht eine Schlisselfunktion bei der Umsetzung einnimmt.

Gemal Ritt haben Untersuchungen ergeben, dal3 die Einfihrung eines integrierten Umwelt-
schutzes in Unternehmen zu qualitativen Verbesserungen des Arbeitsplatzes und -umfeldes
fuhrt. Dabei handelt es sich um die Reduktion von Schadstoffen am Arbeitsplatz, die Ver-
besserung der Larmsituation und die Reduzierung von Arbeitsunféllen. Entsprechend seiner
Ausfihrungen sind eine erhohte Arbeitszufriedenheit und Motivation der Arbeitnehmer die
Folge (vgl. Ritt 1999, S. 27). Ebenso belegen Meffert/ Kirchgeorg anhand einer Praxisstudie
bei Tengelmann, daf} Mitarbeitermotivation durch sichtbar praktizierten Umweltschutz im
Betrieb steigt (vgl. Meffert/ Kirchgeorg 1998, S. 782). Es kann daher festgehalten werden,
dall Unternehmungen, die glaubwirdigen Umweltschutz betreiben, weniger Probleme mit
fehlender Motivation von Mitarbeitern haben. Im Gegenteil wird in der Regel das betriebliche
Vorschlagswesen (berdurchschnittlich gut genutzt und Arbeitnehmer sind zu zusatzlichem
Engagement bereit (vgl. Horst 1998, S. 125). Steger und Kuhn/ Wittmann heben sogar
hervor, dal3 Leistungen im Umweltschutz die Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen verstarken. Das Okologische Image des Betriebes hat dabei sogar
unterstiitzende Wirkung auf die Gewinnung hoch qualifizierter Mitarbeiter am Arbeitsmarkt,
selbst wenn die Unternehmung in einer abgelegenen Gegend angesiedelt ist (vgl. Steger
1993, S. 355; Kuhn/ Wittmann 1994, S. 386).

Stellt das Vorhandensein von qualifizierten Arbeitnehmern und eine gute Mitarbeitermoti-
vation die strategische Basis fur langfristigen 6konomischen Erfolg eines Unternehmens dar,
dann kann betrieblicher Umweltschutz als sehr guter Multiplikator fir die Ziele der Lern- und
Entwicklungsperspektive dienen. In diesem Fall bietet sich eine eigenstidndige Umweltper-
spektive an, um den hohen Stellenwert des Umweltschutzes zu betonen.

wickeln kann, da die betrieblichen Prozesse entsprechend ausgerichtet sind (vgl. Reinhardt 2000, S. 35f.).
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5.4 Fazit

In diesem Kapitel sollte herausgefunden werden, ob das Konzept der Balanced Scorecard
die Moglichkeit bietet, eine 0Okonomieorientierte Umweltstrategie umzusetzen. Die
Ausfiihrungen haben gezeigt, dafl} die Konzeption der BSC nicht umgestellt werden mulf3,
wenn okologische Erfolgsfaktoren integriert werden sollen, die dem finanzwirtschaftlichen
Ziel untergeordnet sind. Allerdings kann es bei der Gestaltung der BSC aufgrund der
unterschiedlichen Rahmenbedingungen wie Produktstrategien, Marktgegebenheiten,
Branche oder Konkurrenzsituation keinen stets gleichen, einheitlichen Weg geben.

Es wurde verdeutlicht, dal3 fur die Bertcksichtigung von Umweltaspekten in der BSC
grundsétzlich zwei verschiedene Gestaltungsalternativen zur Verfligung stehen. Die Beriick-
sichtigung 6kologischer Aspekte kann entweder durch die Integration zusatzlicher Umwelt-
zZiele in die vier origindren Sichtweisen nach Kaplan/ Norton oder durch die Schaffung einer
zusatzlichen Umweltperspektive erfolgen. Gemald der Konzeption des Instruments ist eine
eigenstandige Umweltperspektive jedoch nur dann berechtigt, wenn betrieblicher Umwelt-
schutz einen A&uRerst wichtigen strategischen Erfolgsfaktor fur die SGE oder das
Unternehmen darstellt. Die Entscheidung fur diese Alternative hangt dabei in erster Linie
davon ab, inwieweit strategische Umweltschutzaspekte EinfluR auf die finanziellen Ziele der
Unternehmung haben. Ist die strategische und finanzielle Relevanz des betrieblichen
Umweltschutzes nicht herausragend, dann sind Okologische Ziele in die origindren
Sichtweisen zu integrieren. Die Darstellungen unter Abschnitt 5.3 haben anhand von
exemplarischen Beispielen belegt, dafl die BSC unabhéngig von den beiden
Gestaltungsalternativen zahlreiche Mdaglichkeiten zur Beriicksichtigung von strategie-
relevanten Umweltaspekten bietet.

Als vorlaufiges Ergebnis kann also festgehalten werden, dalR die BSC zwei Alternativen zur
Verfligung stellt, 6konomieorientierte Umweltstrategien umzusetzen. Im nachsten Kapitel soll
nun bewertet werden, ob die Balanced Scorecard im allgemeinen und die beiden
dargestellten Alternativen zur Berlcksichtigung 6kologischer Aspekte im speziellen, auch im
Sinne der unter Abschnitt 3.3 entwickelten Kriterien, geeignete Instrumente zur
Unterstiitzung des strategischen (Umwelt-) Managements darstellen.
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6 EVALUIERUNG DER BSC ALS INSTRUMENT DES STRATEGISCHEN (UMWELT-)
MANAGEMENTS

Gemald den Ausfuhrungen in Kapitel 5 bietet das strategische Instrument Balanced
Scorecard fur die Bertcksichtigung von 6kologischen Aspekten zwei Gestaltungs-
alternativen: durch eine eigenstandige Umweltperspektive oder durch die Integration von
Okologischen Zielen in die vier originaren Sichtweisen. In diesem Kapitel soll betrachtet
werden, welche der beiden Varianten die Umsetzung strategischen (Umwelt-) Managements
im Unternehmen besser unterstitzt, d.h. welche Alternative den in Abschnitt 3.3
aufgestellten Kriterien am ehesten genigt. Um dies herauszufinden, soll im folgenden zu
jedem Kriterium allgemein betrachtet werden, welche Vor- und Nachteile die BSC aufweist.
Aus dieser Erkenntnis heraus wird dann untersucht, welche der beiden Gestaltungsvarianten
diese Vorteile besser nutzen kann bzw. bei welcher die Nachteile weniger gravierend
auftreten. Das Ergebnis wird sich also daran orientieren, welche BSC-Alternative besser
geeignet ist, die in Abschnitt 3.2 geschilderten Probleme des strategischen (Umwelt-)
Managements zu Uberwinden und mit welcher Variante es besser gelingt, 6konomisch
orientierten, Okologisch effektiven und offensiven Umweltschutz im strategischen
Management zu integrieren.

6.1 Koordinationsfunktion

6.1.1 Einheitlichkeit

Da der Prozeld der Erstellung einer BSC eine Top-down Vorgehensweise vorsieht, ist im
Management eine intensive Auseinandersetzung mit Fragen zur Strategieumsetzung not-
wendig. Dieser erste TeilprozelR tragt - wie unter Abschnitt 4.3.1 und 4.3.2. geschildert - dazu
bei, dal unterschiedliche Vorstellungen Uber die Inhalte der Strategie zu Tage treten und
Abstimmungsprozesse innerhalb der Unternehmensfuhrung beschleunigt werden kénnen.
Als Kritik wird an dieser Stelle haufig angefihrt, dall das Konzept keine Konfliktlésungs-
mechanismen vorsieht (vgl. Horvath 1999, S. 317). Allerdings setzt der weitere Prozel3 der
Erarbeitung einer BSC voraus, daf} Einheitlichkeit bezlglich der Strategieumsetzung im
Management besteht. Ansonsten ware es nicht mdglich, die der BSC zugrundeliegende
Jtheory of business“'® zu erstellen. Es ist anzunehmen, daR der damit einhergehende
Zwang dazu fuhren wird, dal3 sich das Management auf ein gemeinsames Geschaftsmodell
einigt.

Die Erzielung von Einheitlichkeit Gber samtliche Fihrungsebenen hinweg stellt also einen
wesentlichen Teil des Managementsystems der BSC dar. Ob und wie der Konsens beziiglich
der Inhalte der 6konomieorientierten Umweltstrategie im Management entsteht, ist unabhan-

18 pie stheory of business® (Geschaftsmodell) beschreibt die Annahmen des Managements Uber die Zusam-

menhange der strategischen Erfolgsfaktoren (vgl. auch Gliederungspunkt 4.2.3).
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gig davon, welche Gestaltungsalternative zur Beriicksichtigung von Umweltaspekten in der
BSC gewahlt wird. Vielmehr ist eine einheitliche Vorstellung in der Unternehmensfiihrung
Voraussetzung, damit die Auswahl der dkologischen Ziele und die Bestimmung der Anzahl
der Perspektiven erfolgen kann. Das Ergebnis des ersten Managementprozesses und der
Herstellung von Einheitlichkeit wird letztendlich die Entscheidung fir eine der beiden
Varianten beinhalten. Es bleibt abschlieRend festzuhalten, daf’ die BSC grundséatzlich dieses
Kriterium erfillt. Keine der beiden Gestaltungsvarianten hat in diesem Zusammenhang einen
Vorteil.

6.1.2 Ganzheitlichkeit

Ziel der BSC ist es, mit Hilfe des Kennzahlensystems die Strategie zu beschreiben. Hierfur
werden zum einen unterschiedliche Perspektiven festgelegt und zum anderen innerhalb der
Sichtweisen strategische Ziele und Mel3groRen bestimmt. Weiterhin ist ein wichtiger
Bestandteil, dal3 die Perspektiven, strategischen Ziele und MeRgréRen miteinander zu
Ursache-Wirkungs-Ketten verkniipft werden.'® Diese Konstellation soll sicherstellen, daR die
auf Basis der Strategie entwickelten Hypothesen sowie die Mdglichkeiten zur Umsetzung der
Strategie in einem ganzheitlichen Kontext betrachtet und beurteilt werden. Im Ergebnis flhrt
dies zur Integration aller betrieblichen Einzelaktivitaten in den strategischen Gesamt-
zusammenhang.

Fraglich ist allerdings, inwieweit mit Hilfe der BSC tatséchlich Ganzheitlichkeit bei der
Beschreibung der Strategie erreicht werden kann. Die origindre BSC nach Kaplan/ Norton
beschrankt sich auf vier Sichtweisen und 16 bis 25 Mel3groR3en. DalR die BSC damit in der
Lage ist, der Komplexitat des internen und externen Umfeldes fir die Strategieumsetzung
gerecht zu werden, erscheint kaum vorstellbar. Allerdings soll sie sich auch nur auf die
wichtigen Aspekte beschréanken. Es kommt also letztendlich darauf an, ob das Management
bei der Entwicklung der BSC alle wesentlichen strategischen Einflu3faktoren und deren
Ursache-Wirkungs-Zusammenhadnge berlcksichtigt hat. Eine breite Beteiligung von
Managern ist somit aufgrund der grol3eren Wissensvielfalt von Vorteil. Diese Mdglichkeit ist
durch die BSC grundsatzlich gegeben. Ob die Ergebnisse dann auch immer dem Anspruch
der Giltigkeit geniigen, wird unter Abschnitt 6.3.2 betrachtet.

Damit bei der Umsetzung einer 6konomieorientierten Umweltstrategie dem Anspruch der
Ganzheitlichkeit entsprochen wird, muf3 die funktions- und unternehmensubergreifende
Betrachtung des Umweltschutzes bei der strategischen Umsetzung gewahrleistet sein.
Funktionsuibergreifend bedeutet, dall Umweltschutz als Querschnittsfunktion im
Unternehmen verstanden wird. In diesem Zusammenhang darf nicht der Fehler gemacht
werden, die Perspektiven der BSC mit den Unternehmensfunktionen zu verwechseln. Es ist
aber durchaus mdoglich, den einzelnen Sichtweisen Funktionen zuzuordnen. Zum Beispiel
betreffen den Bereich Forschung und Entwicklung vornehmlich Ziele der internen
Prozel3perspektive. Letztendlich werden funktionstbergreifende Zusammenhange in der

109 Vergleiche dazu auch die Ausfiihrungen zu den Ursache-Wirkungs-Ketten (Gliederungspunkt 4.2.3).
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BSC also dadurch bericksichtigt, daf? die Perspektiven und deren strategische Ziele/
MeRgroRRen durch Ursache-Wirkungs-Ketten miteinander verknipft sind.

Es stellt sich die Frage, welche der beiden Gestaltungsalternativen den funktionstibergrei-
fenden Charakter des Umweltschutzes besser darstellen kann. Beispiele dafur, dal3 die
Bildung von Ursache-Wirkungs-Ketten und die Einbindung von &kologischen Zielen bei
beiden BSC-Varianten maglich ist, wurden in Abschnitt 5.3 vorgestellt. Okologische Ziele/
MeRgrofRen erhalten durch ihre Bindelung in einer separaten Umweltperspektive einen
wichtigeren Stellenwert innerhalb der Ursache-Wirkungs-Ketten. Die grof3ere Bedeutung des
Umweltschutzes bedeutet aber nicht, daf3 der funktionstibergreifende Charakter im Vergleich
zu einer Integration der 6kologischen Ziele in die origindren Perspektiven besser dargestellt
wird. Es kann also grundsatzlich nicht davon gesprochen werden, dal3 eine der beiden
Alternativen geeigneter ist.

Allerdings besteht die Gefahr, dall eine eigenstandige Umweltperspektive in der
Unternehmung dazu verleitet, Umweltschutz nur als restriktive Zusatzanforderung an die
Unternehmensfunktionen wahrzunehmen. Auch wenn grundsatzlich die Einbindung der
Umweltperspektive in die Ursache-Wirkungs-Ketten mdglich ist, konnte der vermeintliche
Sonderstatus und mangelndes Verstandnis dazu fuhren, dal die Ursache-Wirkungs-
Zusammenhénge von den Unternehmensfunktionen nicht erkannt werden. Denn
schwerpunktm&Rig werden sich die Funktionsbereiche auf die sie betreffende Perspektive
konzentrieren. Bei einer Integration von 6kologischen Zielen in die origindren Sichtweisen
ware der ganzheitliche Zusammenhang des Umweltschutzes eventuell deutlicher.

Die BSC ist ein Instrument, welches zwar bei der Umsetzung der Strategie externe Sicht-
weisen (Kunden, Finanzen) einbezieht, aber dabei im Denken auf das eigene Unternehmen
beschrankt bleibt. Das Konzept sieht nicht vor, die Strategien und Beziehungsgeflechte
verschiedener Unternehmen durch Ursache-Wirkungs-Ketten miteinander zu verkntpfen. Es
ist daher unwahrscheinlich, dalR Umweltschutz unternehmensibergreifend beriicksichtigt
werden kann. Die einzige Mdglichkeit konnte darin bestehen, zusatzliche 6kologische Ziele
in bezug auf kooperative Zusammenarbeit in die vorhandenen Sichtweisen bzw. in die eigen-
standige Umweltperspektive aufzunehmen. Entsprechend der ausgewahlten Alternative
erhalt der Umweltschutz einen unterschiedlichen Stellenwert. Inwieweit dies praktikabel und
sinnvoll ist, bedarf allerdings einer genaueren Untersuchung. Fir die unternehmensuber-
greifende Umsetzung der 6konomieorientierten Umweltstrategie ist zumindest die Einbe-
ziehung der anderen Unternehmen in die Entwicklung der BSC Grundvoraussetzung.

6.1.3 Integrierbarkeit

Das Kennzahlensystem der BSC stellt durch kurz- und langfristige Mel3grol3en sicher, daf3
sowohl die Langfristigkeit der Strategie als auch die kurzfristigen operativen Prozesse
bertcksichtigt werden. Ebenso sieht die BSC im dritten Teilprozel3 des Managementsystems
(vgl. Abschnitt 4.3.2) eine Verkniipfung der strategischen und operativen Planung vor. Die
Strategie soll durch die Integration in operative Plane und Budgets umgesetzt werden. Ein
wesentlicher Vorteil der BSC liegt also darin, da3 gemalR der Konzeption das operative
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Geschéft in die strategische Planung integriert ist. Ob das operative Management auch an
der Entwicklung der BSC beteiligt wird, hangt davon ab, inwieweit die Unternehmensfihrung
dies zulaf3t. Aufgrund der Uberwiegenden Vorteile wird eine breite Beteiligung angenommen.

Fur die Umsetzung von Umweltaktivitdten in den unteren Unternehmensebenen ist es
wichtig, dal3 das operative Management an der Durchsetzung der 6konomieorientierten
Umweltstrategie beteiligt ist. Es muf3 also an dieser Stelle untersucht werden, bei welcher
BSC-Gestaltungsalternative die Kooperation mit dem operativen Management grundsatzlich
besser unterstitzt wird. Bei der interdisziplindren Zusammenarbeit kann die separate
Stellung einer eigenstéandigen Umweltperspektive dazu beitragen, Abteilungsdenken zu
fordern. Sie verleitet dazu, diesen Bereich auf bestimmte zusétzliche Funktionsstellen
abwalzen zu wollen. Folglich fiihlen sich Manager aus den operativen Bereichen nicht fur
Umweltschutzaufgaben verantwortlich, und eine Auseinandersetzung mit Ubergreifenden
okologischen Fragestellungen wird verhindert. Der ganzheitliche Ansatz der BSC will aber
gerade vermeiden, dal3 Umweltschutz ausschlieBlich als Aufgabe einzelner Beauftragter
betrachtet wird. Vielmehr soll dieser als eine in allen Bereichen relevante
Managementaufgabe verstanden werden. Erst dadurch kann die volle Wirkung von
UmweltschutzmafRnahmen entfaltet werden. Das Problem der vermeintlich nicht gegebenen
Zusténdigkeit wird vermieden, wenn 6kologische Ziele in die das operative Management
jeweils betreffenden Perspektiven integriert sind. Damit wird nochmals unterstrichen, daf3
Umweltschutz in der betrieblichen Téatigkeit sowie in allen Unternehmensbereichen als
selbstverstandlich anzusehen ist. Eine verstarkte Beteiligung an der Losung von
Umweltproblemen ist zu erwarten. Die zuletzt genannte Variante erscheint also besser
geeignet, um im EntwicklungsprozeR der BSC die Ubernahme von Verantwortung fiir
Okologische Probleme durch das operative Management zu unterstitzen.

6.2 Steuerungsfunktion

6.2.1 Konkretisierung

.Kennzahlensysteme, die aus der Strategie eines Unternehmens abgeleitet werden, sind
selbstredend ein adaquates Instrumentarium, um eine Strategie zu operationalisieren® (Wurl/
Mayer 2000, S. 7). Die Moglichkeit, die Unternehmensstrategie anhand strategischer Ziele
und Mel3grof3en zu konkretisieren, stellt also eine besondere Stéarke der BSC dar. Damit dies
auch auf allen Ebenen des Unternehmens geschieht, sieht der zweite Teilprozel3 des
Managementsystems der BSC u.a. vor, die Ziele und MeRgréRen im Betrieb zu
kommunizieren und auf die unteren Unternehmensebenen herunterzubrechen.**
Grundsatzlich kann die BSC also dieses Kriterium erfillen.

10 per zweite Managementprozef3 wird in Abschnitt 4.3.2 beschrieben.
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Im folgenden geht es wieder darum herauszufinden, welche der beiden BSC-Varianten den
Anforderungen an die Konkretisierung der 6kologischen Ziele am besten gerecht wird. In
bezug auf die Konkretisierung und das Herunterbrechen der Strategie macht es keinen
Unterschied, ob die 6kologischen Ziele in die origindren Perspektiven integriert oder in einer
eigenstandigen Umweltperspektive zusammengefaldt sind. Letztendlich hangt die Qualitat
der Konkretisierung davon ab, wie gut diese Aufgabe im Managementprozeld bewaltigt wird.
Ein Unterschied kdonnte darin liegen, wie das Ergebnis der Konkretisierung in Abh&ngigkeit
von den beiden Gestaltungsalternativen auf die unteren Unternehmensebenen wirkt. Ziel soll
es sein, dal3 die Mitarbeiter mit Hilfe der fur ihren Aufgabenbereich spezifizierten
strategischen Ziele die faktische Umsetzung der Okonomieorientierten Umweltstrategie
vorantreiben. Okologische Ziele werden bei beiden BSC-Gestaltungsalternativen
berlcksichtigt. Allerdings besteht bei einer eigenstandigen Umweltperspektive - &hnlich wie
bei der Erstellung der BSC (vgl. Gliederungspunkte 6.1.2 u. 6.1.3) - wiederum die Gefahr,
dal Umweltschutz als ein Faktor mit Sonderstatus wahrgenommen wird. In diesem Fall
konnte aufgrund der mangelnden Einbindung von Umweltzielen in die Perspektive, die den
entsprechenden Mitarbeiter hauptsachlich betrifft, das Gefiihl entstehen, nicht zustéandig zu
sein. Geringeres Commitment fur die Umsetzung der dkologischen Ziele ware die Folge. Die
Wirkung auf das Engagement der Mitarbeiter fur umweltgerechte Losungen wird also bei
einer Integration von Umweltaspekten in die origindren Sichtweisen vermutlich gré3er sein.

6.2.2 Prioritdtenbildung

Die BSC beschrankt sich im Kennzahlensystem auf die bewul3te Auswahl weniger,
wesentlicher strategierelevanter Ziele. Dadurch wird bei der strategischen Umsetzung die in
der Praxis haufig geforderte Komplexitatsreduktion erreicht. Es ist sichergestellt, da die
Aufmerksamkeit der Manager auf die wesentlichen strategischen Faktoren gelenkt wird (vgl.
Friedag/ Schmidt 1999, S. 34ff.). Zweifelsohne kann kritisiert werden, daf3 sogar die von
Kaplan/ Norton empfohlenen 16 bis 25 MeRgréen (vgl. Gliederungspunkt 4.2.1) zu
umfangreich fur einen ganzheitlichen Uberblick und eine Prioritatenbildung sind. Die
MeRRgrofRen in der BSC stehen allerdings nicht fur sich allein, sondern sind durch Ursache-
Wirkungs-Ketten miteinander verknipft. Sie spiegeln dadurch in integrierter Weise die
Geschéftsstrategie wider. Dies andert nichts daran, daf® eine gewisse Komplexitat erhalten
bleibt. Selbst Ursache-Wirkungs-Ketten muissen immer wieder bei anstehenden
Entscheidungen neu interpretiert werden. Der Vorteil der BSC liegt darin, dal3 sie einen
Rahmen bietet, der bei der Prioritdtenbildung unterstitzend wirkt. Es ist nicht ihre Aufgabe,
eindeutige Zusammenhange darzustellen. Vielmehr soll sie potentielle Zielkonflikte und
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Abhangigkeiten deutlich machen, was objektiviertere Entscheidungen und eine gezielte
Auswahl von MaRnahmen zur Strategieverfolgung erméglicht.***

Grundsatzlich stellt die Berlcksichtigung von dkologischen Zielen in der BSC eine Zunahme
der Komplexitat dar. Es wird ein weiteres Entscheidungskriterium eingefihrt, das beachtet
werden muf3. Deshalb werden Umweltaspekte die Prioritatenbildung zum einen zwar er-
schweren, zum anderen aber auch eine umfassendere Berlicksichtigung von strategischen
Erfolgsfaktoren bewirken. Der Komplexitatsgrad wird dabei unabhéangig von der gewéhlten
BSC-Variante sein. Eine zusatzliche Umweltperspektive muf3 nicht bedeuten, dal’ insgesamt
mehr strategische Ziele und Mel3groRen in die BSC aufgenommen werden. Durch eine
entsprechende Beschrankung der Kennzahlen kann die Anzahl gleich grol3 bleiben.

Allerdings hat die Wahl der Gestaltungsalternative grundsatzlich einen Einflul3 auf die
Prioritdtenbildung des Managements. Sind Umweltaspekte in die origindren Sichtweisen
integriert, besteht die Gefahr der Verwéasserung der dkologischen Ziele. Umweltschutz findet
zwar in den Perspektiven Bertlicksichtigung, wird allerdings nicht als eigenstandiger Erfolgs-
faktor angesehen und kdnnte deshalb eventuell zu wenig beachtet werden. Umgekehrt sieht
es bei einer separaten Umweltperspektive aus. Umweltschutz erhalt durch die eigene
Sichtweise einen bedeutenden Stellenwert. Dies kann hingegen dazu fihren, dal3 andere
wichtige Perspektiven und strategische Ziele zu weit zuriickgedrangt werden bzw. in den
Hintergrund ricken. Letztendlich ist also der EinfluR der Gestaltungsalternative auf die
Prioritatenbildung des Managements deutlich zu erkennen. Welche Variante fir das
Unternehmen nun die bessere ist, hdngt vom Stellenwert des Umweltschutzes in der
Strategie ab.

6.2.3 Mehrdimensionalitat - Ausgewogenheit

Das Kennzahlensystem der BSC wurde urspriinglich zu dem Zweck entwickelt, um auch
qualitative Erfolgsfaktoren'*? beim Performance Measurement zu beriicksichtigen.**® In Glie-
derungspunkt 4.2 wurde ausfuhrlich dargestellt, wie die BSC mit Hilfe mehrdimensionaler
Ziele und Mel3groRen die Strategie beschreibt. Es ist zwar unverkennbar, daf3 immer noch
finanzwirtschaftliche Kennzahlen dominieren, allerdings ist dies auch aufgrund der Vorrang-
stellung des Gewinnziels im Zielsystem der Unternehmung so gewollt und sinnvoll. Da
finanzwirtschaftliche Ziele und Mel3grofen aber letztendlich nur die Ergebnisse der

11 simons/ Davila vertreten in diesem Zusammenhang die Ansicht, daf 16 bis 25 MeR3grdfien zuviel sind, um

eine Orientierung bei der Prioritatenbildung geben zu kdnnen. Sie argumentieren anhand des Beispiels eines
Finanzdienstleisters, dal® die ,Bounded Rationality“ ihrer Meinung nach auch nicht durch die Ursache-
Wirkungs-Ketten aufgehoben wird (vgl. Simons/ Davila - zitiert in Weber/ Schéffer 2000, S. 38). Letztendlich
zeigt dies aber nur, daB3 bei der Entwicklung der BSC auf eine breite Beteiligung des Managements und eine
klare Darstellung geachtet werden muR, damit ein allgemeines Verstdndnis fur die strategischen
Zusammenhange entsteht. Die vielen Praxisbeispiele von Kaplan/ Norton beweisen, daf3 dies mdglich ist (vgl.
z.B. Kaplan/ Norton 1997, S. 149ff.)

112 Bejden qualitativen Erfolgsfaktoren handelt es sich vornehmlich um das von Kaplan/ Norton als ,intangibles

bzw. intellektuelles Vermdgen*“ bezeichnete Potential des Unternehmens.

13 vgl. dazu Gliederungspunkt 4.1.
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dahinterstehenden Leistungstreiber sind, betont die BSC, dal’ die den Erfolg der Strategie
gewabhrleistenden Faktoren in Form von Zielen und Mel3gréRen ebenso Berlcksichtigung
finden. Das Konzept ist damit besser zur Strategieumsetzung geeignet als ein Instrument,
welches nur einseitig auf einen Erfolgsfaktor (meist ein Ubergeordnetes Unternehmensziel)
ausgerichtet ist (vgl. Bruhn 1998, S. 162). Das Management gewinnt damit umfassende
Transparenz uber alle strategischen Erfolgsfaktoren.

Ein groRer Vorteil der BSC liegt darin, daf3 durch die mehrdimensionalen Ziele und
MeRgroRen auch die Notwendigkeit von Investitionen in die Zukunft betont wird. Dies hat
mafgeblichen Einfluld auf Entscheidungen im 6kologischen Bereich, da mogliche langfristige
Nutzensteigerungen von UmweltschutzmaRnahmen zur Entscheidungsfindung
herangezogen werden. Jedoch muf3 darauf hingewiesen werden, dafll die BSC die
mehrdimensionalen Erfolgsfaktoren einer Strategie vornehmlich durch Mel3gré3en einbindet.
Bruhn sieht darin die Gefahr, dal3 der Eindruck entstehen konnte, das Unternehmen sei
alleine durch Kennzahlen zu kontrollieren. Seines Erachtens lassen sich aber wichtige
Erfolgsfaktoren wie Menschenfihrung oder Unternehmenskultur dadurch nicht erfassen (vgl.
Bruhn 1998, S. 163).

Ziel der BSC ist es ebenfalls, eine Ausgewogenheit hinsichtlich der Berlicksichtigung
strategischer Erfolgsfaktoren herzustellen. Dies wird anhand ,externer und interner, quanti-
tativer und qualitativer sowie Frih- und Spatindikatoren erreicht® (Maller 2000, S. 127). Die
unterschiedlichen Perspektiven und MelRgrofien sind gegeneinander auszubalancieren.
Durch die Nichtbeachtung eines Faktors kdnnte ansonsten der Erfolg der Strategie gefahrdet
sein (vgl. Brunner/ Sprich 1998, S. 32). Daher muf3 bei der kritischen Beurteilung der beiden
BSC-Alternativen zur Umsetzung einer 6konomieorientierten Umweltstrategie insbesondere
die Anforderung nach einer ausgewogenen Berilcksichtigung von strategischen
Erfolgsfaktoren im Auge behalten werden. Bei einer eigenstandigen Umweltperspektive
besteht die Gefahr, dafl? diese Ausgewogenheit nicht mehr gegeben ist. Wie bereits unter
dem letzten Abschnitt betont, konnten andere Erfolgsfaktoren zu weit zurtickgedrangt
werden. Eine Ausgewogenheit von Erfolgsfaktoren wiirde vermutlich durch eine Integration
von dkologischen Zielen in die originaren Perspektiven besser erreicht.

Andererseits bemerkt Bruhn, dafd gerade zeitweise Ungleichgewichte notwendig sind, um zu
einem spateren Zeitpunkt ein hoheres Gleichgewicht zwischen den Perspektiven zu
erreichen (vgl. Bruhn 1998, S. 163). Fur die Einfihrung von offensivem Umweltschutz kann
haufig ein grundsatzliches Umdenken bzw. eine Neuorientierung im Unternehmen
erforderlich sein. Speziell in solchen Fallen bietet sich eine eigenstandige Umweltperspektive
als ein Mittel an, das strategische Neuausrichtungen fordert bzw. erméglicht. Es hangt daher
von der Strategie und dem derzeitigen Unternehmenszustand ab, ob eine separate
Umweltperspektive angebracht und sinnvoll ist.
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6.3 Kontrollfunktion

6.3.1 Relevanz - Kontrollierbarkeit

Die Mel3grofen der BSC basieren auf den strategischen Zielen des Unternehmens. Eine
Strategieerfolgsmessung wird damit nicht nur ermoglicht, sondern geradezu gefordert. In
Kapitel 4 wurde ausfihrlich beschrieben, dal3 das Kennzahlensystem der BSC als
Instrument des Performance Measurement dazu dient, die mehrdimensionalen Mel3gré3en
und damit den Erfolg bei der Strategieverfolgung regelmafig zu kontrollieren. Ein grof3er
Vorteil der mehrdimensionalen Kontrolle ist der Schutz vor Suboptimierung. ,Indem [die
BSC] die Topmanager zwingt, alle wichtigen betrieblichen Kennzahlen zusammen zu
beurteilen, fihrt [sie] ihnen vor Augen, ob Erfolg auf einem Gebiet womdglich nur zu Lasten
der Leistung an anderer Stelle erreicht wurde“ (Kaplan/ Norton 1992b, S. 38). Die
Konkretisierung der Strategie sowie die Mehrdimensionalitéat der Erfolgsfaktoren und
Kennzahlen sind Voraussetzung, damit eine ganzheitliche Uberprifung des
Strategieumsetzungsgrades moglich ist. Allerdings zeigt die Praxis, dal® ,fir mindestens 20%
der Kennzahlen der Balanced Scorecard keine Daten vorhanden sind“ (Kaplan/ Norton 1997,
S. 223). Die Verfugbarkeit der relevanten Informationen kann also ein Problem darstellen.
Wie bereits angedeutet, fehlt es im Regelfall an qualitativen MeRgréf3en, die gerade fir die
Messung der Schadschopfung bendtigt werden. Weiterhin besteht im Umweltschutzbereich
die Problematik, dal3 die Reduzierung von Umweltbelastungen in einem Bereich zu
negativen dkologischen Einflissen in anderen Bereichen fihren kann. Fraglich ist also, ob
die sachliche und zeitliche Erfassung aller Umweltauswirkungen, die von der betrieblichen
Tatigkeit ausgehen, durch die BSC uberhaupt mdglich ist.

Bereits die geringe Anzahl der MelRRgroRen in der BSC ist ein Hindernis, um den ganz-
heitlichen Einflu? aller betrieblichen Mainahmen auf den Umweltschutz darzustellen. Das
Instrument BSC wurde allerdings auch nur dafiir entwickelt, die wichtigsten Kennzahlen zu
Uberprifen. Es kann also nicht Aufgabe der BSC sein, den Gesamtbeitrag betrieblicher
UmweltschutzmalRnahmen zur Reduzierung der Schadschopfung zu messen. Dafur sind
andere Informationssysteme einzufiihren. In Abschnitt 5.3.1.3 wurde bereits darauf hinge-
wiesen, dal} Materialflu3orientiertes ABC bzw. eine umfassende Umweltrechnungslegung in
diesem Kontext adaquate Instrumente sind. Nattrlich bedeutet dies zuséatzlich einen grof3en
Erfassungsaufwand. Da die 0Okologischen MeRgroRen der BSC aber nicht die korrekte
Ermittlung, sondern nur die Darstellung und Messung der Verdnderung der Umweltbelastung
leisten kdnnen, sind zusétzliche Informationssysteme zwingend notwendig.

Die Messung des Umwelteffektes ist also unabhangig von den beiden BSC-Varianten zur
Bertcksichtigung von 6kologischen Aspekten, da diese von anderen Informationssystemen
vorgenommen werden muf3. Allerdings gibt es Unterschiede bei der Darstellung. Eine eigen-
standige Umweltperspektive hat den Vorteil, daf3 sie zentral die Umwelteinwirkungen zusam-
menstellt. Der Gesamteinfluld wird auf einen Blick deutlich. Die Gefahr ist also geringer, daf3
der Gesamtbeitrag aller Projekte und MaRnahmen zum Umweltschutz Gbersehen bzw. nicht
erkannt wird. Eine separate Umweltperspektive verhindert damit im Ergebnis eine Zielver-



EVALUIERUNG DER BSC ALS INSTRUMENT DES STRATEGISCHEN (UMWELT-) MANAGEMENTS -74 -

folgung zuungunsten 6kologischer Ziele. Andererseits hat die Integration von 6kologischen
Zielen in die origindren Sichtweisen den Vorteil, da dkologische Ziele und MaRnahmen in
den entsprechenden Perspektiven zusammengefal3t sind. Die Wirkungen von Projekten auf
die Ziele werden dadurch deutlicher. Es kann explizit nachvollzogen werden, welche Mal3-
nahmen in welcher Perspektive fiir die schlechtere Umweltleistung verantwortlich sind.

Ein weiteres Kriterium bei der Entscheidung fur eine der beiden Alternativen ist die im
Rahmen der Kontrolle wichtige Mdglichkeit der Vergleichbarkeit der Kennzahlen. Um
Ergebnisse unternehmensintern oder -extern gegeniberzustellen, sollten die Kennzahlen
und deren Messung in den unterschiedlichen Geschéftsfeldern bzw. Unternehmen auf den
gleichen Standards basieren. In diesem Kontext wird die Gestaltungsvariante bevorzugt, die
nach Mdglichkeit fir alle Geschéftsfelder bzw. Unternehmen nach den gleichen Mal3stédben
eingefuihrt werden kann. Grundsatzlich erscheint das Vierer-Modell nach Kaplan/ Norton
besser geeignet. Allerdings kann eine ,Standard-BSC* den Anspruch an die Individualitat
einer BSC nicht erflllen. Die Vergleichbarkeit des Instruments darf aber nicht Gber die indivi-
duellen Bedirfnisse der Strategie erhoben werden.'** Deshalb stellt Vergleichbarkeit kein
gewichtiges Entscheidungskriterium fiir eine der beiden Alternativen dar. Zusammenfassend
ist festzuhalten, dalR eine eigenstandige Umweltperspektive fir eine zentrale Veranschau-
lichung des Umwelteffektes sorgt, wahrend die Integration von 6kologischen Aspekten in die
originaren Perspektiven einen besseren Bezug zu den einzelnen Sichtweisen herstellt.

6.3.2 Guiltigkeit und Flexibilitat

Die BSC liefert mit Hilfe der Perspektiven, Mel3grof3en und die sie verbindenden Ursache-
Wirkungs-Ketten ein Modell zur Visualisierung von strategischen Zusammenhéngen.'™ Die
»theory of business® soll dabei als Diskussionsgrundlage dienen, um die Strategie hinsichtlich
Plausibilitdt und Logik zu beurteilen (vgl. Dimmeler/ Sauer 2000, S. 41). Um dies zu ermég-
lichen, muf3 das Geschéaftsmodell auf gultigen Annahmen basieren. Ansonsten wéren falsche
Ruckschlisse im Management und die Gefahrdung der Zielerreichung die Folge. Es stellt
sich also die Frage, inwieweit das Konzept der BSC die Ermittlung der Zusammenhéange
zwischen den strategischen Erfolgsfaktoren unterstitzt, die Gultigkeit der Beziehungen
Uberprift und letztendlich eine eventuelle Anpassung der Schliisselannahmen ermdglicht.

Ein wichtiger Kritikpunkt ist die schon erwéahnte Problematik der Generierung von Kausal-
beziehungen. Kaplan/ Norton schlagen in diesem Zusammenhang vor, die Hypothesen im
Managementteam zu entwickeln. Hierbei dirfte allerdings eine analytische Ableitung der
Ursache-Wirkungs-Ketten kaum mdglich sein. Eine Eindeutigkeit der Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange ist also nicht gegeben. Weber/ Schéafer sehen daher die BSC auch
vielmehr als Plattform, um die Zusammenhange zwischen den Perspektiven und den dort

14 Warum ein ,BSC-Standardmodell“ fir die Strategieumsetzung nicht sinnvoll ist, wird in Abschnitt 5.2

diskutiert.
He Kaplan/ Norton bezeichnen den visuellen Rahmen fir die Darstellung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen
als ,Strategy Map“. Allerdings dient diese dazu, die Ursache-Wirkungs-Ketten der BSC zu entwickeln (vgl.
Gliederungspunkt 4.2.3). Die beiden Instrumente werden also parallel genutzt.
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aufgefuhrten Zielen und Mal3nahmen zu diskutieren und zu erarbeiten (vgl. Weber/ Schaffer
2000, S. 8f.; Horvath 1999, S. 317).® Die ,theory of business® darf also nicht als
deterministisch rechenbares Modell angesehen werden. Ziel ist es, das Management fur
mogliche Zielkonflikte zu sensibilisieren (vgl. Horvath/ Kaufmann 1998, S. 46). Die Balanced
Scorecard wirkt somit als Lerninstrument und dient der Initialisierung von organisationalen
Lernprozessen.

Die Uberprifung und eventuelle Anpassung der Schliisselannahmen sehen Kaplan/ Norton
durch den vierten Managementprozel3 gegeben. Die Mitarbeiter sollen durch die BSC
befahigt werden, im Rahmen von double-loop Lernprozessen die hypothetische Kausalkette
in der Realitat auf ihre Gultigkeit zu Uberprifen (vgl. Abschnitt 4.3.3). Die Beschéaftigung mit
den strategischen Zielen, MeRgréfRen und Ursache-Wirkungs-Ketten soll somit die Funktion
der Pramissenkontrolle erfullen, welche bei der BSC malf3geblich ist. Denn je weniger Kenn-
zahlen vorhanden sind, desto mehr kommt es darauf an, daf? genau diese die richtigen sind.
Weber/ Schaffer bezweifeln allerdings, daf3 das Konzept der BSC die Flexibilitat aufweist, bei
gegebenem AnlalR immer eine Anpassung der Strategie vorzunehmen. Sie verweisen dabei
auf das sogenannte ,Dilemma der Kontrolle*''”. Das notwendige Engagement der Mitarbeiter
kann schnell nachlassen, wenn ein mihevoll erarbeitetes und durchgesetztes Modell immer
wieder in Frage gestellt wird. Eine Veranderung wird daher nicht zwingend angestrebt.
Weber/ Schaffer bemerken, dal® insbesondere die scheinbare Prézision und Allgemeinguiltig-
keit der ,theory of business® mit ihren Ursache-Wirkungs-Ketten dazu verleiten, die Notwen-
digkeit fur Anpassungen nicht zu erkennen bzw. zu tbersehen (vgl. Weber/ Schéaffer 2000,
S. 20f.). Unterstitzt werden sie durch Bruhn, der in bezug auf die Funktionsfahigkeit des
Kennzahlensystems die Gefahr eines Harmoniedenkens im Management sieht. Au3erdem
wird seines Erachtens durch die Konkretisierung der MeRRgréfRen ein deterministisches
Denken im Unternehmen gefordert (vgl. Bruhn 1998, S. 163f.).

Trotz der beschriebenen Problematik soll an dieser Stelle untersucht werden, welche der
beiden Alternativen zur Beriicksichtigung von 6kologischen Aspekten in der BSC die Kon-
trolle von Schliisselannahmen in bezug auf den Umweltschutz am ehesten unterstiitzt. Die
Ausfiihrungen haben gezeigt, dai fir die Bereitschaft der Mitarbeiter zur Hinterfragung von
Pramissen drei Faktoren wichtig zu sein scheinen: eine wache Grundhaltung, Lernfahigkeit
und bestandige Motivation. Inwieweit die BSC-Varianten Auswirkungen auf die Motivation
haben, wird an spaterer Stelle betrachtet. Lernfahig werden Mitarbeiter sein, wenn sie die
okologischen Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge innerhalb der BSC verstehen. Neben
anderen Faktoren ist dies vermutlich dann der Fall, wenn der schon unter Abschnitt 6.2.1

16 Muller schlagt die Methodik des vernetzten Denkens vor, um eine realitdtsnahe Abbildung der Wechselwir-

kungen zu erreichen (vgl. Muller 2000, S. 110ff.). Die Netzwerktechnik stellt mit Sicherheit ein adaquates
Hilfsmittel dar. Es ist aber unwahrscheinlich, daf} sie Allgemeingiiltigkeit bei der Ableitung der Ursache-
Wirkungs-Ketten beanspruchen kann. Daher ist die BSC im Sinne von Weber/ Schéffer in erster Linie als
Diskussionsplattform zu verstehen.
17 Das ,Dilemma der Kontrolle* ist die Folge zweier unterschiedlicher Zielsetzungen der Kontrolle. Einerseits soll
die Umsetzung der Strategie gesichert werden, was nur moglich ist, wenn bei allen Beteiligten ein hohes
Commitment mit den Inhalten verbunden wird. Andererseits missen falsche Pramissen angepal3t werden,
was das Commitment zu den Inhalten allerdings schwachen kann (vgl. Anonymus 1993, S. 795).
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angesprochene Bezug zwischen den 6kologischen Zielen und der den Mitarbeiter vornehm-
lich betreffenden Perspektive besteht. Diesem Aspekt folgend sollten Umweltziele in die vier
origindren Sichtweisen integriert werden. Eine wache Grundhaltung ist dahingegen eher zu
erwarten, wenn Ursache-Wirkungs-Ketten zu einer ihren Bereich nicht betreffenden
eigenstandigen Umweltperspektive geknipft werden. Mitarbeiter werden durch die gewisse
Distanz eine kritische Uberprifung eher in Betracht ziehen. Deshalb kann die Frage, welche
Variante diesem Kriterium besser gerecht wird, nicht eindeutig beantwortet werden.

6.3.3 Relevanz - Friihzeitigkeit

Bruhn sieht durch den Zwang zur Identifikation und Messung strategischer Erfolgsfaktoren in
der BSC die Mdglichkeit gegeben, Chancen und Risiken friihzeitig zu erkennen und ent-
sprechende MalRhahmen einzuleiten. Er relativiert seine Aussage aber dadurch, dafd es sich
bei den Mel3gréRen um die relevanten Schliisselfaktoren eines Unternehmens handeln muf3
(vgl. Bruhn 1998, S. 162). Die BSC wird damit allerdings kaum der Aufgabe einer
strategischen Friherkennung gerecht. Zum einen haben die Ausflhrungen im letzten
Abschnitt gezeigt, dal3 die Gultigkeit und Relevanz der vermeintlichen Erfolgsfaktoren nicht
zwingend gewahrleistet sind. Es wird nur bedingt eine kritische Distanz zu den Mel3grof3en
beibehalten. Zum anderen soll strategische Uberwachung ungerichtet und ohne einen ex
ante identifizierbaren Kontrollgegenstand sein. Die BSC kann mit ihren strategiebezogenen
MeRgrofRen der verschiedenen Perspektiven allerdings maximal eine gerichtete interne und
externe Beobachtung der Unternehmung gewahrleisten. Dabei werden insbesondere
Konkurrenzaktivitaten und Rahmenbedingungen nur zum Teil Uber die Kundenperspektive
berticksichtigt. Grundsatzlich sieht die Systematik der BSC also keine Fritherkennung vor.
Erst durch die Ergénzung eines Friherkennungssystems wie z.B. der Szenariotechnik kann
eine umfassende strategische Uberwachung sichergestellt werden (vgl. analog Weber/
Schaffer 2000, S. 21).

An dieser Stelle mufR daher nicht weiter betrachtet werden, welche Variante in diesem
Kontext die Bessere ist. Selbst eine eigene Umweltperspektive ware nicht in der Lage, alle
potentiell relevanten Aspekte und Entwicklungen im Umweltschutzbereich zu Uberwachen.
Speziell aufgrund des funktions- und unternehmensibergreifenden Wesens 6kologischer
Aspekte konnen Herausforderungen aus allen moglichen Feldern erwachsen. Eine
beschrankte Anzahl der im Rahmen der BSC festgelegten Ziele und Mel3gréfien kann die
Erkennung dieser nicht leisten.
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6.4 Sach-rationale und sozio-emotionale Funktion

6.4.1 Akzeptierbarkeit

Dald die BSC als Instrument im Unternehmen eine relativ hohe Akzeptanz geniel3t, a3t sich
u.a. an folgenden Faktoren festmachen. Als erstes ist die BSC - wie bereits in Abschnitt 5.2
beschrieben - intuitiv eingéngig. Dies tragt zum besseren Verstandnis und zur
Anschaulichkeit des Modells bei. Weiterhin wird durch den hohen Grad der Partizipation an
der strategischen Planung (Integrierbarkeit) gewdahrleistet, dal3 sowohl beim strategischen
als auch operativen Management ein gemeinsames Verstandnis fir die strategischen Ziele
entsteht. AulB3erdem ist der Prozel3 der Strategieumsetzung durch die BSC mit einem
LernprozeR bei den Mitarbeitern verbunden.'® Verstandnis, Partizipation und Lernen
schaffen Vertrauen bei den Beteiligten und erhdhen die Akzeptanz des Instruments (vgl.
analog Weber/ Schaffer 2000, S. 32).'*° Allerdings merkt Bruhn an, daR es sich bei der BSC
vornehmlich um ein Top-down Instrument handelt, d.h. die Strategie wird von der
Unternehmensfiihrung vorgegeben. Dadurch kénnen seines Erachtens Widerstdnde und
Akzeptanzbarrieren entstehen (vgl. Bruhn 1998, S. 164).

Fur die Durchsetzung von Umweltschutz als strategischen Erfolgsfaktor ist nicht nur die
Akzeptanz innerhalb, sondern auch au3erhalb des Unternehmens entscheidend. Ansonsten
kénnen externe Stakeholder nicht erreicht werden. Auch wenn die BSC externe Anspruchs-
gruppen nicht explizit in die Entscheidungsfindung einbezieht, so werden deren Interessen
durch die gesamthafte Sicht des Unternehmens zumindest mitbertcksichtigt (vgl. Horvath/
Kaufmann 1998, S. 44). Die BSC versucht also, mit ihren unterschiedlichen Sichtweisen ein
besseres Verstandnis fur die verschiedenen Interessenlagen der einzelnen Stakeholder
herzustellen. Um Akzeptanz durch externe 6kologieorientierte Stakeholder dahingehend zu
erreichen, dal3 das Instrument zur Berlcksichtigung von Umweltaspekten geeignet ist, wird
vermutlich eine eigenstandige Umweltperspektive besser geeignet sein. Hiermit werden 6ko-
logische Ziele deutlich herausgestellt. Hindernisse bestehen allerdings bezlglich der
Verstandigung auf eine gemeinsame Bewertungsbasis. Hierauf wird in Abschnitt 6.4.4
eingegangen.

Allerdings betonen Weber/ Schéffer, dal® die BSC gerne als ,ready-to-use“ Instrument
propagiert wird, was die Akzeptanz bei Anwendern erhéhen soll. Eine Abweichung vom ,in
der Praxis bewahrten“ Basismodell kdnnte also Midtrauen bezuglich der Funktionsfahigkeit
der BSC wecken und die unternehmensinterne Akzeptanz verringern. Weber/ Schaffer
stellen aber auch heraus, dal3 das Basisbeispiel nicht unbedingt optimal auf die individuelle
Situation passen muf3, was sich ebenso negativ auf die anfangs vorhandene Akzeptanz
auswirken kann (vgl. Weber/ Schaffer 2000, S. 32f.). Letztendlich ist aber bei einer

18 vgl. dazu Gliederungspunkt 4.3.3.

1% \Weber/ Schaffer nennen als weitere Faktoren, dafd die BSC in Mode ist und die Motive der im Unternehmen
fur die Einfuhrung Verantwortlichen durch die BSC getroffen werden (vgl. Weber/ Schéaffer 2000, S. 33).
Diese beiden Aspekte haben keinen gravierenden Einflufd bei der Evaluierung der beiden BSC-Varianten.
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Bertcksichtigung von o©kologischen Aspekten in den vier origindren Sichtweisen die
Integration und Partizipation des operativen Managements und der Mitarbeiter
wahrscheinlicher (vgl. Abschnitt 6.1.3 und 6.2.1). Daher existiert bei dieser Alternative
vermutlich eine geringere Gefahr der Entstehung des sogenannten ,Not-invented-here-
Syndroms**%.

Trotz der vielen Vorteile der BSC darf also nicht grundséatzlich von einer hohen Akzeptanz
zur Bericksichtigung von Okologischen Aspekten ausgegangen werden. Tendenziell laft
sich sagen, dal3 die BSC-Variante mit einer eigenstandigen Umweltperspektive grél3ere
Akzeptanz bei den externen Stakeholdern finden kann. Dahingegen wirkt sich die Integration
der okologischen Ziele in die vier Sichtweisen zumindest am Anfang vermutlich besser auf
die Akzeptanz bei den Mitarbeitern aus.

6.4.2 Extrinsische Motivation - Anreizgestaltung

Kaplan/ Norton heben hervor, dal3 es unerlaBlich ist, das Anreizsystem im Unternehmen an
die Zielvorgaben der BSC zu koppeln. Erst dann werden strategische Ziele auch als
personliche Ziele akzeptiert und mit entsprechender Motivation angestrebt (vgl. Kaplan/
Norton 1997, S. 209ff.). Somit wird die Verknupfung der Kennzahlen mit dem Anreizsystem
im Rahmen des zweiten Managementprozesses der BSC als wichtige Methode angesehen,
um die Mitarbeiter fiir die Umsetzung der Strategie zu motivieren.'* Allerdings sehen
Kaplan/ Norton auch die Gefahren, die mit der Kopplung der Leistungszulagen an die
Kennzahlen der BSC verbunden sind. Erweisen sich die Hypothesen der
Unternehmensfiihrung Gber die Ursache-Wirkungs-Ketten und die daraus abgeleiteten
MeRRgroRen als falsch, konnen die Folgen aufgrund der Wirkungskraft von
Belohnungssystemen fatal sein (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 211ff.). Das Instrument bietet
aber grundsatzlich die Mdglichkeit, strategische Ziele mit dem Anreizsystem zu verknipfen,
womit dieses Kriterium erfallt ist.

An dieser Stelle muR3 untersucht werden, ob an die BSC gekoppelte Entgeltsysteme auch die
Anforderungen an strategische Anreizsysteme erfillen (vgl. Weber/ Schaffer 2000, S. 55ff.).
In bezug auf die Beurteilung, welche der beiden BSC-Varianten zur Beriicksichtigung von
Okologischen Aspekten besser dazu geeignet ist, Belohnungssysteme mit Umweltzielen zu
verkniipfen, sollen einige dieser Anforderungen naher betrachtet werden.'” Einerseits
missen Anreizsysteme dem Anspruch der Gerechtigkeit genligen. Ob die BSC dieser
Anforderung entspricht, hangt davon ab, ob im Unternehmen Konsens Uber die vereinbarten
ZielgréRen besteht. Die BSC ,muf} in den mentalen Modellen der Manager verankert sein”

120 Das ,Not-invented-here-Syndrom* bzw. Widerstande treten dann auf, wenn ein neues Konzept von der
Unternehmensfiihrung aufdiktiert wird, ohne die Mitarbeiter zu integrieren (vgl. Bruhn 1998, S. 160).

2L Der zweite ManagementprozeR wird in Gliederungspunkt 4.3.2 beschrieben.

122 \weber/ Schaffer nennen noch weitere Anforderungen (Wirtschaftlichkeit, Individualitat, konsistentes
Gesamtsystem). Grundsatzlich kann die BSC deren Erfullung leisten, was aber im einzelnen von der
Ausgestaltung des Anreizsystems abhangt (vgl. Weber/ Schéaffer 2000, S. 55ff.). Sie spielen jedoch bei dem
Vergleich der beiden Gestaltungsalternativen keine entscheidende Rolle.
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(Weber/ Schaffer 2000, S. 56). Damit dies der Fall ist, kommt es darauf an, dal3 Manager in
die Entwicklung der BSC integriert sind (Integrierbarkeit) und das Instrument BSC bzw. die
Kennzahlen als Mittel zur Leistungsbeurteilung akzeptieren (Akzeptierbarkeit). Die
Ausfiihrungen in Abschnitt 6.1.3 und 6.4.1 haben gezeigt, dal3 die Alternative der Integration
von 0©kologischen Zielen in die vier originaren Perspektiven beide Kriterien aus
Mitarbeitersicht besser erfillt. Auferdem sollen Anreizsysteme situationsgerecht, d.h.
entsprechend der Unternehmensstrategie ausgerichtet sein (vgl. Weber/ Schéaffer 2000, S.
58). In diesem Kontext besteht, wie bereits vielfach angemerkt, bei der Beibehaltung des
Basismodells nach Kaplan/ Norton die Gefahr, dal3 die Sichtweisen der BSC nicht unbedingt
den Ansprichen der Strategie entsprechen. Hat Umweltschutz im Rahmen der
okonomiearientierten Umweltstrategie einen sehr hohen Stellenwert, dann kann eine
eigenstandige Umweltperspektive diese Anforderung besser erflillen. Des weiteren ist die
Transparenz des Anreizsystems wichtig (vgl. Weber/ Schéaffer 2000, S. 55f.). Der nachste
Abschnitt wird zeigen, dal3 in bezug auf diese Anforderung die Variante ohne eigenstandige
Umweltperspektive besser abschneidet. Letztendlich scheinen die Vorteile der Integration
von oOkologischen Zielen in die vier origindren Perspektiven bei dem Kriterium
Anreizgestaltung zu Uberwiegen. Allerdings stellt die situationsgerechte Ausgestaltung eine
nicht zu unterschétzende Anforderung an ein Anreizsystem dar. Dieser Aspekt allein kann
die Einfuhrung einer eigenstandigen Umweltperspektive rechtfertigen.

6.4.3 Intrinsische Mativation - Transparenz

Das Konzept der BSC hat sich zum Ziel gesetzt, ,wesentliche strategierelevante Kennzahlen
und ihre Zusammenhange im Unternehmen transparent zu machen® (Weber/ Schaffer 2000,
S. 56). Daf3 dies tatsachlich so ist, kann an verschiedenen Merkmalen festgemacht werden.
Als erstes beschrankt sich die BSC auf wenige Mel3grof3en. Mit Hilfe von 16 bis 25
Kennzahlen soll der Anwender erkennen konnen, wie weit die Strategieverfolgung
fortgeschritten ist (vgl. Kaplan/ Norton 1994, S. 98). Eine ubersichtliche Anzahl von
MelRgroRRen bringt die Strategie zum Ausdruck und dient den Mitarbeitern als Zielvorgabe.
Strategierelevante Informationen  werden rasch und umfassend geliefert
(Mehrdimensionalitat). Allerdings reicht dies alleine nicht aus, um Transparenz herzustellen.
Erst durch die Verbindung der MeRRgréRen durch Ursache-Wirkungs-Ketten innerhalb der
BSC wird das Zusammenwirken der strategierelevanten Leistungstreiber und
Schlisselprozesse deutlich und plausibel. In diesem Kontext tragt insbesondere die
Integration des operativen Managements bei der Erarbeitung der BSC zum besseren
Verstandnis der Strategie bei. Die Manager lernen, wie sich ihr alltaglicher Beitrag in die
Erreichung der strategischen Ziele einordnet und auf welche ausgewahlten Ziele es sich zu
konzentrieren lohnt (Integrierbarkeit). Fur alle anderen Mitarbeiter wird die Strategie dadurch
konkret, verstandlich und transparent, dal Kennzahlen auf die unteren Unterneh-
mensebenen heruntergebrochen werden. Die strategischen Ziele verlieren ihren abstrakten
Charakter und werden Uber die definierten Leistungsindikatoren fir die einzelnen Bereiche
und den dort zugeordneten Aufgabenstellungen konkret nachvollziehbar (Konkretisierung).
Die BSC tragt also durch ihre Transparenz zum allgemeinen Verstandnis der strategischen
Inhalte bei. Im Ergebnis fiuihlen sich die Mitarbeiter verantwortlich und dadurch motiviert,
Veranderungen vorzunehmen. In bezug auf die intrinsische Motivation sollte aber nicht
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vergessen werden, dafl die Top-down Komponente des Ansatzes auch durchaus
motivationshemmend wirken kann (vgl. Horvath 1999, S. 317).

Welche der BSC-Varianten zur Bericksichtigung von 6kologischen Aspekten letztendlich
transparenter und damit motivationsfordernder ist, kann also vornehmlich an der Erfullung
der Kriterien Mehrdimensionalitat, Integrierbarkeit und Konkretisierung festgemacht werden.
Bei Betrachtung der drei Aspekte weist die Alternative der Integration von 6kologischen
Aspekten in die vier origindren Sichtweisen leichte Vorteile beziglich der Transparenz auf.
Auch Olve et al. befirchten, dafl durch eine eigenstandige Umweltperspektive als
zusétzliche Komponente die Komplexitat erhoht wird und die Ubersichtlichkeit der BSC
insgesamt verlorengeht (vgl. Olve et al. 1999, S. 121).

Allerdings hat Abschnitt 5.3.2.4 gezeigt, da3 das Unternehmen auch durch Umweltschutz
alleine eine grolRere Mitarbeitermotivation erreichen kann. In diesem Kontext wird mit Hilfe
einer eigenstandigen Umweltperspektive das Umweltimage des Unternehmens vermutlich
besser betont. Grundsatzlich muf’ zu diesem Punkt angemerkt werden, dal3 Transparenz nur
eine der Voraussetzungen fiir intrinsische Motivation darstellt.'?* Selbst die Top-down Vorge-
hensweise kann auf die Motivation der Mitarbeiter positiv wirken, da dadurch das Bekenntnis
des Managements zum Umweltschutz unterstrichen wird (Vorbildfunktion).

6.4.4 Kommunizierbarkeit

Die Nutzung der BSC zur Kommunikation hat im Rahmen des Managementsystems einen
grolien Stellenwert (vgl. Abschnitt 4.3.2). ,Die Balanced Scorecard wird von Kaplan/ Norton
[...] insbesondere als ein Medium [angesehen], um eine Strategie bis auf die untersten
Ebenen eines Unternehmens kommunizieren und umsetzen zu kénnen“ (Wurl/ Mayer 2000,
S. 7). Als Kommunikationsinstrument hat die BSC also die Aufgabe, bezlglich der Inhalte
der Strategie die Verstandigung zwischen den Mitarbeitern Uber funktionale und
hierarchische Grenzen hinweg zu ermoglichen. Diese Funktion erfiillt sie dadurch, indem sie
mit Hilfe der Kennzahlen eine fir alle verstandliche Sprache zur Verfiigung stellt (vgl. Weber/
Schéaffer 2000, S. 17f). Anhand der im ganzen Unternehmen kommunizierten (und
heruntergebrochenen) Mel3groRen kdnnen die Mitarbeiter ablesen, was die konkreten
strategischen Ziele und der Stand der Zielerreichung in ihrem jeweiligen Bereich sind.
Folglich wird bei den Mitarbeitern Verstandnis bezlglich der Inhalte der Strategie aufgebaut.
Die BSC bietet ebenso eine Kommunikationsplattform fir Dialogprozesse innerhalb der
Organisation und kann dadurch Diskussionen Uber die Strategie anregen. Die Erfillung des
Kriteriums Kommunizierbarkeit durch die BSC stellt letztendlich die Grundlage fir
organisationales und strategisches Lernen in allen Ebenen des Unternehmens dar (vgl.
Horvath 1999, S. 317).

123 Neben anderen Faktoren sind insbesondere strukturelle und organisatorische Gegebenheiten entscheidend

(vgl. Hemkes/ Konter 1999, S. 158ff.). Diese sollen allerdings, wie bereits mehrfach erlautert, im Rahmen
dieser Arbeit nicht weiter betrachtet werden.
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In diesem Kontext muf3 untersucht werden, bei welcher Gestaltungsvariante die BSC besser
als Kommunikationsinstrument innerhalb der Unternehmung geeignet ist. Die horizontale
Kommunikation h&ngt davon ab, ob und inwieweit funktionsiibergreifende Faktoren in der
BSC berucksichtigt werden (Ganzheitlichkeit) und dadurch bereichstbergreifende Mitarbei-
tergesprache erforderlich machen. Dahingegen kann eine vertikale Kommunikation zwischen
den Mitarbeitern verschiedener Hierarchieebenen nur dann entstehen, wenn diese in die
Entwicklung der strategischen Ziele und MelRgréRen eingebunden sind (Integrierbarkeit)
bzw. die strategierelevanten Faktoren auf ihren Bereich heruntergebrochen werden
(Konkretisierung). Um dberhaupt eine Kommunikation (ber strategische Inhalte im
Unternehmen zu beférdern, muld die BSC aufRerdem als Kommunikationsinstrument bzw.
-plattform anerkannt sein (Akzeptierbarkeit). In bezug auf die Wahrnehmung und
Berucksichtigung 0Okologischer Erfolgsfaktoren bei der internen Kommunikation weist die
Variante ohne eigenstéandige Umweltperspektive bei allen vier Kriterien Vorteile auf. Vor
allem kann der vermeintliche Sonderstatus einer separaten Umweltperspektive aufgrund der
ungeniigenden Einbindung in das Aufgabengebiet der Beteiligten zu mangelndem
Verstandnis von Umweltproblemen und unzueichendem Zustandigkeitsgefiihl bei den
Mitarbeitern fihren. Daher ist zu erwarten, dal? bei der Integration von ¢kologischen Zielen in
die vier originaren Sichtweisen die Inhalte der 6konomieorientierten Umweltstrategie intern
besser kommuniziert werden kénnen.

Dall der Wunsch nach der Bereitstellung strategischer Informationen auch bei externen
Stakeholdern besteht, ist unbestritten (vgl. z.B. Horvéath/ Gaiser 2000, S. 20). Kaplan/ Norton
sehen die BSC allerdings nur bedingt fiir die Offentlichkeitsarbeit geeignet, da sie ,in erster
Linie daraufhin konzipiert ist, was Geschaftseinheiten und Geschéftsbereiche mit einer
genau definierten Strategie flr sich selbst brauchen® (Kaplan/ Norton 1994, S. 100).
Dennoch liefern verschiedene Autoren Beispiele daflir, wie Mel3groRen der BSC zur
Information von externen Anspruchsgruppen genutzt werden kdnnen (vgl. Horvath/
Kaufmann 1998, S. 40; Olve et al. 1999, S. 281ff.). Gleiches muf3 aber nicht zwingend fur die
Kommunikation mit externen 6kologieorientierten Anspruchsgruppen gelten. Verwiesen sei in
diesem Zusammenhang auf den Aufsatz von Mennicken/ Balderjahn zur &kologischen
Risiko-Kommunikation. Die Autoren verdeutlichen, dal bei der Ausgestaltung
verstandigungsorientierter kommunikativer Mal3nahmen unterschiedliche Wahrnehmungs-
und Bewertungskontexte der Beteiligten berlcksichtigt werden missen (vgl. Mennicken/
Balderjahn 2000). Die Kennzahlen der BSC werden von den Managern allerdings
vorgegeben, ohne 0©kologische Anspruchsgruppen explizit bei der Entwicklung
einzubeziehen. Aufgrund unterschiedlicher Wertvorstellungen ist nicht zwingend zu erwarten,
dal} diese Kennzahlen und ihre Zusammenhange als gemeinsame Kommunikationsbasis
anerkannt werden. Die BSC ist also nicht unbedingt zur Herstellung von gesellschaftlicher
Risikoakzeptanz geeignet. Es stellt sich dabei grundsatzlich die Frage, ob es Uberhaupt
sinnvoll ist, die BSC als Instrument fur die externe Kommunikation zu verwenden. Die
Flexibilitat eines jeden Instruments ist letztendlich begrenzt. Insofern ist es im Sinne der
Tinbergen Regel vermutlich zielfihrender, die Abdeckung externer Informationsinteressen
mit Hilfe anderer Instrumente vorzunehmen.
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6.5 Fazit

In diesem Kapitel wurde anhand von 13 Kriterien untersucht, welche der beiden Gestaltungs-
alternativen zur Berlcksichtigung von Okologischen Aspekten in der BSC besser geeignet
ist, die Umsetzung von 0©konomieorientierten Umweltstrategien zu unterstitzen. Ein
eindeutiges Ergebnis konnte nicht erzielt werden. Daher sollen nochmals abschlieRend die
wichtigsten Vor- und Nachteile der beiden Varianten gegenubergestellt werden (vgl.
Abbildung 4). Da das Kriterium ,Einheitlichkeit” in diesem Kontext nicht relevant ist und die
BSC das Kriterium ,Relevanz - Frihzeitigkeit® nicht erflllt, werden diese beiden Aspekte
nicht betrachtet.
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Kriterium

Integration in die originaren
vier Perspektiven

Eigenstandige
Umweltperspektive

Koordinationsfu

nktion

Ganzheit-
lichkeit

Integrierbarkeit

Da Konzentration der Unternehmensbe-
reiche auf die sie betreffende Perspektive,
funktionstibergreifender Zusammen-
hang eventuell deutlicher

Zustandigkeit des operativen Manage-
ments flir Umweltschutz deutlicher;
Ubernahme von Verantwortung;
Umweltschutz als Selbstverstandlichkeit

Gefahr, daR Wahrnehmung des Umwelt-
schutzes als restriktive Zusatzanforderung;
Sonderstatus und mangelndes Verstandnis

verhindern Erkennung der Zusammenhénge

Gefahr, daf3 Unterstiitzung des Abteilungs-
denkens; dadurch Abwélzung der Verant-
wortung auf andere Funktionsbereiche

Steuerungsfunktion

Konkreti-
sierung

Prioritaten-
bildung

Mehrd. - Ausge-
wogenheit

Bessere Wirkung auf das Engagement
der Mitarbeiter

Gefahr der Verwéasserung der
Okologischen Ziele

Bessere Ausgewogenheit

Umweltschutz als Sonderstatus;
Mangelnde Einbindung, kein Zustandig-
keitsgeflhl, geringeres Commitment

GroRerer Stellenwert des Umweltschutzes;
Evtl. Verdrangung der anderen Faktoren

Ausgewogenheit wird evtl. nicht erreicht;
Chance der Neuorientierung

Kontrollfunktion

Relevanz -
Kontrollier-
barkeit

Gultigkeit u.
Flexibilitat

Besserer Bezug der dkologischen Auswir-
kungen zu der entsprechenden Perspektive;
Vergleichbarkeit der Kennzahlen

Besseres Verstandnis, da Integration der
Okologischen Ziele; groRere Lernfahigkeit

Zentrale Zusammenstellung der Umweltein-
wirkungen; gleichgerichtete Zielverfolgung;
Individualitét der BSC

Distanz zu der ,eigenen® Perspektive;
Kritischere Uberprifung wahrscheinlicher

Sach-rationale u.

sozio-emotionale Funktion

Akzeptier-
barkeit

Extrinsische
Motivation - An-
reizgestaltung

Intrinsische
Motivation -
Transparenz

Kommunizier-

~Ready-to-use“-Image bei Basismodell;
Integration u. Partizipation der Mitarbeiter;
Akzeptanzverlust, wenn Modell nicht paf3t

Anreizsystem vermutlich gerechter
und transparenter

Komplexitat wird durch 6kologische Ziele
nur wenig erhoht, Ubersichtlichkeit u.
Transparenz der BSC bleiben erhalten

Okologische Ziele und MeRgroRen dienen

Evtl. bessere Akzeptanz durch externe
Okologieorientierte Stakeholder;
vermutlich geringere interne Akzeptanz

Bessere situationsgerechte Aus-
richtung des Anreizsystems

Motivation der Mitarbeiter alleine
durch Bekenntnis des Unternehmens
zum Umweltschutz

Gefahr, daR keine interne Kommunikation

barkeit als gemeinsame Sprache im Unternehmen Uber 6kologische Aspekte;
Grund: Sonderstatus des Umweltschutzes
Abbildung 4:  Vergleich der beiden Gestaltungsalternativen zur Berlicksichtigung von 6kologischen

Aspekten in der Balanced Scorecard
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Die Kriterien geben eine ungeféhre Vorstellung davon, was die BSC im allgemeinen und die
beiden Gestaltungsvarianten im speziellen leisten kénnen und was nicht. Vor allem zeigen
sie auch die Grenzen des Instruments auf:

e Unternehmenstubergreifende Umsetzung der Strategie konzeptionell nicht vorgesehen

o Komplexe Inhalte der Strategie werden ausschlie3lich Uber MelgréRen erfaldt u.
gesteuert

e Pramissenkontrolle mit Hilfe der BSC nicht unbedingt moglich
e Strategische Fruherkennung ist nicht explizit vorgesehen
e Keine Unterstutzung des proaktiven Dialogs mit kritischen externen Stakeholdern

Auch wenn die BSC einige Anforderungen an ein Instrument zur Umsetzung von 6konomie-
orientierten Umweltstrategien nicht erfillt, kann sie allgemein als ein internes, strategisches
Fuhrungsinstrument bezeichnet werden. Die BSC alleine reicht allerdings nicht zur Umset-
zung des strategischen (Umwelt-) Managements aus, sie bendtigt Unterstiitzung. Parallel
missen daher Instrumente implementiert werden, welche die genannten Schwachen
ausgleichen. In erster Linie sind Informationssysteme notwendig, die im Rahmen der
Strategieumsetzung die korrekte Kennzahlenmessung vornehmen.

Die beiden BSC-Varianten zur Berilicksichtigung von 6kologischen Aspekten unterscheiden
sich in zwei wesentlichen Gesichtspunkten. Als erstes ist der unterschiedliche Stellenwert zu
nennen, den der Umweltschutz im Rahmen der Strategieumsetzung einnimmt. Dies wird
vorwiegend durch die Kriterien Prioritatenbildung, Mehrdimensionalitat -Ausgewogenheit und
Relevanz -Kontrollierbarkeit ausgedriickt. Okologische Ziele erhalten dann eine
herausragende Bedeutung, wenn sie mit Hilfe einer eigenstandigen Umweltperspektive in
der BSC beriicksichtigt werden. Dahingegen ist bei einer Integration von Umweltzielen in die
vier originaren Sichtweisen Umweltschutz nur einer von vielen potentiellen strategischen
Erfolgsfaktoren. Dies trégt zwar zu einer gré3eren Ausgewogenheit bei, kann aber gleich-
zeitig auch dazu fuhren, daf’ 6kologische Ziele verwéassert werden.

Der zweite Unterschied liegt in der Integration des Umweltschutzes in die betrieblichen
Ablaufe und Funktionsbereiche. Insbesondere an den Kriterien Ganzheitlichkeit, Integrierbar-
keit, Konkretisierung und Kommunizierbarkeit ist zu erkennen, dal3 der betriebliche Umwelt-
schutz aus Mitarbeitersicht vermutlich besser in das Unternehmen eingegliedert werden
kann, wenn okologische Ziele in die vier originaren Perspektiven der BSC integriert sind. Bei
einer eigenstandigen Umweltperspektive besteht hauptsachlich die Gefahr, da? 6kologische
Aspekte im negativen Sinne einen Sonderstatus erhalten und seitens der Mitarbeiter nicht
als selbstverstandlicher Teil der Arbeit wahrgenommen werden.

Welche der beiden BSC-Varianten nun besser geeignet ist, 6konomisch orientierten,
Okologisch effektiven und offensiven Umweltschutz im strategischen Management zu
berliicksichtigen sowie die Defizite des strategischen (Umwelt-) Managements zu



EVALUIERUNG DER BSC ALS INSTRUMENT DES STRATEGISCHEN (UMWELT-) MANAGEMENTS -85-

Uberwinden, kann nicht eindeutig beantwortet werden. In diesem Kapitel sollte deutlich
geworden sein, dal’ beide Varianten je nach Blickwinkel unterschiedliche Vor- und Nachteile
haben. Die zwei wesentlichen Unterschiede der beiden Alternativen offenbaren dabei einen
gewissen Konflikt. Soll Umweltschutz in die Strategie integriert werden, dann muf3 dieser
natirlich auch in die betrieblichen Prozesse und Ablaufe eingegliedert sein, um
entsprechende Berticksichtigung bei den Mitarbeitern zu finden. Dieser Argumentation
folgend wird die Entscheidung vermutlich fur die BSC ohne eigenstandige
Umweltperspektive ausfallen. Andererseits stellt sich nattrlich die Frage, ob Umweltschutz,
wenn dieser als eigenstandiges Ziel in der Strategie angesehen wird, nicht auch eine
eigenstandige Bedeutung innerhalb des Instruments zur Umsetzung der Strategie erhalten
muf3, um entsprechend bertcksichtigt zu werden. Hier wiederum spricht alles fir eine BSC
mit einer zusatzlichen Umweltperspektive.

Fur welche Variante soll sich die Unternehmensfiihrung nun entscheiden? An dieser Stelle
ist es sinnvoll, nochmals auf die Ausfiihrungen in Abschnitt 5.2 zurlickzugreifen. Dort wurde
postuliert, dal3 eine eigenstandige Umweltperspektive dann gerechtfertigt bzw. sogar
erforderlich ist, wenn Umweltschutz einen besonders wichtigen Erfolgsfaktor in der Strategie
darstellt. Diese Forderung wurde durch die Auswertung mit Hilfe der Kriterien nochmals
unterstitzt, denn genau diese Aufgabe - die Betonung des strategischen Stellenwerts von
Umweltschutz - kann eine eigenstandige Umweltperspektive am effektivsten erfllen.

Es hangt also von der Bedeutung des Umweltschutzes in der Strategie und den
strategischen Erfordernissen des Unternehmens ab, welche Gestaltungsalternative
ausgewahlt wird. Die Unternehmensfiihrung muf3 entscheiden, was sie mit der BSC in bezug
auf den Umweltschutz erreichen will. Hat das Management dartber Klarheit und Konsens
erzielt, wird sie je nach strategischer Schwerpunktsetzung die entsprechende
Gestaltungsalternative auswahlen. ,Die“ BSC im Sinne einer endgultigen Losung kann es fur
ein Unternehmen sowieso nicht geben. Die BSC stellt immer nur eine Momentaufnahme dar
und muf3 in einem standigen Prozel3 angepalit werden, um aktuell zu bleiben. Dies betrifft -
in langen Abstanden - auch die perspektivische Gestaltung. Eigene Ldsungen missen
gefunden werden!
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7 ZUSAMMENFASSUNG UND SCHLURBETRACHTUNG

Die Diplomarbeit hat gezeigt, daf3 es nicht darum gehen kann, losgeldst von finanziellen Ziel-
setzungen Umweltschutz umsetzen zu wollen. Fundamental ist die Annahme, daf? Unterneh-
men andere Prioritaten als den Umweltschutz haben und es langfristig 6konomische Motive
geben muR3, um betrieblichen Umweltschutz zu betreiben. Griinde kénnen darin liegen, die
Anspriche oOkologieorientierter Stakeholder mit entsprechenden EinfluBmoglichkeiten auf
das finanzielle Ergebnis zu erfillen oder Kosteneinspar- bzw. Erldssteigerungspotentiale des
Umweltschutzes zu realisieren. Dementsprechend ist Umweltschutz dem 6konomischen
Unternehmensziel unterzuordnen. Ebenso missen Umweltstrategien 6konomisch orientiert
sein, um im Unternehmen erfolgreich sein zu kénnen. Es wurde allerdings auch verdeutlicht,
dal3 betrieblicher Umweltschutz zugleich offensiv und dkologisch effektiv praktiziert werden
muf3.

Des weiteren hat diese Arbeit dargelegt, dal® erhebliche Probleme in der Umsetzung von
okonomieorientierten Umweltstrategien bestehen. Als Grinde daflir wurden hauptsachlich
Defizite bei den internen strategischen Informationssystemen und beim Managementprozel3
ausgemacht. Hieraus ergab sich die Notwendigkeit der Einfihrung bzw. Entwicklung eines
verbesserten Instruments zur strategischen Unternehmensfilhrung unter Bertcksichtigung
von Okologischen Aspekten. Erkenntnisse aus den genannten Problemen und aus dem
strategischen (Umwelt-) Management konnten genutzt werden, um einen Kriterienkatalog zu
entwickeln, dem das Instrument nach Mdglichkeit gerecht werden sollte.

Als potentielles Instrument zur Unterstiitzung des strategischen Managements unter Beriick-
sichtigung Okologischer Aspekte wurde das Konzept der Balanced Scorecard vorgestellt.
Hierbei zeigte sich, dal3 es einerseits zum Performance Measurement und andererseits als
Managementsystem der strategischen Unternehmensfiihrung dient. Die BSC zeichnet sich
dadurch aus, dalRl sie die Erreichung strategischer Unternehmensziele mit Hilfe von
mehrdimensionalen Kennzahlen mif3t und die verschiedenen Mel3groRen durch Ursache-
Wirkungs-Ketten miteinander verknipft. Durch den mit der BSC verbundenen
Managementprozel3 wird auf3erdem das Unternehmen strategisch ausgerichtet und die
Strategie letztendlich in Aktionen umgesetzt. Die BSC ist dabei gleichzeitig Kommunikations-
, Informations- und Lernsystem.

Im Gegensatz zu konventionellen Kennzahlensystemen beinhaltet die BSC keine starren Ge-
staltungsvorgaben. Dementsprechend bieten sich auch mehrere Gestaltungsalternativen zur
Bertcksichtigung von okologischen Zielen: durch eine eigenstandige Umweltperspektive
oder durch die Integration von 6kologischen Zielen in die originaren vier Sichtweisen. Es
wurde erarbeitet, daf} insbesondere die von Kaplan/ Norton getroffene Vorauswahl der vier
Perspektiven nicht dazu verleiten darf, die unternehmensindividuellen strategischen
Erfordernisse zu vernachlassigen. Ebensowenig soll die BSC in eine Stakeholder Scorecard
transformiert werden. Die Entscheidung fiir eine Umweltperspektive mufd sich daran
orientieren, ob Umweltschutz einen kritischen Erfolgsfaktor der Strategie darstellt. In diesem
Kontext wurden fur beide Varianten exemplarische Beispiele zur Berlicksichtigung von
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Okologischen Aspekten vorgestellt. Diese haben mit Sicherheit keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit und stellen auch ansonsten nur eine willkirliche Auswahl dar. Trotzdem war
die Tendenz zu erkennen, daf} vor allem 6kologieorientierte Anspriiche von (im finanziellen
Sinne) kritischen Stakeholdern ein wichtiger Beweggrund sein kdnnen, den strategischen
Stellenwert des Umweltschutzes im Unternehmen durch eine eigenstandige Umwelt-
perspektive zu betonen.

Zuallerletzt wurde anhand des Kriterienkatalogs noch einmal belegt, daf? eine eigenstandige
Umweltperspektive dann am effektivsten ist, wenn Umweltschutz eine herausragende
Bedeutung in der Strategie hat. Beide BSC-Varianten sind mit Vor- und Nachteilen
verbunden. Ob sich diese auch tatsachlich bestatigen, kann an dieser Stelle nicht
abschlie3end beurteilt werden. Mit Sicherheit laf3t sich aber sagen, dafd fir die Integration
des Umweltschutzes im Unternehmen auch noch andere Faktoren wie z.B.
Unternehmenskultur usw. verantwortlich sind. Auf3erdem werden wesentliche Elemente der
strategischen Fihrung wie die Strategieentwicklung oder organisatorische Fragen durch die
BSC vernachlassigt. Daher wird es bei einer eigenstandigen Umweltperspektive nicht alleine
vom Instrument zur Umsetzung der Strategie abhangen, ob Mitarbeiter Umweltschutz als
gelebte Unternehmensphilosophie und als integrierte Funktion erfahren. Ebenso sollte davon
ausgegangen werden, dal3 ©kologische Ziele bei der Integration in die origindren
Sichtweisen eine gewisse Bedeutung alleine dadurch erlangen, daf3 sie in die betrieblichen
Ablaufe eingegliedert sind. Das Instrument kann zwar eine Hilfestellung leisten, um
Umweltschutz zu integrieren und als strategischen Erfolgsfaktor zu nutzen, den Willen des
Managements und der Mitarbeiter dazu ersetzen kann es aber nicht.

Um den tatséchlichen Nutzen der beiden BSC-Gestaltungsalternativen herauszufinden, sind
Untersuchungen in der Praxis notwendig. Im Vorwege mussen hierfir weitere Vorschlage
zur Integration von Umweltaspekten entwickelt und in erster Linie auch Kennzahlen generiert
werden, die in der Lage sind, die strategische Umweltzielerreichung zu messen.
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Appendix A

Die Kernkennzahlen der Kundenperspektive

Die Kernkennzahlen kénnen in einer Kausalkette dargestellt werden.

Marktanteil
Kunden- Kunden- Kunden-
akauisition rentahilitat

1

Kunden-
7ufriedenheit

MARKTANTEIL

DRUCKT DEN UMFANG EINES GESCHAFTS IN EINEM GEGEBENEN MARKT AUS
(ALs ANZAHL DER KUNDEN, ANGEGEBENE BETRAGE ODER VERKAUFTE

EINHEITEN).

KUNDEN- MIRT DAS AUSMAR, ZU DEM EINE GESCHAFTSEINHEIT NEUE KUNDEN ANLOCKT

akquisition oder gewinnt (in absoluten oder relativen Zahlen).

Kundentreue Mif3t das Ausmal3, zu dem eine Geschéaftseinheit dauerhafte
Beziehungen zu seinen Kunden erhalt oder gewinnt.

Kunden- Untersucht den Zufriedenheitsgrad seiner Kunden anhand spezifischer

zufriedenheit

KUNDEN-

Leistungskriterien innerhalb der Wertvorgaben.

MIRT DEN NETTOGEWINN EINES KUNDEN ODER EINES SEGMENTS UNTER

BERBEK
RENTABILITAT
AUSGARBEN

SICHTIGUNG DER FUR DIESEN KUNDEN ENTSTANDENEN EINMALIGEN

Abbildung 5:  Die Kernkennzahlen der Kundenperspektive

(Quelle: Kaplan/ Norton 1997, S. 66)




APPENDIX -89-

Appendix B

Das generische Wertkettenmodell und Mel3grofZen

KiindendiancetnrnzalR

Kunden-
wunsch
befriedigt

Kunden-

wunsch
identifiziert Anzahl realisierter Durchlaufzeiten Cross-selling durch
Innovationsideen Services

ProzelRRkosten

Abbildung 6:  Interne Prozel3perspektive der BSC - Wertkettenmodell und Mel3grof3en

(in Anlehnung an: Bruhn 1998, S. 155)
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Appendix C

Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive

KFRNGRARF ﬁ ] ﬁ
Ergebnisse

Mitarbeiter- Mitarbeiter-
treue nroduktivitat

L Mitarbeiter- J

zufriedenheit

RFFAHIGFR

Technologische

Personalpotentiale Arbeitsklima

Abbildung 7:  Der Rahmen fir die Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive

(Quelle: Kaplan/ Norton 1997, S. 124)

Den Rahmen fur die Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive bilden gemaf
Kaplan und Norton zum einen die in der Abbildung aufgefiihrten mitarbeiterorientierten
KerngroRen (Zufriedenheit, Produktivitat sowie Mitarbeitertreue), die Ergebniskennzahlen
bezlglich der Investitionen in die drei Hauptkategorien (Mitarbeiter, Systeme und Zielaus-
richtung) liefern. Die Mitarbeiterzufriedenheit wird in diesem Zusammenhang als treibender
Faktor der Mitarbeitertreue und Mitarbeiterproduktivitat angesehen. Die Kernergebnisgrol3en
sind zum anderen um situationsspezifische Leistungstreiber des Outputs zu erganzen,
welche den drei Befahigern (Personalpotentiale, technologische Infrastruktur sowie
Arbeitsklima) zugeordnet werden kdnnen. Kaplan und Norton gestehen allerdings ein, dal3
die treibenden Faktoren eher generisch und noch nicht so weit entwickelt wie in den anderen
Sichtweisen sind. Nach Ansicht von Weber und Schaffer besteht daher die Gefahr der
Fehlsteuerung und Vernachlassigung dieser Perspektive, die letztlich fir eine gute
Performance in den anderen Perspektiven sorgen soll (vgl. Kaplan/ Norton 1997, S. 123ff.;
Weber/ Schaffer 2000, S. 11).
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Appendix D
Ursache-Wirkungs-Kette in der BSC

ROCE

Kundentreue

A

A

Punktliche

A

A

Prozel3-

Aurehl

Prozel3-

anifzait

4

A

Fachwissen

Abbildung 8:  Ursache-Wirkungs-Kette in der Balanced Scorecard

(Quelle: Kaplan/ Norton 1997, S.

29)

Die Kette von Ursache und Wirkung sollte sich durch alle Perspektiven in der Balanced
wird ein Kausalzusammenhang zwischen
Mitarbeiterqualifikation, optimierten Geschéaftsprozessen, Kundentreue und im Ergebnis

Scorecard ziehen. In diesem Beispiel

guten finanziellen Ergebnissen unterstellt.
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