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Einfihrung und Motivation 1

1 Einfuhrung und Motivation

1.1 Unternehmerische Herausforderungen

Das lander- und branchentbergreifende Phanomen der Internationalisie-
rung stellt die herausragende Entwicklung der Unternehmensumwelt und
damit einhergehenden veranderten Wettbewerbsbedingungen dar." In
Folge zunehmender Konzentrationstendenzen sehen sich viele Unter-
nehmen auf nur noch schwach wachsenden Markten einem permanent
steigenden Wettbewerbsdruck ausgesetzt?, der einen Drang zu Innovation
und Wettbewerbsvorteilen erfordert.> Daneben erdffnen (iber strategische
Allianzen, Fusionen oder Unternehmensakquisitionen* neu erschlossene
Markte beschaffungs- und absatzseitig nicht nur neue Chancen, sondern
insbesondere auch neue dkonomische Risiken.” Als Reaktion auf nach-
lassende Wachstumsraten — vornehmlich der Markte westlicher Industrie-
nationen — und den steigenden Wettbewerbsdruck durchlaufen viele
Unternehmungen gegenwartig eine Phase der Restrukturierung und Kon-
solidierung zur Effizienzsteigerung. Ausdruck der Restrukturierung sind
etwa Portfolio-Bereinigungen oder Entwicklungen wie Auslagerungen

ganzer Unternehmensbereiche oder Teile der Wertschépfungskette.®

Auch Brunner stellt in einem permanenten Wandel der Markte vor allem

veranderte Wertschopfungsketten, aber auch eine zunehmende Bedeu-

Zur Entwicklung der Internationalisierung und Kennzeichen der Globalisierung
vgl. Welge; Holtbriigge 1998.

2 Vgl. Gleich; Schimpf 1999, S.414.

3 Vgl. Michel 2001, S.2.

Ein zunehmendes Transaktionsvolumen von 935 Mrd. DM (2000; +140% gegen-
Uber 1999) sowie die absolut steigende Anzahl von Unternehmenszusammen-
schlissen in D. verdeutlichen diese Entwicklung. Vgl. Bark; Kotzle 2001, S.337.
So stellt bspw. die mégliche Aufhebung der Gewahrtragerhaftung ein Risiko flr
offentlich-rechtliche Kreditinstitute, insb. deren Refinanzierungsmoglichkeiten dar.
6 Vgl. Welge; Al-Laham 1999, S.101ff.



Einfihrung und Motivation 2

tung immaterieller Werte sowie gestiegene Informationsanforderungen
seitens der Anspruchsgruppen fest.”

Michel stellt einen internationalen Wettbewerb um Kapital bedingt durch
den Zwang zu investitionsintensiven Innovationen und Wachstum fest, in
dem wettbewerbsfahige Renditen seitens der Unternehmen erzielt werden
mussen, um zukunftige Finanzierung durch Kredit oder Beteiligung zu ge-
wahrleisten.®. Zu den Renditeanforderungen gesellen sich insbesondere
gestiegene mdglichst echtzeitnahe Informations- und Kommunikationsan-
forderungen seitens moglicher Kapitalgeber.® Als weitere Folge der Inter-
nationalisierungsbestrebungen von Unternehmungen kann die Diskussion
einer Harmonisierung der national unterschiedlichen Rechnungslegungs-
vorschriften gesehen werden.'® Neben diese Harmonisierung der unter-
schiedlichen externen Rechnungslegungsvorschriften tritt die Harmonisie-
rung der unternehmensbezogenen internen und externen Rechnungsle-
gung.”’ Kundenseitig ist bedingt durch die bessere Informationsversor-
gung und auch die mdgliche Nutzung grenzuberschreitender Absatzkana-

le eine erhohte Preissensibilitat festzustellen.'

Klingebiel beobachtet als mogliche Folge der oben genannten Entwicklun-
gen einen Wandel von der traditionellen Unternehmenszielsetzung der
Gewinnmaximierung hin zur Steigerung des Unternehmenswertes als o-
berstes Ziel."

In diesen Zusammenhang ist die vorliegende Arbeit zum Performance
Management und der Balanced Scorecard zu stellen, denn die zuneh-
mende Dynamik und Komplexitat im Umfeld und innerhalb der Unterneh-

mungen erfordern eine systematische, echtzeitnahe Steuerung der

Vgl. Brunner 1998, S.30. Neben steigenden Informationsanforderungen wird die

Steigerung der Transparenz von gesetzlicher Seite (KonTraG) angestrebt.

8 Vgl. Michel 1997, S.274 und Michel 2001, S.2. Im Wettbewerb um Kapital wird
zunehmend auch der Baseler Eigenkapitalakkord und die in dieser Diskussion
genannten internen und externen Ratings an Bedeutung gewinnen.

o Vgl. bspw. Gossi; Simon-Keuenhof 2001, S.679.

10 Vgl. bspw. Mandler 1997; Haller 1997.

" Vgl. dazu bspw. Heyd 2001.

12 Vgl. Kaplan; Norton 1992, S.73.

s Klingebiel 1999, S.1.
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unternehmerischen Leistung zur Bewahrung und Realisierung der gene-

rierten Werte fur bspw. Kunden, Mitarbeiter und Anteilseigner.

1.2 Motivation der Untersuchung

In vielen Unternehmen besteht angesichts der im vorangegangenen Ab-
schnitt dargestellten Dynamik des Wettbewerbs und zunehmender Kom-
plexitdt ein Steuerungsproblem, d.h. eine mangelnde Verbindung der
Strategien mit kurzfristigen Handlungen. Dies sei durch folgende Studien
belegt.

Eine von Arthur Andersen durchgefihrte Studie zeigt diese Schwache des
strategischen Managements auf. Darin gaben 80% der befragten Manager
an, mit den gegenwartigen Fuhrungsinformationssystemen und den Leis-
tungsindikatoren unzufrieden zu sein. Nur 28% der Manager aul3erten Zu-
friedenheit Uber die in ihren Unternehmen bestehenden und angewandten
Instrumente zur Umsetzung der Unternehmensstrategie, wobei viele der
Befragten sogar noch zukunftige Herausforderungen in der Formulierung
der Strategien und der Ausrichtung der Instrumente auf diese sahen. E-
benso offenbarte diese Studie, dass in ungefahr einem Drittel der Unter-
nehmen die Uberpriifung der Zielerreichung auf strategischer Ebene nur
einmal jahrlich, in weiteren 15% der Unternehmen nur in unregelmaiigen
Abstanden stattfindet. Unzulanglichkeiten bestehen in der Unternehmens-
praxis hinsichtlich der Strategieumsetzung, der verwendeten Kennzahlen
und der Benutzerfreundlichkeit der implementierten Managementinforma-
tionssysteme.™

Die Strategieumsetzung als zentrales Problem des strategischen Mana-
gement identifiziert auch eine von Pricewaterhouse Coopers erstellte Stu-
die. Rund 90% der in der Befragung bertcksichtigten Unternehmen
nennen als Grund zur EinfUhrung der Balanced Scorecard eben die Un-

terstitzung der Strategieumsetzung infolge der Probleme, die in der Un-

Diese Studie wurde 1999 zum Thema: Value-Based Performance Management
mit 70 Unternehmen im deutschsprachigen Raum durchgefihrt. Vgl. Brunner
1999, S.13ff.
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ternehmenspraxis in dieser Phase des Strategieprozesses auftreten. Da-
neben intendierten 36% der Grundgesamtheit eine Verbesserung des Re-
portingsystems.'®

Auch eine von Al-Laham durchgefilhrte Studie'® bestétigt, dass die Um-
setzungsphase in der Unternehmenspraxis die meisten Probleme aufwirft,
wenngleich die Strategieimplementierung als zentrale Phase des strategi-
schen Managementprozesses angesehen wird, da gewahlte Strategien
ohne eine effiziente Implementierung wirkungslos bleiben."”

Das Problem der Implementierung und Umsetzung von Strategien als
zentrale Phasen im Strategischen Management und der Unternehmens-
steuerung erfahrt folgerichtig starke Aufmerksamkeit. Die Planung, Um-
setzung und Messung von Strategie als voneinander isolierte Prozesse
fuhren mdglicherweise neben dem kommunikationsbedingten Verlust stra-
tegierelevanter Informationen dazu, dass keine einheitliche unterneh-
mensweite Ausrichtung auf die Vision und das Leitbild besteht. Mogliche
Folgen der fehlenden Strategieorientierung sind eine Vielzahl individuell
initiilerter und unkoordinierter Aktivitaten einzelner operativer Inseln im Un-
ternehmen. Ruckschlusse auf die Grundlagen des Erfolgs bzw. Misser-
folgs sind nur bedingt moglich, da nicht das Ergebnis der durch die
Planungs- und Entscheidungstrager formulierten Strategie gemessen wird,
sondern die tatsachlich umgesetzten Handlungen der Handlungstrager.
Gezielte und gesteuerte Lernprozesse kdnnen somit ausbleiben.
Performance Management Konzepte sollen Ansatzpunkte zur Uberwin-

dung des Fehlens unternehmensweit einheitlicher Leistungsorientierung,

Diese Studie (2/2001) zur Zufriedenheit der Anwender mit der Balanced Score-
card wurde mit 200 der umsatzstarksten Unternehmen in Deutschland durchge-
fuhrt. Die Grundgesamtheit bilden 59 Unternehmen. Vgl. Pricewaterhouse
Coopers 2001, S.9.

Diese Studie (1997) Uber die Strategieprozesse in deutschen Unternehmungen
verfolgt die Zielsetzung, Erkenntnisse Uber eine erfolgreiche Organisation strate-
gischer Prozesse zu gewinnen. Vgl. Al-Laham 1997, S.458ff.

R Vgl. Welge; Al-Laham 1999, S.523.



