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1. Einleitung und Problemstellung

1992 veroffentlichten Kaplan und Norton in der Harvard Business Review ihren grundlegen-
den Artikel zur Balanced Scorecard (BSC).1 Seitdem macht ihr Ansatz als neuartiges Kenn-
zahlen- und Managementsystem von sich Reden. Schitzungen gehen davon aus, daf
inzwischen mehr als 40% der Fortune-1000-Unternchmen” eine BSC einsetzen.’ Die prak-

tische Bedeutung dieses Konzeptes ist also beachtlich.

Eine der wichtigsten Funktionen der BSC ist die klare Vermittlung der Unternehmensstrategie
an die Mitarbeiter. Dies soll in der Folge zu einer konsequenten Ausrichtung aller Unterneh-
mensaktivititen auf die gemeinsamen Ziele und letztendlich zu einer Steigerung des Unter-

nehmenserfolges fiihren.*

Da die Einbeziehung von Umweltaspekten in den betrieblichen Entscheidungsprozefl —
ausgelost durch eine gesteigerte Wahrnehmung der Knappheit natiirlicher Ressourcen sowohl
von seiten der Unternehmen als auch in der Offentlichkeit — zunehmend an Bedeutung
gewinnt,” erscheinen Uberlegungen zu einer Abbildung von Umweltstrategien in einem
erfolgreichen Managementkonzept wie der BSC angebracht. Trotz vielféltiger Besprechungen
und Weiterentwicklungen der BSC in der Literatur wurden jedoch bis heute nur wenige
Ansitze zur expliziten Beriicksichtigung von umweltbezogenen Zielen bei der Gestaltung von
BSCs verdffentlicht.’ Dabei bleiben die Ausfiihrungen hédufig unsystematisch und oberflich-
lich, so dal} eine Reihe von Fragen beziiglich einer zweckdienlichen praktischen Anwendung

unbeantwortet bleiben.

In der vorliegenden Arbeit wird der Versuch unternommen, diese Liicke zwischen Anspruch

und verfiigbarer Information zumindest von theoretischer Seite ein Stiick weit zu schlieBen.

! Vgl. Kaplan; Norton (1992a), S. 71-79.

? Darunter versteht man die 1000 umsatzstirksten US-amerikanischen Unternehmen entsprechend einer
regelméBigen Erhebung der Zeitschrift ,,Fortune®.

? Vgl. Norton; Kappler (2000), S. 15.

4 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 12-13.

5 Vgl. Butterbrodt; Dannich-Kappelmann; Tammler (1995), S. 1-3.

6 Vgl. Johnson (1998), S. 34-41; Fahrbach; Heinrich; Pfitzner (2000a), S. 85-96; Fahrbach; Heinrich; Pfitzner
(2000b), S. 41-44.



Dazu sollen folgende Fragestellungen eingehend behandelt werden:

» Welche Anforderungen miissen Umweltziele und Umweltkennzahlen erfiillen, um

sie sinnvoll in einer BSC einsetzen zu konnen? (Kapitel 4)

» Wie konnen Umweltstrategien in Abhingigkeit von ihrer Ausgestaltung und ent-
sprechend ihrer Bedeutung fiir die Gesamtstrategie in einer BSC abgebildet
werden? (Kapitel 5, Abschnitt 5.1)

» Wie konnen Zielkonflikte zwischen finanziellem Unternehmenserfolg und

Umweltschutz beriicksichtigt oder entschirft werden? (Kapitel 5, Abschnitt 5.2)

» Welche Moglichkeiten eroffnet die BSC fiir die externe Kommunikation von

Umweltstrategien? (Kapitel 5, Abschnitt 5.3)

Zunichst erfolgt jedoch eine knappe Darstellung des urspriinglich von Kaplan und Norton
entworfenen Konzepts der BSC, um einen Rahmen fiir die folgenden Ausfiihrungen vorzu-
geben (Kapitel 2). Aulerdem werden aus gleichem Anla einige Grundiiberlegungen zu

moglichen Ausprigungen betrieblicher Umweltpolitik und -strategien erldutert (Kapitel 3).

Bei allen in dieser Arbeit gemachten Aussagen ist zu bedenken, dall es sich bei der BSC
grundsitzlich um ein Praxisinstrument handelt. Sie kann daher ihre Leistungsfihigkeit auch
nur im praktischen Gebrauch unter Beweis stellen. Ebenso verhélt es sich mit Ratschldgen zur
Einbeziehung von Umweltaspekten in das Konzept der BSC. Da es sich bei der vorliegenden
Analyse um eine theoretische Arbeit ohne empirische Erhebungen handelt, darf hier ebenso-
wenig eine umfassende Handlungsanleitung zur Abbildung von Umweltstrategien in die BSC
erwartet werden wie eine abschlieBende Bewertung des Problemfeldes. Vielmehr sollen aus
theoretischer Sicht grundlegende Voraussetzungen fiir eine Beriicksichtigung von Umwelt-
aspekten in der BSC erarbeitet, aufgedeckte Vorbehalte kritisch diskutiert und einige Hin-

weise fiir die praktische Umsetzung gegeben werden.



2. Konzept der Balanced Scorecard

An dieser Stelle soll die BSC in ihren Grundziigen vorgestellt werden, so wie sie ihre ,,Viter*
konzipiert haben. Sie sehen in der BSC — vorausgesetzt, sie wird optimal eingesetzt — ein
strategisches Managementsystem, das eine Verbindung zwischen langfristiger strategischer
Ausrichtung und kurzfristigen Aktivititen des Unternehmens zu schaffen vermag. Um dies zu

erreichen, werden folgende als kritisch erachtete Managementprozesse nachhaltig unterstiitzt:’

» Kldrung der Vision und Herunterbrechen von Strategien

» Kommunikation von strategischen Zielen und Verkniipfung mit konkreten Mal3-

nahmen

» Planung: Festlegung von (Etappen-)Zielen und Abstimmung strategischer

Initiativen

» Strategisches Feedback und Lernen.

Das Kernstiick des Managementsystems bildet die eigentliche BSC — im deutschen auch als
»ausgewogener Berichtsbogen® bezeichnet —, eine systematische Zusammenstellung relativ
weniger Kennzahlen. Dabei sollen die Kennzahlen untereinander in kausalem Zusammenhang
stthen und sowohl Friithindikatoren, sog. Leistungstreiber, und Spitindikatoren, sog.
Ergebniskennzahlen umfassen. Besonderes Gewicht erhalten in diesem Rahmen nicht-

finanzielle Kennzahlen.®

Es sei bereits an dieser Stelle darauf verwiesen, da3 Kaplan und Norton ihre Gestaltungs-
vorschldge keineswegs als restriktives Korsett verstanden haben mochten. Sie sollen vielmehr
als Grundlage fiir die offene und kreative Modellierung einer eigenstindigen, unternehmens-

individuellen BSC dienen.’

! Vgl. Kaplan; Norton (1996a), S. 75-77, 85.
8 Vel. Kaplan; Norton (1992b), S. 38.
o Vgl. Kaplan; Norton (1994), S. 97-98.



2.1 Strategien als Ausgangspunkt

Ausgangspunkt fiir die Erstellung einer BSC sind die Strategien des Unternehmens, die ihrer-
seits aus der Unternehmensvision abgeleitet werden miissen.'’ Unter Strategien versteht man
langfristige, bedingte Verhaltenspline zum Aufbau und zur Erhaltung unternehmerischer
Erfolgspotentiale. Sie haben die Aufgabe, unter Beriicksichtigung des auf normativer Ebene
vorgegebenen Wertesystems, die in der Vision ausgedriickten Ziele in strukturierte grund-
legende Handlungsanweisungen fiir alle Unternehmensmitglieder zu iiberfiihren.'' Mittels der
BSC konnen diese Strategien mefbar gemacht und in anschauliche Zahlen iibersetzt werden.
Die BSC kann dann dazu verwendet werden, die Strategien den Mitarbeitern leicht verstind-

lich zu vermitteln.

Es erscheint selbstverstiandlich, dafl das Verstindnis aller Mitarbeiter fiir die Vision und die
Strategien eine duBerst wichtige Grundlage fiir den Erfolg eines Unternehmens darstellt.
Andernfalls sind suboptimale Ergebnisse zu erwarten, da die verschiedenen Aktionen der
Mitarbeiter respektive Abteilungen nicht konsequent auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtet
werden. Vielmehr gehen sie teilweise am eigentlichen Ziel vorbei oder beeinflussen sich
gegenseitig negativ. Dabei entstehen die skizzierten NutzeneinbuB3en nicht aus bosem Willen,

sondern aus Mif3verstdndnissen in Hinblick auf die gemeinsame StoBrichtung.

Dennoch zeigen Untersuchungen, dal das gemeinsame Verstdndnis fiir Vision und Strategien
in vielen Unternehmen extrem unterentwickelt ist. Dies ist nicht allzu verwunderlich, werden
Strategien doch héufig nur vage definiert wie beispielsweise in der Form ,,Wir wollen unseren
Kunden einen exzellenten Service bieten.” Die Interpretation und konkrete Ausgestaltung
dieses ,.exzellenten Service* bleibt dann hédufig dem einzelnen Mitarbeiter oder einzelnen
Abteilungen {iiberlassen, wobei Vorstellungen iiber Ausprigung und Ausmal}l eine grof3e

. . . 12
Spannbreite aufweisen konnen.

Die BSC soll helfen, die strategischen Ziele und MaBBnahmen durch geeignete Kennzahlen
transparent zu machen. Daher miissen beim Entwurf zunidchst die Strategien des Unter-
nehmens klar definiert werden. Defizite hinsichtlich des gemeinsamen Strategieverstdndnisses

treten so deutlich zutage und konnen aktiv beseitigt werden." Fiir den dafiir notwendigen

19 Val. Friedag; Schmidt (2000), S. 92-95.
"'Vgl. Andrews (1980), S. 18-21.

12 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 11.

13 Vgl. Kaplan; Norton (1996a), S. 78.



Strategiefindungsproze3 gibt die BSC lediglich den AnstoB3, sie stellt aber kein Strategie-
findungsinstrument dar. Kaplan und Norton schlagen vor, die Strategien bei Bedarf im
Konsens zu erarbeiten.'* Dabei ist zu beriicksichtigen, daB zwar die Strategien als Wege zum
Ziel systematisch erschlossen werden konnen, die Findung des iibergeordneten Zieles aber

eher intuitiv durch Visionire erfolgen sollte. "

2.2 Bedeutung nicht-finanzieller Kennzahlen fiir die Strategieumsetzung

Viele Unternehmen verlassen sich bei der Steuerung ihrer Geschifte iiberwiegend auf finan-
zielle Kennzahlen wie die Kapitalrendite (Return on Investment, ROI)'® oder Gewinn pro
Aktie."” Diese finanziellen Kennzahlen sind prinzipiell vergangenheitsbezogen, ohne dabei
Aussagen iiber die zukiinftige Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens zu beinhalten.'®
Zudem sind sie in der Regel kurzfristig durch operative Maflnahmen optimierbar. So kann
etwa der Gewinn kurzfristig gesteigert werden, indem Investitionen gekiirzt werden.
Moglicherweise wiirden aber gerade diese Investitionen die Basis fiir zukiinftige Ertrige des
Unternehmens bilden. Daher kann eine Orientierung an derartigen Kennzahlen zu fatalen
Fehlallokationen der Mittel im Unternehmen fiihren. Insbesondere durch die Verkniipfung
dieser kurzfristigen finanziellen Kennzahlen mit der Entlohnung von Spitzenmanagern kann
es zu einer Uberbetonung des kurzfristigen Erfolgs kommen, wobei gleichzeitig strategische
Investitionen in Sicherung und Ausbau der langfristigen Erfolgspotentiale des Unternehmens

nur unzulinglich erfolgen."

Das Konzept der Shareholder-Value-Optimierung versucht, diese Probleme von finanziellen
Kennzahlen insofern zu beriicksichtigen, als zukiinftige Ausgaben und Ertrige bei der
Berechnung der ZielgroBe einkalkuliert werden.”® Dennoch bleibt beim Shareholder-Value-
Konzept hdufig unklar, welchen EinfluB einzelne Entscheidungen und Aktivititen des
Unternehmens auf den Unternehmenswert haben und durch welche MaBBnahmen eine nach-

haltige Steigerung des Unternehmenswertes geschaffen werden soll.”!

14 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 12.

' Vgl. Mintzberg (1994), S. 108.

'® ROI = Gewinn / investiertes Kapital

17 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 20-21.
'8 Vgl. Weber; Schiffer (2000), S. 2.

19 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 20-22.
0'Vgl. Rappaport (1986), S. 76.

2z Vgl. Kaplan; Norton (1992b), S. 44.



Die Autoren der BSC pladieren angesichts dieser Probleme bei der Unternehmenssteuerung
mit finanziellen Kennzahlen fiir eine massive Ergidnzung des Kennzahlensystems durch nicht-
finanzielle MeBgroBen.” Diese nicht-finanziellen Kennzahlen sollen dabei so gewihlt wer-
den, dal} deutlich wird, welche langfristigen Strategien das Unternehmen verfolgt und in
welchen Bereichen Erfolgspotentiale aufgebaut bzw. gesichert werden sollen. Da die Opti-
mierung dieser nicht-finanziellen Kennzahlen letztendlich als kritisch fiir den langfristigen
Erfolg des Unternehmens gesehen wird, werden sie als Leistungstreiber bezeichnet. Durch
Kausalketten sollen die so artikulierten Strategien mit den finanziellen Erfolgsgréfen ver-
kniipft werden und dadurch zu einer ausgewogenen Verbesserung sowohl kurz- als auch lang-

fristiger Ertriige fiihren.”

Die altbekannten finanziellen Kennzahlen werden durch den Ansatz der BSC also nicht hin-
fillig, bekommen aber einen soliden Unterbau. Diese Basis soll eine iibermiflige Fokus-
sierung auf kurzfristige Erfolge verhindern und die Tatigkeit von Management und

Mitarbeitern auf die strategischen Ziele ausrichten.

2.3 Elemente und Aufbau einer Balanced Scorecard

Kaplan und Norton schlagen zur Ubersetzung der Strategien in ein einfach zu kommuni-
zierendes Kennzahlensystem eine BSC vor, die aus vier Blocken von Kennzahlen besteht.
Jeder dieser Blocke beinhaltet Kennzahlen, die aus einer bestimmten, als strategisch
bedeutsam erachteten, Perspektive die Leistungen des Unternehmens bewerten (Darst. 1).* Es
wird iiblicherweise aufgrund von praktischen Uberlegungen empfohlen, den Gesamtumfang

auf ca. 20 verwendete Kennzahlen zu beschriinken.?

Schon der Ansatz, die Leistungen aus unterschiedlichen Blickwinkeln zu betrachten, stellt
eine gewisse Ausgewogenheit des Kennzahlensystems sicher. So weisen die Kennzahlen der
finanziellen Perspektive und der Kundenperspektive eine besondere Relevanz fiir externe
Stakeholder auf. Die Kennzahlen der Prozel3- sowie der Lern- und Entwicklungsperspektive

sind hingegen eher intern ausgerichtet.”

2 Vgl. Kaplan; Norton (1992b), S. 38.
z Vgl. Kaplan; Norton (1996), S. 28-30.
24 Vgl. Kaplan; Norton (1992b), S. 38.
% Vgl. Kaplan; Norton (1994), S. 98.

26 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 10.
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Darst. 1: Die vier Perspektiven der klassischen Balanced Scorecard. Quelle: nach Kaplan; Norton (1997a),
S.9.

Desweiteren fordert die Integration sowohl von Spit- als auch Friithindikatoren, wie bereits im
vorstehenden Abschnitt besprochen, eine ausgewogene Darstellung der Strategie des Unter-
nehmens.?” Dabei sind in der finanziellen Perspektive vorwiegend Spitindikatoren zu finden,

wihrend die anderen Perspektiven eine groBere Anzahl an Friihindikatoren beinhalten.?®

Frith- und Spitindikatoren miissen im Rahmen der BSC mittels Ursache-Wirkungs-
beziehungen zu Kausalketten verkniipft werden. Dabei sollten Wirkungszeitrdume und das
vermutete Ausmall der Wirkungen nach Moglichkeit konkretisiert werden. Korrelations-
analysen konnen helfen, die zunéchst als Postulate formulierten Zusammenhinge zu plausi-

bilisieren bzw. als unwesentlich oder falsch zu erkennen.?

Darst. 2 zeigt beispielhaft die BSC eines Versicherungsunternehmens, die die zuvor genann-
ten wesentlichen Elemente einer BSC enthilt. Sie enthdlt sowohl Ergebnisgroflen als auch
Leistungstreiber, die in die vier klassischen Perspektiven untergliedert sind. Die Pfeile
zwischen den einzelnen MefgroBBen geben die vermuteten Wirkungszusammenhinge wieder.

So wird etwa davon ausgegangen, dafl eine Verbesserung der Informationsverfiigbarkeit die

2 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 144-145.
* Vgl. Friedag; Schmidt (2000), S. 110-112.
» Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 245-249.




Arbeitsproduktivitit erhoht. Diese Erhohung wirkt sich dann positiv auf die Kostenrelation
aus und fiihrt letztendlich zu einer Verbesserung der Eigenkapitalrendite. Diese und alle

anderen Wirkungsketten enden in einer finalen RentabilitdtsmeBgrofe.

Strategische Ziele HauptergebnismeBgréBen LeistungstreibergroBen
Finanzwirtschaftliche Perspektive Eigenkapitalrendite |
- Erwartungen der Shareholder erreichen T
- operative Leistung verbessern
- profitables Wachstum erreichen $| . I |
- Risiko fiir Shareholder reduzieren Ertragsmix-Portfolio

Kunden-Perspektive % Akquisition / Halten

(vs. Plan) Agenturen-Entwicklung |

- Verkaufsleistungen verbessern
- Erwartungen der Kunden erfiillen

% Akaquisition / Halten Kundenzufriedenheit

(je Segment)

Ertragsentwicklung
(vs. Plan)

i

ProzeB-Perspektive 4| Ertragsmix
(nach Segmenten)

- Geschéftsentwicklungen an Zielmarkten ausrichten
- Qualitat des Underwriting-Prozesses sichern

- Anspriiche und neue Geschafte abstimmen

- Produktivitat erhéhen

Verlustrelation Unterschriftenqualitat

Haufigkeit und AusmaB
der Inanspruchnahme

4| Kostenrelation

+ F F

Anspruchsqualitat

— L1 L1

+

Indirekte Kosten

Lern- und Entwicklungsperspektive | Arbeitsproduktivitat I‘i Anzahl der Angestellten |>~
- Kompetenzen der Mitarbeiter ausbauen
- Zugang zu strategischen Informationen verbessern
Informationsverfligbarkeit |>
Darst. 2: Balanced Scorecard eines Versicherungsunternehmen. Quelle: nach Kaplan; Norton (1997b),

S. 337.

In den folgenden Abschnitten werden die von Kaplan und Norton vorgeschlagenen und hier

bereits ohne néihere Erlduterung eingefiihrten Perspektiven ausfiihrlich beschrieben.



Sie weisen in ihren Ausfithrungen darauf hin, dafl entsprechend der individuellen Bediirfnisse
der Unternehmen die Wahl anderer oder weiterer Perspektiven fiir die BSC sinnvoll sein
kann. Andere Autoren teilen diese Ansicht und diskutieren u. a. die Beriicksichtigung einer

Lieferanten-,*® Kreditgeber-, Kommunikations-,”' Projekt- und Umweltperspektive.*>

2.3.1 Die finanzwirtschaftliche Perspektive

Die Kennzahlen der finanzwirtschaftlichen Perspektive geben an, inwiefern die Umsetzung
einer Strategie zur Ergebnisverbesserung beitrdgt bzw. beitragen soll. Sie dienen dabei als
Endziele fiir die in den anderen Perspektiven durch geeignete Kennzahlen abgebildeten Stra-
tegien. Die Optimierung der finanziellen Kenngrofen stellt somit geméfl Kaplan und Norton

das alleinige Formalziel der Unternehmung dar.*

Jede Kennzahl in den anderen Perspektiven sollte direkt oder indirekt durch Ursache-
Wirkungsbeziehungen mit einer oder mehreren Kennzahlen in der Finanzperspektive verbun-
den sein. Durch die Stellung der finanziellen Kennzahlen am Ende der Kausalketten erhilt die

Finanzperspektive im Rahmen der BSC eine gewisse Sonderstellung.*

Die finanziellen Kennzahlen sind in der Regel vergangenheitsbezogen und folglich Spit-
indikatoren. Geht man jedoch davon aus, daB} z. B. Gewinne zukunftstrachtige Investitionen
erleichtern, so konnen finanzielle Kennzahlen durchaus auch Charakteristika von Friithindi-
katoren aufweisen. Auch eine Kennzahl wie die ,,Reichweite der Zahlungsfahigkeit* kann

eine Frithwarnfunktion besitzen.>

Bei der Festlegung der Kennzahlen fiir die Finanzperspektive gilt es, aus der Vielzahl der im
betrieblichen Umfeld verwendeten finanziellen Kennzahlen die strategisch relevanten heraus-
zufiltern. Dabei kann die Lebenszyklusanalyse der Unternehmung, einzelner Geschifts-
bereiche oder Produkte hilfreiche Hinweise liefern. Geht man von einem Drei-Phasen-Modell

36 . . . ) )
aus, so durchlaufen Unternehmen™ sukzessive eine Wachstums-, eine Reife- und eine Ernte-

% Vgl. Brown (1997), S. 117.

3 Vgl. Friedag; Schmidt (2000), S. 197.

32 Vgl. Epstein; Manzoni (1998), S. 198.

33 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 32.

34 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 46.

¥ Vgl. Friedag; Schmidt (2000), S. 188.

3 Gleiches gilt fiir Geschiiftsbereiche oder einzelne Produkte und Produktlinien, wobei Probleme der Zuordnung
zu einer der Phasen mit zunehmender Aggregation an Bedeutung gewinnen.



phase.37 Je nach der Phase, in der sich das Unternehmen aktuell befindet, mdgen unterschied-

liche Ziele im finanziellen Bereich im Vordergrund stehen.™®

In jeder der Entwicklungsphasen gibt es zudem drei finanzwirtschaftlich orientierte Themen,

denen eine besondere Bedeutung zukommt:

» Ertragswachstum und -mix
» Kostensenkung und Produktivititsverbesserung

» Nutzung von Vermogenswerten/Investitionstrategie.

Dabei wird die Wichtigkeit der einzelnen Punkte in den verschiedenen Phasen unterschied-

lich bewertet werden.

So mogen bei einem Unternehmen in der Wachstumsphase hohe Investitionen zum Ausbau
der Erfolgspotentiale nétig sein, die aber erst mit einer gewissen Verzdgerung Einnahmen
generieren. Dadurch kann es fiir ein solches Unternehmen durchaus akzeptabel sein, mit
negativem Cash-Flow® und einer niedrigen Kapitalrendite zu arbeiten. Stattdessen stehen
Kennzahlen fiir Umsatzwachstum(sraten) in Zielmirkten, Kundenkreisen und Regionen im
Vordergrund. Erginzt werden sollten diese Zahlen durch MeBgroflen fiir die Liquiditét, da
Liquidititsengpdsse gerade bei schnell wachsenden Unternehmen ein hohes Gefidhrdungs-

potential fiir den Bestand des Unternehmens aufweisen.*!

Tritt das Unternehmen in die Reifephase ein, erhalten andere finanzielle Ziele ein groferes
Gewicht. In dieser Phase sind die grundlegenden Investitionen getitigt. Weitere Investitionen
dienen der Uberbriickung von Engpissen, zur Kapazititserweiterung und kontinuierlichen
Verbesserung. Wesentliches Kriterium mit strategischer Bedeutung wird daher eine hohe
Rentabilitit des investierten Kapitals sein. Geeignete Rentabilitdtskennzahlen wiren u. a. ROI
und Economic Value Added (EVA)*. Auch Betriebsergebnis und Deckungsbeitrige konnten

als sinnvolle MeBgroBen in der Reifephase erwogen werden.*’

37 Fiir eine weiterfithrende Analyse des Modells vgl. Hofstétter (1977), S. 16-31; Meffert (1974), S. 85-134.

38 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 47.

39 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 50.

" Der Cash-Flow entspricht dem Einnahmeiiberschuf pro Periode.

4 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 47.

* EVA = Nettoumsatzerlose - (Vorleistungskosten + Steuern + Kapitalkosten). Vgl. Epstein; Young (1999),
S. 46.

43 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 47-48.
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In der Erntephase dndern sich abermals die finanziellen Ziele. Es sollen insbesondere Ertrige
aus den in den vorhergehenden Phasen zum Aufbau von Wettbewerbspotentialen getétigten
Investitionen erzielt werden. Weitere Investitionen sollen dabei nur bei sehr kurzen
Amortisationszeiten durchgefiihrt werden. Fiir eine Abbildung derartiger Ziele erscheinen
Kennzahlen wie der Cash-Flow (vor Abschreibungen)** oder das Working Capital® zweck-

maBig.

Die voranstehenden Beispiele sind sehr plakativ dargestellt. Natiirlich miissen die geeigneten
Kennzahlen der finanziellen Perspektive fiir jede BSC, abhingig von der Unternehmens-

situation, individuell bestimmt werden.

2.3.2 Die Kundenperspektive

Die Kundenperspektive soll helfen, Kunden- und Marktsegmente zu identifizieren, die fiir das
Unternehmen von strategischer Bedeutung sind. Fiir die ermittelten Segmente sollen sodann
Ziele und Kennzahlen festgelegt werden, die einerseits die aktuelle Position des Unter-
nehmens innerhalb der Segmente widerspiegeln, andererseits aber auch eine Beschreibung der

auf- und auszubauenden Erfolgspotentiale ermdglichen.*®

Die zuerst genannten MeBgroflen sind in ihrer Grundform fiir alle Unternehmen identisch und
beinhalten Kennzahlen fiir den Marktanteil sowie Kundenzufriedenheit, -treue, -akquisition
und -rentabilitit. Sie werden aufgrund ihres universellen Charakters als Kernkennzahlen
bezeichnet und sind iiberwiegend als Spitindikatoren anzusehen.’ Sie haben gewdhnlich

unmittelbaren EinfluB auf die Erfiillung der Ziele der finanzwirtschaftlichen Perspektive.*®

Die an zweiter Stelle genannten Kennzahlen umfassen die spezifischen, d. h. unternehmens-
indivuell festzulegenden Leistungstreiber der Kundenperspektive. Sie werden auch als Wert-
angebote bezeichnet, die den Kunden vermittelt und durch die eine grofle
Kundenzufriedenheit und -treue erzielt werden sollen. Sie sind mithin Frithindikatoren, die

beschreiben, welche kunden- und marktbezogenen Parameter das Unternehmen verbessern

4 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 48.

* Working Capital = Umlaufvermogen - kurzfristige Verbindlichkeiten. Vgl. auch Kaplan; Norton (1997a),
S. 56-58.

46 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 62.

4 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 65-66.

* Vgl. Friedag; Schmidt (2000), S. 116-117.
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mul}, um langfristige Steigerungen in den Kernkennzahlen der Kundenperspektive zu

erreichen.

Nach Kaplan und Norton konnen die Wertangebote, trotz ihrer individuellen Ausgestaltung

im Einzelfall, durch Einordnung in drei Kategorien strukturiert werden:

» Produkt-/Serviceeigenschaften (Funktionalitit, Qualitit, Preis)

» Kundenbeziehungen (z. B. Qualitit der Kauferfahrung, personliche Beziehungen)

> Image und Reputation.*’

Aus der Kundenperspektive der BSC sollte klar hervorgehen, wie die Wertangebote in diesen
Kategorien ausgestaltet sein sollen und welche Kunden- und Marktsegmente dadurch

angesprochen werden sollen.

2.3.3 Die ProzeBperspektive

In der ProzeBperspektive (teilweise auch als ,,Interne Perspektive bezeichnet) miissen die fiir
die Umsetzung der Strategie kritischen Geschéftsprozesse identifiziert und artikuliert werden.
Als kritisch sind die Prozesse dann anzusehen, wenn sie die Erreichung der in der Finanz- und
Kundenperspektive vorgegebenen ZielgroBen maBgeblich beeinflussen.”® Jedes Ziel der
ProzefBperspektive muf} daher in einem zumindest mittelbaren Zusammenhang zu einem oder

mehreren Zielen der Kunden- oder Finanzperspektive stehen.

Kaplan und Norton gehen von einem generischen Wertkettenmodell aus und grenzen drei

Hauptgeschiftsprozesse voneinander ab (Darst. 3).

¥ Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 71-72.
50 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 89; Weber; Schiffer (2000), S. 10.
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Kunden-
dienst-
InnovationsprozeB BetriebsprozeB prozeB
1 [
Kunden- Gestaltung des Herstellung Auslieferung Kunden- Kunden-
wunsch Markt- Produkts / des Produkts / des Produkts / betreuung / wunsch
. igs s identifizierung der Dienst- der Dienst- der Dienst- Service 9 o
identifiziert leistung leistung leistung bEfFIEdlgt
| T

Darst. 3: Das generische Wertkettenmodell nach Kaplan und Norton. Quelle: nach Kaplan; Norton (1997a),
S.93.

Viele Unternehmen investieren einen Grofteil ihrer Ressourcen in die Optimierung der klassi-
schen Betriebs- und Fertigungsprozesse hinsichtlich Kosten, Qualitit und Zeit. Fiir ihre
Steuerung wurde eine Reihe von Performance-Measurement-Systemen vorgeschlagen.51
Derartige Prozesse werden aufgrund ihrer nach wie vor grolen Bedeutung in praktisch jede

BSC mit einbezogen.’>

Kaplan und Norton gehen jedoch davon aus, dal} insbesondere im vorgelagerten Innovations-
prozel} und im nachgelagerten Kundendienstprozel3 ein enormes, vielleicht das grofere Ver-
besserungspotential fiir die Gesamtleistungsfdahigkeit des Unternehmens steckt. Diese
Sichtweise miflt diesen letztgenannten Prozessen eine hohe strategische Relevanz bei. Sie

sollten folglich in der BSC intensiv beriicksichtigt werden.™

Innerhalb der Wertkette wandelt sich der Charakter geeigneter Kennzahlen tendenziell von
Friih- zu Spitindikatoren. So sind Kennzahlen fiir den Innovationsprozef3 wie Mefgréen fiir
,Neu identifizierte Kundenwiinsche* oder ,In Leistungsangebote umgesetzte Kunden-
wiinsche® eher Frithindikatoren, da ihre Verbesserung hilft, zukiinftige Erfolgspotentiale auf-
zubauen. Kennzahlen fiir den Kundendienstproze3 wie MeBgroen fiir die
,Reklamationshiufigkeit* oder die ,,Dauer der Problemlésung bei Reklamationen sind hin-
gegen eher Spitindikatoren, da sie durch zuvor erbrachte fehlerhafte Leistungen beeinfluf3t
werden. Auch wegen dieser unterschiedlichen zeitlichen Indikation erscheint die Beriick-
sichtigung von Zielen fiir Prozesse an unterschiedlichen Positionen der Wertkette sinnvoll,

um ein ausgewogenes Bild der Geschiiftstitigkeit zu vermitteln.”*

51 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 89-90.

52 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 101.

53 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 94-96.

* Vgl. Friedag; Schmidt (2000), S. 139-141.
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2.3.4 Die Lern- und Entwicklungsperspektive

Die Lern- und Entwicklungsperspektive™ umfaft Ziele und Kennzahlen zur Forderung einer
lernenden und sich fortentwickelnden Organisation. Diese sollen verdeutlichen, welche Stra-
tegien im Unternehmen verfolgt werden, um die Erreichung der hochgesteckten Ziele der
anderen Perspektiven durch die Mitarbeiter zu ermdglichen. Hintergrund ist die vielfach
beobachtete Tendenz, Investitionen in Mitarbeiterpotentiale, Informationssysteme und infor-
melle Prozesse zu vernachlidssigen, da sie kurzfristig die Gewinne senken und ihre lang-
fristigen Wirkungen nur schwer zu erfassen ist. Trotzdem ist unbestritten, daf} das friihzeitige
Erkennen von Investitionsbedarf in diesen Bereichen eine wichtige Grundlage fiir die zukiinf-
tige Wettbewerbsfihigkeit bildet.”

Kaplan und Norton unterteilen die Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive in
zweil Kategorien: die personalbezogenen Kernkennzahlen und die Befihiger (Darst. 4). Die
Kernkennzahlen haben demnach groB3en Einflu3 auf die Ergebnisse der Kennzahlen der
anderen Perspektiven. Die Befihiger sind als Leistungstreiber fiir die Mitarbeiterzufriedenheit
zu sehen und bewirken iiberwiegend eine Verbesserung der identifizierten KernkenngroBen.”’
Innerhalb der Perspektive sind folglich die Kernkennzahlen eher als Spitindikatoren zu sehen,
wihrend die Befihiger eher Charakteristika von Friithindikatoren aufweisen. Betrachtet man
jedoch die gesamte BSC, besitzen alle Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive

Frithwarnpotential.”®

» Anstelle der Lern- und Entwicklungsperspektive wurde urspriinglich eine sog. Innovations- und

Wissensperspektive propagiert. Vgl. Kaplan; Norton (1992b), S. 39; Kaplan; Norton (1994), S. 98. Mit der Zeit
fokussierten die Inhalte der vierten Perspektive jedoch immer stirker auf personalbezogene Aspekte, so daf eine
gedanderte Bezeichnung wohl sinnvoll erschien. Vgl. Kaplan; Norton (1996a), S. 76. Hiufig wird diese
Perspektive nun auch als Mitarbeiterperspektive bezeichnet. Vgl. Friedag; Schmidt (2000), S. 163.

56 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 121-123.

57 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 123-127.

¥ Vgl. Friedag; Schmidt (2000), S. 164-165.
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KerngréBen

Ergebnisse

Mitarbeitertreue Mitarbeiterproduktivitat

Mitarbeiterzufriedenheit

Beféahiger
technologische o
Personalpotentiale Arbeitsklima
Infrastruktur
Darst. 4: Konzeptioneller Rahmen fiir die Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive. Quelle:

Kaplan; Norton (1997a), S. 124.

Es wird darauf hingewiesen, daf} die Lern- und Entwicklungsperspektive im Konzept der BSC
hiufig eher unterentwickelt ist. Schwierigkeiten bei der Festlegung geeigneter, individueller
Kennzahlen und der schwer mefbare Zusammenhang bzw. die grofle zeitliche Verzogerung
der Wirkung dieser Kennzahlen auf den Unternehmenserfolg moégen dafiir die Ursachen sein.
So greifen Unternehmen bei der Entwicklung dieser Perspektive hédufig auf generische Ziele
und Kennzahlen zuriick. Dadurch kann jedoch praktisch kein Anhaltspunkt fiir eine indivi-
duelle Erfolgsstrategie in diesem Bereich vermittelt werden. Diese Probleme weisen vielmehr

darauf hin, daB in besagtem Bereich eine Strategieliicke besteht, die es zu beseitigen gilt.”

2.3.5 Verkniipfung der Balanced Scorecard des Unternehmens mit den Zielvorgaben

untergeordneter Organisationseinheiten

Es ist ein wichtiger Schritt, die Visionen und Strategien auf Unternehmens- oder Geschifts-
bereichsebene zu formulieren und durch eine BSC zu kommunizieren. Ihr volles Potential
kann die BSC jedoch erst entfalten, wenn die in ihr enthaltenen strategischen Ziele in

konkrete MaBBnahmen und Aktivitiaten iibersetzt werden. Dazu miissen die Ziele sukzessive

59 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 138-139.
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auf Abteilungs-, Team- und Mitarbeiterebene heruntergebrochen werden und ggf. eigene
BSC:s fiir diese Ebenen erstellt werden (Darst. 5).60

Vision und
Strategie

Herunterbrechen
und Verbinden

Y
Unternehmens-BSC

strat. Ziele—+ ﬁ

MeBgrdBenW
Abteilungs-BSC

op. Ziele
\

trat. Ziel ‘
Aktionen st <18 e—+
MeBgréBenW T BSC/
eam-

op. %iele personl. Kennzahlen

spez. Ziele—+

spez. MeBgréBen
ﬁ Feedback F Aktionen

Darst. 5: Top-Down-Ableitung von BSC fiir untergeordnete Organisationseinheiten. Quelle: nach
Horstmann (1999), S. 195.

Aktionen

Dadurch erhalten die untergeordneten Unternehmenseinheiten eine genaue Vorstellung davon,
wie sie durch ihr Verhalten die Erreichung iibergeordneter strategischer Ziele mitgestalten
konnen. Um ein breites Commitment fiir die gemeinsamen Ziele auf allen Ebenen des Unter-
nehmens zu gewinnen, sollten die jeweils direkt betroffenen Unternehmenseinheiten in die
Zielfindung und die Festlegung von Vorgaben fiir die generierten Kennzahlen einbezogen
werden.®’ AuBerdem ist es mdglich, die Entlohnung durch ein geschicktes Primiensystem an
die Erreichung von BSC-Zielgrolen zu koppeln und so auch einen &dufleren Anreiz fiir

strategiekonformes Verhalten zu schaffen.®

50 vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 134-136, 204-209.

o1 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 271-272.

62 vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 209-214. Fiir eine kritische Diskussion der Verbindung von BSC und
Entlohnungssystem vgl. Pfaff; Kunz; Pfeiffer (2000a), S. 36-55; Pfaff; Kunz; Pfeiffer (2000b), S. 129-132.
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2.4 Strategisches Feedback und Lernen

Die Einfithrung der BSC zur Strategievermittlung und -umsetzung erfordert ein gut funktio-
nierendes System zur Strategiekontrolle. Sollte sich die eingeschlagene Strategie als unvor-
teilhaft erweisen oder postulierte Zusammenhinge zwischen Leistungstreibern und
Ergebniskennzahlen nicht zutreffen, so muf} dies frithzeitig erkannt werden, um eine drohende

katastrophale Entwicklung des Unternehmens zu verhindern.

Offensichtlich gegeben ist bei einem Kennzahlensystem wie der BSC die Moglichkeit einer
Durchfiihrungskontrolle, die Abweichungen bei der Umsetzung der Strategie durch Soll-Ist-
Vergleiche deutlich macht. Der Erfolg der Strategie kann durch die Verkniipfung mit der
finanziellen Perspektive quantifiziert werden. Auferdem konnen die getroffenen Annahmen
hinsichtlich der kausalen Zusammenhinge einzelner Kennzahlen untermauert werden.
Werden die Vorgaben bei Leistungstreibern erreicht, bei den verbundenen Ergebnis-
kennzahlen aber nicht, so ist eine Uberpriifung der unterstellten Ursache-
Wirkungsbeziehungen angezeigt. Ebenso verhilt es sich, wenn die Vorgaben bei den
Ergebniskennzahlen erreicht werden, obwohl bei den Leistungstreibern nicht die erwarteten
Werte erzielt werden konnten. Das Feedback, das durch diese Analysen erhalten wird, sollte

zu einem kritischen Hinterfragen der eingeschlagenen Strategie fiihren.®

Eine Durchfiithrungskontrolle ist zwar notwendig, aber bei weitem nicht ausreichend, um ein
Unternehmen auch in einem zunehmend turbulenten Umfeld bestindig auf Erfolgskurs zu
halten.®® Die Durchfiihrungskontrolle zeigt lediglich einen Korrekturbedarf an, wenn die
eingeschlagene Strategie in ihren Annahmen iiber Wirkungszusammenhinge nicht stimmig
oder schlicht erfolglos ist. Sie kann jedoch keinen Anhaltspunkt geben, ob eine alternative
Strategie nicht vorteilhafter wire. Gerade der Anschein eines prizisen, quantitativen,
geschlossenen Modells verleitet zu einer Fixierung auf traditionelle Erfolgsmuster, die bei

vielen Unternehmenskrisen als ursichlich erachtet wird.%

Dem sollte durch eine regelm:Bige Primissenkontrolle, d. h. die Uberpriifung der der Stra-
tegie zugrundeliegenden Annahmen iiber Wettbewerbsumfeld und Erfolgspotentiale auf ihre
aktuelle Giiltigkeit, entgegengewirkt werden. Zudem miissen neu entstehende strategische

Optionen, Chancen und Risiken in relevanten Geschiftsfeldern bestéindig beobachtet und

63 Vgl. Kaplan; Norton (1996b), S. 23.
6 Vgl. Kaplan; Norton (1996b), S. 19-20; Weber Schiiffer (2000), S. 19.
65 Vgl. Weber; Schiiffer (1998), S. 24.
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sondiert werden (,,strategisches Radar*).%® Fiir eine derartige strategische Kontrolle iiber die
Durchfiihrungskontrolle hinaus bietet die BSC jedoch keine systemimmanenten Ansatz-

punkte. Dies mag eine der bedeutsamsten Schwachstellen des Konzeptes darstellen.®’

2.5 Kiritische Wiirdigung des Ansatzes

Nachdem nun das Konzept der BSC in seinen Grundziigen vorgestellt wurde, soll an dieser
Stelle eine kurze Bewertung erfolgen. Dazu werden die Vorziige des Ansatzes herausgestellt,

aber auch vielfach geduBerte Kritikpunkte aufgezeigt.

Der Ansatz wird als gelungener Versuch angesehen, eine Unternehmensstrategie transparent
zu machen und die Strategie, durch Herunterbrechen der Ziele und Kennzahlen auf kleinere
Organisationseinheiten, in operative Mallnahmen zu iibersetzen.”® Dabei steht die BSC im
wesentlichen nicht in Konkurrenz zu anderen modernen Managementmethoden, sondern
ermoglicht aufgrund ihrer offenen Konzeption eine Integration dieser Methoden in ein
schliissiges Gesamtkonzept. So konnen Instrumente wie Business Reengineering, Target
Costing, Total Quality Management in den Rahmen, der von der BSC vorgegeben wird,
eingebunden und auf die gemeinsamen Ziele ausgerichtet werden.” Zudem ist die Aufteilung
der Ziele und Kennzahlen in mehrere Perspektiven intuitiv plausibel und dadurch sehr ein-

gingig, unterstreicht dabei aber gleichzeitig die Ganzheitlichkeit der Unternehmensstrategie.70

Trotz oder gerade wegen der enormen Bedeutung, die das Konzept der BSC innerhalb kurzer
Zeit in der Praxis erlangt hat, sollten seine Schwichen genau analysiert werden. An dieser
Stelle konnen jedoch nur einige in der Literatur aufgefaliten Kritikpunkte kurz umrissen
werden. Bei den Schwichen sollte man zwei wesentliche Gruppen unterscheiden: praktische
Probleme bei Erstellung, Umsetzung und Implementierung der BSC sowie grundsitzliche
konzeptionelle Miéngel. Erstere sollten sich durch geschicktes Management und ausreichendes
Engagement bewiltigen lassen,’' wihrend letztere die Brauchbarkeit des Konzepts ggf.

grundsitzlich in Frage stellen konnen.

66 Vgl. Weber; Schiffer (2000), S. 20.

67 Vgl. Weber; Schiffer (1998), S. 23-24.

68 Vgl. Epstein; Manzoni (1998), S. 196-197.

% Vgl. Weber (2000), S. 5-7; Miiller (2000), S. 128.

'Vgl. Weber (2000), S. 8.

"! Fiir eine Ubersicht von Erfolgs- und MiBerfolgsfaktoren bei der Einfiihrung der BSC vgl. Weber (2000), S. 14,
Abb. 5.
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Hinsichtlich der Probleme bei der Implementierung weisen bereits Kaplan und Norton darauf
hin, daB} die Einfiihrung einer BSC schwieriger ist, als es auf den ersten Blick scheinen mag.
Sie machen dafiir zum einen Probleme bei der Generierung individueller Erfolgsstrategien
und daraus folgende strukturelle Mingel der BSC verantwortlich.”” Zum anderen heben sie
die Bedeutung organisatorischer Méngel wie fehlendes Engagement des Top-Managements

oder Verzogerungen bei der Einfithrung”® durch ineffizientes Perfektionsstreben hervor.”

Auf die Unzuldnglichkeiten der strategischen Kontrolle (fehlende Pridmissenkontrolle,
fehlende Beobachtung des Unternehmensumfeldes) wurde bereits in Abschnitt 2.4 einge-
gangen. Diese zeigen, dall das Konzept nicht als so umfassend anzusehen ist, wie es hiufig
dargestellt wird. Dennoch lassen sich diese Schwéchen durch zusétzliche MalB3nahmen {iber-
winden.” Die Niitzlichkeit der BSC als Instrument zur Kommunikation der Strategie wird

dadurch aber nicht in Frage gestellt.

Ein weiterer Kritikpunkt ist die von Kaplan und Norton nur diirftig behandelte Verkniipfung
der verschiedenen Perspektiven und Kennzahlen. Auf die Wichtigkeit der Ursache-Wirkungs-
beziehungen wird zwar wiederholt hingewiesen.76 Eine Anleitung und Hilfestellung, wie
diese Verkniipfungen in der Praxis hergestellt und iiberpriift werden sollen, wird jedoch nur
unzureichend gegeben.”” Dabei zeigen Korrelationsanalysen zum Zusammenhang hiufig
benutzter Variablen wie ,,Kundenzufriedenheit“ und , Kundenprofitabilitiat®, dall die
postulierten Ursache-Wirkungsbeziehungen oftmals &duBerst zweifelhaft sind.”® Diese
Unzulinglichkeit ist aber zunichst eher als eine Liicke in den Ausfithrungen von Kaplan und

Norton, weniger als ein genereller Mangel des Konzepts zu sehen.

Ngrreklit geht in seiner Kritik an der BSC wesentlich weiter. Er bestreitet den von Kaplan und
Norton postulierten kausalen Zusammenhang'® zwischen nicht-finanziellen Indikatoren und

dem zukiinftigen finanziellen Erfolg. Vielmehr seien die Kennzahlen der verschiedenen

2 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 275.

™ Andererseits weisen diverse Autoren darauf hin, daf der von Kaplan und Norton vorgegebene Zeitrahmen fiir
die Einfiihrung einer BSC iiberaus optimistisch und in der Praxis kaum einzuhalten ist. Vgl. Weber; Schiffer
(2000), S. 70-71; Friedag; Schmidt (2000), S. 240-241.

74 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 275-277.

™ Vgl. Weber; Schiffer (2000), S. 21.

76 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 143-144, 149-156 u. a.

77 Vgl. Weber; Schiffer (1998), S. 14; Miiller (2000), S. 130.

8 Vgl. Pfaff; Kunz; Pfeiffer (2000b), S. 130.

™ Fiir eine nihere Erliuterung des Kausalititsbegriffs vgl. Deker; Thomas (1983), S. 63-75. Fiir eine
Gegeniiberstellung der Begriffe ,kausaler, ,logischer” und ,.finaler Zusammenhang sowie ,.interdependente
Verkniipfung® vgl. Ngrreklit (2000), S. 70-77 und enthaltene Referenzen.
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Perspektiven interdependent miteinander verbunden.® Daraus resultiere eine Komplexitiit, die
einerseits wesentlich besser der realen Unternehmenssituation entspreche, andererseits aber
viele der zur Generierung der BSC empfohlenen Techniken (wie das Herunterbrechen der
Ziele auf untergeordnete Unternehmenseinheiten oder die unidirektionale Festlegung von
Meilensteinen zur Zielerreichung) unpraktikabel werden li8t.*' Zudem suggeriere ein Kenn-
zahlensystem wie die BSC, das komplexe Unternehmensumfeld mittels relativ weniger
Kennzahlen beherrschen und kontrollieren zu kdnnen. Der so geschaffene Eindruck sei jedoch
realititsfern und fiihre fast zwangsliufig zu dysfunktionalen Entwicklungen.®” Diese Kritik
erschiittert das Konzept der BSC in seinen Grundfesten, stellt sie doch die Giiltigkeit zentraler
Aspekte der BSC in Abrede.

Die dargestellten Einwidnde mogen bedeutsam sein, fithren aber bisher nicht zu einem sicht-
baren Riickgang des Interesses am Konzept der BSC von praktischer und theoretischer Seite.
Daher erscheint es trotz der geduBerten Mingel und Zweifel am Konzept sinnvoll, sich mit
der Integration von Umweltstrategien in das Gesamtkonzept zu beschiftigen. Dabei soll ins-
besondere auf die Kommunikation der Strategie mittels der BSC eingegangen werden, da
diese Funktion durch die Kritik am wenigsten betroffen ist. Als Grundlage fiir diese Analyse
werden im folgenden Kapitel zunédchst die Begriffe Umwelt, Umweltpolitik und Umwelt-

strategien eingegrenzt.

% Ein Beispiel soll die interdependenten Verkniipfungen verdeutlichen: die Forschungs- und

Entwicklungstitigkeit eines Unternehmens kann als wichtiger Leistungstreiber (innerhalb der Prozefperspektive)
zur Erzielung zukiinftiger finanzieller Erfolge gesehen werden. Andererseits ist das Ausmalf} dieser Tatigkeit von
der derzeitigen und erwarteten finanziellen Situation des Unternehmens abhingig. Gleichzeitig senken
Investitionen in Forschung und Entwicklung direkt den aktuellen finanziellen Erfolg. Es wird so offensichtlich,
daB sich finanzielle Erfolge und das Ausmall der Forschungs- und Entwicklungstitigkeit gegenseitig bedingen
und nicht in einer unidirektionalen Beziehung miteinander verkniipft sind. Vgl. Ngrreklit (2000), S. 75.

81 Vgl. Ngrreklit (2000), S. 77.

82 Vgl. Clausen; Rubik (1996), S. 15.
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3. Die Umweltstrategie der Unternehmung

Die Umweltstrategie als Teil der Unternehmensstrategie stellt den Ausgangspunkt fiir die
Implementierung von umweltorientierten Zielen und Kennzahlen in das Managementsystem
der BSC dar. Daher soll an dieser Stelle, nach einem kurzen Uberblick iiber mogliche Grund-
haltungen betrieblicher Umweltpolitik, die auf normativer Ebene® den Rahmen fiir die
betriebliche Umweltstrategie vorgeben, die Ausgestaltung der Umweltstrategie diskutiert
werden. Zundchst muf3 aber der dieser Arbeit zugrundeliegende Umweltbegriff genauer

definiert werden.

3.1 Begriffsabgrenzung Umwelt

Der Begriff der Umwelt hat im Zusammenhang mit Unternehmen eine komplexe Bedeutung.
Vielfach erfolgt dabei eine Unterteilung der Unternehmensumwelt in eine sog. ,,globale
Umwelt“ und eine unternehmensspezifische ,,Interaktionsumwelt bzw. ,,Aufgabenumwelt“.84

Darst. 6 macht diese Untergliederung deutlich.

Die globale Umwelt kann demnach weiter in eine dkonomische, technologische, politisch-
rechtliche, sozio-kulturelle und Okologische Sphire differenziert werden. Diese Sphiren
stehen in gegenseitiger Wechselbeziehung und konnen sowohl unmittelbar als auch indirekt
auf das Unternehmen einwirken. Der mittelbare Einflufl erfolgt dabei iiber die Interaktions-
partner des Unternechmens, die der Interaktions- oder Aufgabenumwelt zugeordnet werden.
Die Interaktionsumwelt stellt somit ein engeres Umfeldmodell dar als die globale Umwelt.
Dabei stehen auch die Akteure der Interaktionsumwelt — die Stakeholder® und Wettbewerber
— in wechselseitiger Beziehung sowohl untereinander als auch direkt oder indirekt mit den

verschiedenen Sphéaren der globalen Umwelt.

% Fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Ebenen der Unternehmensfiihrung vgl. Dyckhoff (2000), S. 71.
8 Vgl. Meffert; Kirchgeorg (1998), S. 81-82.
% Fiir eine ausfiihrliche Darstellung des Stakeholder-Begriffs vgl. Freeman (1984), S. 46.
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Aufgaben- / Interaktionsumwelt

Absatzmarkte Beschaffungsmarkte
Kunden, Handel, Lieferanten, Kapitalgeber,
Verbraucherorganisationen Stellenbewerber etc.
etc.

Offentlichkeit, Staat,
Burgerinitiativen, Wettbewerber
Medien etc.

Y

Y

Unternehmung

Techno-
logische
Umwelt

Okonomische
Umwelt

Sozio-
kulturelle
Umwelt

Okologische
Umwelt

Politisch-
rechtliche
Umwelt

Globale Umwelt

Darst. 6: Systematisierung der Unternehmensumwelt. Quelle: nach Janzen (1996), S. 4.

Dieses komplexe Umweltmodell spiegelt einerseits das reale Umfeld der Unternehmung gut
wider, ist aber fiir die nachfolgenden Ausfithrungen nur bedingt geeignet. Vielmehr soll die
folgende Analyse auf einen Teilaspekt der globalen Umwelt, die 6kologische bzw. natiirliche
Umwelt, fokussiert werden. Daher werden im Folgenden die Begriffe ,,Umwelt®,
,okologische Umwelt* und ,natiirliche Umwelt“ synonym verwendet. Sollen auch die
anderen Umwelt-Sphéren oder die Interaktionsumwelt mit einbezogen werden, so wird dies

ggf. deutlich gemacht oder von ,,Umfeld* gesprochen werden.

Die Konzentration auf die 6kologische Umwelt ist aus praktischen Erwigungen hinsichtlich
der Handhabbarkeit sinnvoll. Zudem ist gerade dieser Bereich aus dem Umfeld der Unter-

nehmung in den zuriickliegenden Jahren immer stirker in das BewuBtsein der Offentlichkeit
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geriickt und findet daher auch von unternehmerischer Seite zunehmend Beachtung.*® Daher
erscheint eine gezielte Behandlung dieses Bereiches der Unternehmensumwelt als folge-

richtig.

3.2  Grundhaltungen betrieblicher Umweltpolitik

Das Selbstverstindnis des Unternehmens bildet die Basis fiir die Unternehmenspolitik und
somit auch fiir die betriebliche Umweltpolitik. Die betriebliche Umweltpolitik legt dann auf
normativer Ebene fest, welche Bedeutung dem Umweltschutz im Rahmen der betrieblichen
Tatigkeit beigemessen wird. Dadurch wird ein autorisiertes Wertesystem fiir die Aktionen des
Unternehmens auf strategischer und operativer Ebene vorgegeben. Auf dieser Basis miissen
die strategischen Entscheidungen des Managements iiber die Gestaltung der Wertschdpfungs-

prozesse und Umfeldbeziehungen erfolgen.87

Die moglichen Grundhaltungen betrieblicher Umweltpolitik lassen sich systematisieren, wenn
man von einer zweistufigen Legitimationsstruktur des Unternehmensverhaltens in der Markt-
wirtschaft ausgeht.®® So muB sich das Verhalten der Unternchmung zum einen an den
ordnungspolitischen Vorgaben messen (legales vs. illegales Verhalten), zum anderen aber
auch durch moralische MaBstibe bewerten (legitimes vs. illegitimes Verhalten) lassen. Die
Inkongruenz von Legalitdt und Legitimitét ist dabei auf Defizite im ordnungspolitischen
Rahmen zuriickzufiihren, die durch mangelndes ordnungspolitisches BewuBtsein und
fehlenden Konsens auf internationaler Ebene maBgeblich geprigt werden.*” Geht man davon
aus, daf} illegales Verhalten grundsitzlich auch illegitim ist, erhdlt man drei Grundhaltungen

betrieblicher Umweltpolitik:
» kriminell: illegal (und illegitim)
» defensiv: legal, aber illegitim

> offensiv: (legal und) legitim.”

8 Vgl. Dyckhoff (1995), S. 114.

87 Vgl. Dyckhoff (1998), S. 399.

8 Vgl. Dyckhoff (1998), S. 407.

¥ Als Beispiel hierfiir kénnen die Probleme bei der Umsetzung des sog. Kyoto-Protokolls gesehen werden. Vgl.
Kulick (2001).

% Vgl. Dyckhoff (1998), S. 407.
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Eine kriminelle Umweltpolitik erachtet ein systemwidriges Verhalten, z. B. die Nichtbefol-
gung von Umweltauflagen, als akzeptabel. Eine solche Haltung erscheint im Hinblick auf
ca. 43.000 registrierte Umweltstraftaten in Deutschland im Jahre 1999 als durchaus nicht
uniiblich.”’ Allerdings ist wohl offensichtlich, daB eine derartige Umweltpolitik kaum Aus-
gangspunkt fiir die gezielte Einfithrung von Umweltaspekten in ein Fiithrungssystem wie die
BSC sein wird.

Die defensive Umweltpolitik setzt auf ein gewinnmaximierendes Verhalten unter Beriick-
sichtigung der gesetzlichen Vorgaben. Moralische Anspriiche, die durch die Ordnungspolitik
nicht abgedeckt werden, werden ignoriert, solange die Gewinnentwicklung nicht beein-
triichtigt wird (z. B. durch Imageverluste).”” Auch bei einer solchen Umweltpolitik erscheint
die explizite Beriicksichtigung von umweltorientierten Zielen im Fiihrungssystem als eher
unwahrscheinlich. Geschieht dies doch, so in der Regel aus eher technischen Uberlegungen
(z. B. Einsparung von Energie zur Kostensenkung) als aufgrund der Einsicht, da} ein

umweltorientiertes Verhalten die Wettbewerbsposition langfristig verbessern kann.

Eine offensiv ausgerichtete Umweltpolitik beriicksichtigt die gesetzlichen Bestimmungen,
strebt dariiber hinaus aber auch die Legitimitit des unternehmerischen Handelns an.”> Die
offensive Umweltpolitik beinhaltet als zentrales Verhaltensziel die Verminderung und Ver-
meidung von Umweltbelastungen,”® welches in letzter Konsequenz in der Vision des

“9 miindet.”® Bei der Verfolgung einer offensiven Umweltpolitik

,hachhaltigen Wirtschaftens
ist daher die Integration von umweltorientierten Zielen im Fiihrungssystem regelmifBig
erwiinscht bzw. zwingend erforderlich. Die hohen Anspriiche, die hinsichtlich der Umwelt-
vertraglichkeit des unternehmerischen Handelns durch diese Vision vorgegeben werden,
diirfen den finanziellen Erfolg jedoch in keinem Fall vernachlédssigen. Nur ein auch finanziell
erfolgreiches Unternehmen kann langfristig am Markt bestehen.”” Dadurch wird die Notwen-
digkeit einer gleichzeitigen Beriicksichtigung von 6konomischen und 6kologischen Aspekten

in der Unternehmensfiihrung deutlich.

! Vgl. Umweltbundesamt [Hrsg.] (2000).

2 Vgl. Dyckhoff (1998), S. 408.

% Vgl. Dyckhoff (1998), S. 409.

% Vgl. Meffert; Kirchgeorg (1998), S. 18.

% Fiir die Grundsiitze des nachhaltigen Wirtschaftens bzw. sustainable development vgl. World Commission on
Environment and Development (1987), S. 43-66.

% Vgl. Dyllick; Hummel (1997), S. 143, 148-149.

7 Vgl. Schaltegger; Figge (1999), S. 202-203.

24



Die Anforderungen einer offensiven Umweltpolitik konnen Anlaf3 geben fiir den Wunsch, die
Umweltstrategie der Unternehmung in einem modernen Unternehmensfiithrungskonzept wie
der BSC abbilden zu konnen.

3.3 Umweltbezogene Unternehmensstrategien

Da die Unternehmensstrategie immer den Ausgangspunkt fiir die Erstellung einer BSC dar-
stellt und daher die Umweltstrategie als Teil davon fiir die Abbildung von umweltbezogenen
Aspekten in der BSC eine bedeutende Rolle spielt, sollen die Moglichkeiten ihrer Ausge-
staltung im Folgenden erldautert werden. Fiir die Systematisierung von umweltbezogenen
Unternehmensstrategien wurde in der Literatur eine Reihe von Strategietypologisierungen
vorgeschlagen.”® In der vorliegenden Arbeit soll auf die von Jacobs entwickelte Typologie
Bezug genommen werden, die vier Basistypen unternehmerischen Handelns unter expliziter

Beriicksichtigung des Umweltschutzes unterscheidet:

» abwehrorientiert

» outputorientiert

» prozeBorientiert

> zyklusorientiert.”
Die unterschiedlichen Auspridgungen bilden diskrete Basisstrategien in einem Kontinuum von
moglichen strategischen Ausrichtungen zwischen den beiden Extremen ,.keine Maflnahmen
fir den Umweltschutz®® (=abwehrorientiert) bzw. ,perfekt nachhaltiges Wirtschaften*

(=zyklusorientiert). Die Kennzeichnung der Umweltstrategien setzt dabei direkt an Ausmal

und Intensitidt der Umweltschutzaktivitiaten an. Diese Aktivititen lassen sich in direkte und

% Fiir eine Ubersicht vgl. Meffert; Kirchgeorg (1998), S. 197.
% Vgl. Jacobs (1994), S. 67-91.
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% sowie nachgeschaltete und priventive'”' MaBnahmen unterteilen. Darst. 7 gibt

indirekte'
einen Uberblick iiber die Schwerpunkte der unterschiedlichen Umweltbasisstrategien in bezug

auf die ergriffenen Umweltschutzaktivitéten.

Strategietypus

Aufgabenbereiche — — — —
abwehrorientiert outputorientiert prozeBorientiert zyklusorientiert

nachgeschaltet

indirekt —|
préaventiv
Umweltschutz
préaventiv
direkt —‘

nachgeschaltet

Kommunikation

Uberwalzung

Darst. 7: Aufgabenschwerpunkte der Umweltbasisstrategien. Quelle: nach Jacobs (1994), S. 88.

Eine abwehrorientierte Strategie zeichnet sich durch Ignoranz gegeniiber umweltbezogenen

moralischen Anspriichen aus. Lobbyismus und Uberwilzung der Anspriiche auf Dritte stellen

102

die wesentlichen Abwehrstrategien dar.”~ Diese strategische Haltung basiert auf einer

' Die Unterscheidung in direkt und indirekt bezieht sich auf den Ausgangspunkt der Umweltbeeintriichtigung,
die durch die betreffende Maflnahme gemindert oder unterbunden werden soll. Wird durch eine Ma3nahme wie
den Einbau eines Filters eine direkt vom Unternehmen ausgehende Beeintrichtigung wie z. B. eine Emission
gemindert, so spricht man von einer direkten Maflnahme. Dahingegen wird eine MaBnahme als indirekt
angesehen, wenn sie eine nur mittelbar im EinfluBbereich, aber dennoch im Verantwortungsbereich der
Unternehmung liegende Beeintrichtigung mindern soll. Ein Beispiel dafiir ist die Entwicklung von in der
Benutzung emissionsarmen Produkten. Vgl. Jacobs (1994), S. 26.

1 UmweltschutzmaBnahmen werden als priaventiv betrachtet, wenn sie dazu fithren, da potentielle
Umweltbeeintriachtigungen gar nicht erst bzw. nur in geringerem Ausmal als iiblich entstehen. Nachgeschaltete
UmweltschutzmaBnahmen hingegen sollen lediglich den Ubergang von potentiellen zu tatsichlichen
Umweltbeeintriachtigungen verhindern. Demnach wire die Installation eines Ruffilters an einer
Verbrennungsanlage eine nachgeschaltete Maflnahme, da der schéddliche Rufl zwar entsteht, aber die Freisetzung
in die Umwelt unterbunden wird. Der Einsatz eines verbesserten Verbrennungsprozesses, der die Entstehung von
RuBpartikeln von vornherein unterbindet, wire hingegen eine priventive Malnahme. Vgl. Jacobs (1994), S. 80.
192y gl. Jacobs (1994), S. 71-74.
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defensiven, wenn nicht gar kriminellen Umweltpolitik der Unternehmung.lo3 Eine
Implementierung von umweltbezogenen Zielen in das Fiithrungssystem ist hier nicht zu

erwarten.

Ebenfalls mit einer defensiven Umweltpolitik vereinbar ist eine outputorientierte Strategie.
Hier gilt der Leitgedanke: ,,Wir tun nur soviel wie ndtig®.'® Damit steht die Legalitit der
Unternehmenshandlungen im Vordergrund, wéhrend dariiber hinausgehende Anspriiche
normalerweise abgewehrt werden, solange sie nicht als konkret erfolgsbedrohend wahr-
genommen werden. UmweltmaBnahmen, die primir der Erfiillung gesetzlicher Auflagen
dienen sollen, werden bei diesem Strategietyp bevorzugt in Form von additiven Techniken,

sog. end-of-pipe-Technologien, durchgefiihrt.'®

Die prozeBorientierte Strategie basiert auf einer Umweltpolitik, die sich im Ubergang
zwischen defensiver und offensiver Ausrichtung befindet. Eine solche Strategie kann durch
die grundlegende Haltung ,,Wir tun bei uns so viel wie moglich* charakterisiert werden.'%
Die Umsetzung dieser Devise erfolgt dabei iiberwiegend durch direkte priaventive Umwelt-
schutzmaBnahmen, hauptsichlich im Produktionsbereich. Eine freiwillige Ubererfiillung der
gesetzlichen Auflagen wird durch Einsatz sog. integrierter Technologien angestrebt, die eine
Verminderung von Riickstinden und Emissionen bewirken sollen. Die notwendigen Modifi-
kationen der Prozesse erfordern dabei hdufig ProzefBinnovationen, da iiber den Stand der
Technik hinaus Verbesserungsbedarf gesehen wird. Dieser Weg ist dadurch zwar in der
Anlaufphase mit relativ hohen Risiken verbunden, kann aber ggf. eine langfristige Ver-
besserung der Wettbewerbsposition bewirken, insb. durch eine verbesserte Kostenstruktur.'?’
Der hohe Stellenwert, den eine prozeBorientierte Strategie den Umweltschutzmallnahmen im
Hinblick auf die Wettbewerbsposition und damit letztendlich dem Unternehmenserfolg bei-
mifit, sollte sich durch die Integration von umweltorientierten Zielen im Fiihrungssystem

niederschlagen.

Eine zyklusorientierte Strategie orientiert sich am Ideal des nachhaltigen Wirtschaftens und ist
Ausdruck einer ausgeprigt offensiven Unternehmenspolitik. Uber direkte UmweltschutzmalB-

nahmen hinaus sollen indirekte praventive UmweltschutzmafSnahmen ergriffen werden. Durch

193 yol. Dyckhoff (1998), S. 414.
1% ygl. Dyckhoff (1998), S. 414.
193 ygl. Jacobs (1994), S. 74-79.
19 yol. Dyckhoff (1998), S. 415.
197y gl. Jacobs (1994), S. 79-84.
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Einbeziehung aller Akteure in der Wertschopfungskette sollen moglichst geschlossene Stoff-
kreisldufe gebildet werden. In diesem Sinne wird Umweltschutz als echte Querschnitts-
aufgabe aufgefaflt. Daraus resultiert ein enormer inner- als auch auBerbetrieblicher
Koordinationsbedarf. Daher miissen bei der Verfolgung einer zyklusorientierten Strategie
Umweltziele ein ihrer Bedeutung angemessenes Gewicht innerhalb des Zielsystems der
Unternehmung erhalten. Dariiber hinaus mufl das Zielsystem permanent mit den Zielen der

108

Kooperationspartner abgestimmt werden.  Ein kennzahlenbasiertes Fithrungssystem wie die

BSC mag dabei ein hilfreiches Instrument sein.

Die Moglichkeiten zur Abbildung der durch eine offensive Umweltpolitik geprigten Umwelt-

strategien im Konzept der BSC werden in den Kapiteln 4 und 5 weiter konkretisiert.

3.4 Stellung der Umweltstrategie relativ zur Gesamtstrategie

Das Konzept der BSC geht vom finanziellen Unternehmenserfolg als hochstrangigem Unter-
nehmensziel aus.'” Daher wird im Rahmen des Konzeptes auch gefordert, alle strategischen
MaBnahmen im Endeffekt auf die Erreichung dieses Zieles auszurichten. Es stellt sich in der
Folge die Frage, ob eine gewihlte Umweltstrategie tatsdchlich als komplementir zur
Gesamtstrategie anzusehen ist. Die Beantwortung wird durch eine Betrachtung der Stellung
des Umwelt(schutz)ziels' '’ im Zielsystem der Unternehmung ermoglicht. Umweltschutz kann
dabei als Sach- oder Formalziel gesehen werden, je nach zugrundeliegender umweltpoliti-
scher Haltung.'"!

Als Sachziel ist der Schutz der Umwelt dann zu sehen, wenn umweltbezogene Mallnahmen
vornehmlich dazu dienen sollen, iibergeordnete Formalziele wie z. B. Gewinn, Umsatz oder
Rentabilitit zu erreichen. In diesem Fall sind die Erreichung von Umwelt(schutz)zielen und

finanziellen Zielen komplementéir.112

Umweltrelevante Aspekte miissen dann bei ausrei-
chender strategischer Bedeutung in die Gesamtstrategie eingebunden und in der BSC abgebil-

det werden (Abschnitt 5.1.1). Hilfsmittel zur Identifikation strategie- und erfolgsrelevanter

198 ygl. Jacobs (1994), S. 84-89.

109 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 32, 46.

"% Das Umwelt(schutz)ziel ist an dieser Stelle als ein iibergeordnetes Unternechmensziel zu sehen. Im Kontext
der Ausgestaltung von Umweltzielen fiir die BSC in Abschnitt 4.1 werden Umweltziele jedoch eher als
umweltbezogene Teil- oder Unterziele einer Strategie gesehen.

"1'yol. Raffée; Fritz (1995), S. 344.

"2 ygl. Thiem (2000), S. 90-91.
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Umweltkenngroen werden in Abschnitt 5.2 erortert. Wird das Umwelt(schutz)ziel als Sach-
ziel interpretiert, so sollten sich umweltbezogene Aktivitidten allein aus dem betriebswirt-
schaftlichen Kalkiil ableiten lassen. Die Formulierung einer gesonderten Umweltstrategie

erscheint daher nicht erforderlich.

Die Sichtweise, Umweltschutz ausschlieBlich als Sachziel aufzufassen, erscheint vielfach zu
restriktiv. Einige Autoren vertreten die Auffassung, dall das Umwelt(schutz)ziel eher den
Charakter eines Formalzieles, d. h. eines abstrakten Unternehmenszieles, hat, das auf oberster
Zielebene verankert ist. Es steht dann autonom neben traditionellen 6konomischen Zielen.'"?
Dieser Auffassung wird von anderen Autoren widersprochen, da es das Eigeninteresse der
Unternehmenseigentiimer an einer kurz- und langfristigen Gewinnmaximierung verschleiere
bzw. in Abrede stelle.''* Empirische Studien scheinen diesen Standpunkt zu belegen.'" Es ist
unbestritten, dafl langfristig eine gewisse Rendite durch die Unternehmenstitigkeit erzielt

116

werden muf3, um dauerhaft am Markt zu bestehen.” ™~ Es kann aber durchaus plausibel sein,

eine geringere Rentabilitit zu akzeptieren, um der erkannten gesellschaftlichen Verant-

117

wortung und den eigenen ethischen Anspriichen gerecht zu werden. ' Daher erscheint die

Auffassung von Umweltschutz als Formalziel nicht abwegig.

Aus dieser Auffassung resultiert ein nicht eindeutiges, komplexes Zielverhiltnis zwischen
Umwelt(schutz)ziel und finanziellen Zielen."'® Dabei werden diese Ziele kurz- und mittel-
fristig als tendenziell konkurrierend angesehen.119 In einer sehr langfristigen Perspektive 148t
sich durch schwer mefbare Effekte (Prestige, frithzeitige Erfiillung neuer gesetzlicher
Auflagen usw.) eine komplementidre Wirkung von Umweltma3nahmen auf den finanziellen
Erfolg erhoffen.'?’ Dieser erhoffte Zusammenhang wird in der Praxis offensichtlich aber nicht

als so bedeutend angesehen, dal er zu einem echt nachhaltigen Wirtschaften fiihren wiirde,121

'3 yol. Raffée; Fritz (1995), S. 344.

"% ygl. Stachle (1992), S. 80.

3 yol. Fritz (1995), S. 349.

18 yol. Schaltegger; Figge (1999), S. 202.

"7 Vgl. Ulrich (1998), S. 43-45. Eine derartige Einstellung konnte insb. aus dem Bemiihen um Nachhaltigkeit
der Unternehmenstétigkeit erwachsen und wire Grundlage fiir die Verfolgung einer Suffizienz-Strategie. Vgl.
Schmid (1999), S. 287.

"8 ygl. Thiem (2000), S. 92.

19 yol. Raffée; Fritz (1995), S. 346-347.

120 y/gl. Thiem (2000), S. 219.

12l yol. Schaltegger; Figge (1999), S. 222-223.
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obwohl dies sowohl aus ©konomischen als auch aus ethischen Uberlegungen sinnvoll

. 122
erscheint.

Bei der Einordnung des Umweltschutzes als Formalziel ist die Formulierung einer geson-
derten Umweltstrategie sicher sinnvoll, um den angenommenen Zielkonflikt zu entschirfen
bzw. von seiten der Unternehmensleitung Stellung zu der Problematik zu beziehen. Allerdings
ist dann eine Abbildung dieser Umweltstrategie in der BSC nicht ohne weiteres moglich, da
die BSC vom Primat des finanziellen Erfolgs ausgeht.123 Dennoch soll in Abschnitt 5.1.2 ein
Versuch unternommen werden, die Umweltstrategie neben der Gesamtstrategie im Unter-
nehmen zu integrieren. Dies erscheint als durchaus wiinschenswert, wird die BSC doch in

vielen Unternehmen als erfolgreiches Managementinstrument gesehen.

122 ygl. Kreibich (1997), S. 11-13.
123 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 32.
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4. Anforderungen an Umweltziele und -kennzahlen im Rahmen
der Balanced Scorecard

Wie in Kapitel 2 erldutert, gibt eine offensive Umweltpolitik eines Unternehmens Anlal3, die
Einbeziehung von Umweltaspekten in das Managementsystem zu fordern. Im folgenden
Abschnitt sollen daher Anforderungen an Umweltziele und -kennzahlen, die fiir die Einbin-
dung in das Konzept der BSC geeignet sind, herausgearbeitet werden. Dabei besitzen die
gestellten Anforderungen zwar allgemeine Giiltigkeit fiir Ziele und Kennzahlen im Rahmen
der BSC, sie werden an dieser Stelle jedoch explizit hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir die

Integration des Umweltaspekts diskutiert.

4.1 Begriffsabgrenzung Umweltziele und -kennzahlen

Fiir ein klares Verstindnis der folgenden Ausfithrungen sollen zundchst die Begriffe
,Umweltziele* und ,,Umweltkennzahlen* gegeneinander abgegrenzt werden. Das iiberge-
ordnete Umwelt(schutz)ziel kann als angestrebter Zustand hinsichtlich des Umweltverhaltens
eines Unternehmens angesehen werden. In diesem Fall ist das Umweltziel als Erweiterung der

. . 124
VlSlOIlS&U.SS&gC zu sehen.

In dieser Arbeit wird der Begriff ,,Umweltziele” jedoch etwas anders verwendet. Umweltziele
sollen verdeutlichen, welche Aspekte im unternehmerischen EinfluBbereich als wesentlich fiir
die Umsetzung der Umweltstrategie und damit fiir die Erreichung des iibergeordneten

Umwelt(schutz)ziels angesehen werden. Sie sind damit Unterziele eines hoherrangigen Ziels.

Umweltkennzahlen dienen der Quantifizierung der Umweltziele. Sie dienen dabei als Instru-

ment der Komplexititsreduktion und Ziel(bereichs)verdichtung.'®

Es sollen Vorgaben in
Form von Zwischenzielen (Vorgabefunktion, Vermittlung der Strategie) und Aussagen iiber
den Zielerreichungsgrad (Kontrollfunktion, Messung der Strategieumsetzung) ermoglicht
werden. AuBlerdem sollen sie einen Rahmen bieten, um die wesentlichen Wirkungen von
MaBnahmen auf die Umweltziele strukturiert und quantitativ zu erfassen und dadurch alterna-

tive Mallnahmen vergleichbar zu machen.'*

124 ygl. Brown (1997), S. 192.
12 ygol. Seidel (1998), S. 11.
126 yol. Epstein (1996a), S. 56-57.
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4.2 Komplexitit der natiirlichen Umwelt

Bevor auf die Anforderungen an Umweltziele und -kennzahlen, die in der BSC verwendet
werden sollen, eingegangen wird, soll zunidchst eine Besonderheit der natiirlichen Umwelt
besprochen werden, die im Zusammenhang mit der Einbeziehung dkologischer Aspekte in die
BSC von groBer Bedeutung ist: ihr extrem hohes Ma$ an Komplexitit.'’ Diese Komplexitit
ist gekennzeichnet durch eine Vielzahl relevanter Variablen sowie durch die vielfiltigen
Verkniipfungen der Variablen untereinander.'”® Dabei handelt es sich bei den bestehenden
Bezichungen nicht um einfache unidirektionale Ursache-Wirkungsbeziehungen,'” sondern
gegenseitige Abhingigkeiten unterschiedlicher Stirke, die zu Neben- und Fernwirkungen

sowie Riickkopplungseffekten fithren.'*"

Diese Vernetzung fiihrt dazu, dal8 Verdnderungen einzelner Parameter im System eine Viel-
zahl von Wirkungen auslosen. Dabei konnen schon kleine Manipulationen grole Veridnde-
rungen bewirken (,,Schmetterlingseffekt)."*! Daher ist eine moglichst genaue Modellierung

des Systems wiinschenswert, um Folgen von Eingriffen vorhersehbar zu machen.

Das hohe Mal} an Komplexitdt macht es aber duBerst schwierig, die Situation der natiirlichen
Umwelt so vollstidndig zu erfassen, da} eine verldBliche Abschitzung der Folge von Eingrif-
fen in das System moglich ist. Ein Beispiel fiir diese Problematik ist der Expertenstreit iiber
die Folgen des Anstiegs der CO,-Konzentration in der Atmosphére, der je nach zugrunde-
liegendem Modell eine weltweite Klimaerwidrmung, eine Abkiihlung oder nahezu keine

Wirkung auf das Klima nach sich ziehen soll.'*?

Die Folge einer zu weitreichenden Simplifizierung der komplexen Zusammenhénge (egal, ob
aus Bequemlichkeit, Unvermodgen oder Unwissen) kann jedoch schnell zu Fehlentschei-
dungen fithren. Ein Beispiel hierfiir ist der weitldufige Einsatz von DDT als Insektizid, der
zunichst zur Bekdmpfung von Krankheiten wie Malaria begriifit, spéter aber als 6kologisch
und gesundheitlich extrem problematisch eingestuft wurde.'* Leider wird eine zu beschriinkte

Sichtweise héufig erst retrospektiv offenbar.

127 ygl. Deker; Thomas (1983), S. 75; Mainzer (1996), S. 104; Sepp (1996), S. 146.
128 yol. Dorner (1989), S. 59-62.

129 Vgl. Peemoller; Keller; Schopf (1996), S. 11.

B0yl Vester (1989), S. 22.

131 Vgl. Deker; Thomas (1983), S. 65.

B2 ygl. 0. V. (1999/2000), S. 48-49.

13 yol. Dorner (1989), S. 85-86.
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Die aufgezeigten Schwierigkeiten machen die Steuerung innerhalb komplexer Systeme, und
damit auch innerhalb der natiirlichen Umwelt, sehr problemaltisch.134 Es stellt sich schon an
dieser Stelle die Frage, inwieweit ein System wie die BSC, das auf eine extreme Fokussierung
auf einige wenige, strategisch besonders bedeutsame Faktoren abzielt, geeignet ist, den
Umweltaspekt innerhalb der Gesamtstrategie sinnvoll zu beriicksichtigen. Mit anderen
Worten: kann die Komplexitdt der Umwelt in einigen wenigen Kennzahlen so weit erfal3t
werden, dal} verdeutlicht werden kann, welche Wirkungen durch das Unternehmensverhalten

auf die Umwelt im Sinne der Umweltstrategie legitimiert und gewiinscht sind?

Eine Beantwortung dieser Frage mit einem ,Nein* wire unter den erlduterten Umstinden
durchaus verstdndlich. Da jedoch auch das wirtschaftliche Umfeld eines Unternehmens ein
bedeutendes MaB an Komplexitit aufweist'>> und diese Tatsache sowohl Erfinder als auch
Benutzer der BSC offensichtlich nicht davon abhilt, von einem sinnvollen Einsatz des
Instrumentes auszugehen, sollte die zuvor gestellte Frage wohl vorsichtiger mit einem
,» Vielleicht* beantwortet werden. In diesem Sinne soll daher keine grundsitzliche Verneinung
der Sinnhaftigkeit einer Einbeziehung von Umweltaspekten in die BSC erfolgen. Das
Vorhandensein und die Bedeutung der grofen Komplexitit der Unternehmensumwelt im
allgemeinen und der natiirlichen Umwelt im besonderen sollte aber bei allen weiteren

Uberlegungen zur BSC im Hinterkopf behalten werden.

4.3 Anforderungen an fiir die Balanced Scorecard geeignete Umweltziele

In diesem Abschnitt soll aufgezeigt werden, welche Anforderungen Umweltziele erfiillen
miissen, um sie sinnvoll in das Konzept der BSC integrieren zu konnen. Dazu reicht es nicht
aus, gut gemeinte Ziele wie ,,Wir wollen ein nachhaltig wirtschaftendes Unternehmen sein‘
oder ,,Unsere Produkte sollen bei Produktion, Nutzung und Entsorgung die Umwelt moglichst
wenig belasten* verbal zu formulieren. Ebenso wenig hilft es fiir die praktische Anwendung,
wenn die Wege zum Ziel, die Umweltstrategien, in Form von Statements wie ,,Wir tun bei
uns so viel wie moglich* wiedergegeben werden. Als essentielle Voraussetzung fiir die
Implementierung in eine BSC miissen diese Ziele operationalisierbar sein und wenigstens in

mittelbarem Zusammenhang zum Unternehmenserfolg stehen. Auflerdem sollten sie inhaltlich

1% ygl. Dorner (1989), S. 7-21.
3 ygl. Vester (1989), S. 11-12.
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auf untergeordnete Organisationseinheiten iibertragbar sein, um eine Ausrichtung der Aktivi-

titen auf allen Ebenen auf diese Ziele zu ermdglichen.

4.3.1 Operationalisierbarkeit

Umweltziele miissen fiir den praktischen Gebrauch und insbesondere fiir die Einbindung in
die BSC operationalisiert werden. Dazu miissen geeignete Kennzahlen zur Messung der
Zielerreichung festgelegt werden. Diese Kennzahlen miissen auferdem durch Angabe des
angestrebten Performanceniveaus, vorzugsweise unter Ausweisung der Fristigkeit, konkreti-

siert werden. '*°

,»Geeignete Kennzahlen miissen einige Voraussetzungen erfiillen, die in Abschnitt 4.5
genauer erldutert werden. Dabei bezieht sich die Betrachtung vorwiegend auf Aspekte der
praktischen Eignung. Bezieht man sich auf die Operationalisierung der Umweltziele, so ist —
unabhiingig von praktischen Erwidgungen — in erster Linie zu fordern, daf} iiberhaupt Kenn-
zahlen gefunden werden konnen, die die Umweltziele tatsdchlich meBbar machen (Validitits-
Kriterium) und dies auch zuverldssig und reproduzierbar ermoglicht (Reliabilitéts-
Kriterium). 137

Aufgrund der Komplexitdt der Umwelt an sich und der Einfliisse eines Unternehmens auf
diese kann es bereits sehr schwer fallen, diesem Anspruch bei der Formulierung der Umwelt-
ziele gerecht zu werden. Es wird fast immer notwendig sein, der Komplexitit durch Verwen-
dung mehrerer Kennzahlen zur Messung eines Ziels Rechnung zu tragen. Bei der
mehrdimensionalen Beschreibung eines Umweltzieles fillt es dann regelmifBig schwer, die
Bedeutung einzelner Kennzahlen fiir die Erreichung des eigentlichen Ziels festzulegen. Eine
mogliche Abhilfe sollen hochaggregierte Kennzahlen und Verrechnungssysteme schaffen, die

jedoch ihrerseits mit verschiedenen Problemen behaftet sind.'*®

Andererseits muf} beriicksichtigt werden, dall auch andere Ziele innerhalb der BSC durch
mehrdimensionale Kennzahlenbiindel ausgedriickt werden, die prinzipiell den gleichen Pro-
blemen unterworfen sind. Bei der Bewiltigung dieser Probleme stellt die Tatsache, daf} es um
die Abbildung der Umweltstrategie in der BSC, nicht um die Einfiihrung eines umfassenden

Umweltkennzahlensystems, geht, einen bedeutenden Vorteil dar. Es ist hier vollkommen

1% yol. Brown (1997), S. 192-193.
7 vgl. Seidel (1998), S. 12.
18 yol. Clausen; Rubik (1996), S. 11.
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legitim, einzelne Aspekte aufler acht zu lassen, wenn sie sich nicht durch eine wesentliche
strategische Bedeutung auszeichnen. In Anbetracht der beschrinkten kognitiven Fahigkeiten
des Menschen macht es keinen Sinn, alle Umweltaspekte gleichzeitig als gleich bedeutsam

anzusehen und zu verfolgen.

4.3.2 Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg

Ein maBgebliches Element der BSC ist, wie zuvor schon erldutert wurde, die Verkniipfung
einzelner Ziele und Kennzahlen untereinander und in letzter Konsequenz mit dem finanziellen
Unternehmenserfolg. Bei der Abbildung der Umweltstrategie in der BSC sollte daher eben-
falls deutlich werden, welche Wirkung das Erreichen von Umweltzielen zumindest mittelbar

auf den Unternehmenserfolg hat.

Diese Forderung ist gerade fiir die Einbeziehung der Umweltstrategie von besonderer Bedeu-
tung, werden doch 6kologische und 6konomische Zielsetzungen im Zusammenspiel gemein-
hin als konflikttréichtig angesehen.'* Diese Konflikte gilt es zu entschiirfen. Unternehmen, die
eine offensive Umweltpolitik vertreten, diirften erkannt haben, da3 6konomische und 6kolo-
gische Zielsetzungen durchaus kompatibel sein konnen. Dies gilt es durch die explizite
Herausarbeitung der Zusammenhinge zu verdeutlichen. Andererseits ist fraglich, weshalb

eine gesonderte Umweltstrategie notig sein sollte, wenn eine Kompatibilitit gegeben ist. '

Es ist zu vermuten, daf} es hdufig zu Trade-Offs zwischen der Erreichung von Umweltzielen
und finanziellen Zielen (z. B. in Form von einer geringeren Rendite im Gegenzug fiir eine
umweltvertriglichere Produktion) kommen wird."*' Dies wiederum miiBte durch eine ange-

messene Darstellung der unterschiedlichen Ziele innerhalb der BSC beriicksichtigt werden.

An dieser Stelle tritt allerdings die Frage auf, ob das Instrument der BSC {iiberhaupt geeignet
ist, Ziele einzubinden, deren Erreichung das iibergeordnete Ziel ,.(finanzieller Unterneh-
menserfolg® beeintridchtigt. In der Grundkonzeption der BSC miifite man diese Frage mit
einem klaren ,,Nein“ beantworten, denn alle Aktivititen sollen auf das iibergeordnete Ziel
ausgerichtet sein. Daraus miilte dann der Schlu3 gezogen werden, dall eine Abbildung von
Umweltzielen in der BSC nur moglich ist, wenn auch ein finanzieller Vorteil aus ihrer

Umsetzung erfolgt. Die Verfolgung einer gesonderten Umweltstrategie, z. B. aufgrund einer

139 ygl. Meffert; Kirchgeorg (1998), S. 46.
10y ol. Abschnitt 3.4.
1 ygl. Meffert; Kirchgeorg (1993), S. 39; Welford (1995), S. 7.
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erkannten gesellschaftlichen Verantwortung, wire demnach in diesem Konzept nicht zu
integrieren.142 Dennoch soll in Abschnitt 5.1.2 ein Versuch unternommen werden, diese Pro-

blematik zu iiberwinden.

Da die Ermittlung der Wirkungen zwischen den einzelnen Zielen schon gemeinhin als

problematisch angesehen wird'*?

und die Ausfithrungen von Kaplan und Norton nur wenig
Hilfestellung geben,'** diirfte dieses Problem auch in besonderem MaBe auf die oftmals
konflikttrachtigen Umweltziele zutreffen. Daher ist der Verkniipfung von Umweltzielen mit

dem finanziellen Unternehmenserfolg ein eigener Abschnitt (5.2) gewidmet.

4.3.3 Moglichkeit der Ubertragung auf untergeordnete Organisationseinheiten

Die Umweltziele sollten zudem so gewihlt werden, da} sie sich auf untergeordnete Unter-
nehmenseinheiten herunterbrechen lassen. Dies ist erwiinscht, da die auf Unternehmensebene
artikulierte Umweltstrategie die MaBnahmen und Aktivititen auf den operativen Ebenen

kanalisieren und auf ein gemeinsames Ziel ausrichten soll.

Auch hier spielt die besondere Komplexitiat der Umwelteinfliisse eine bedeutende Rolle. Da
die Erreichung der gewihlten Umweltziele sich gegenseitig beeinflussen kann, die
Zusammenhinge dabei aber hoch komplex und hiufig nicht ausreichend verstanden sind,
fiihrt die Optimierung einzelner Parameter auf untergeordneter Ebene nicht notwendigerweise

zu einer Optimierung der iibergeordneten ZielgroBe.'*’

Dieses Problem wird noch verstirkt, wenn als Umweltziele hochaggregierte Konstrukte ver-
wendet werden, die erheblichen Interpretations- und Erkldrungsbedarf aufweisen. Dieser
Gesichtspunkt wird in Abschnitt 4.4.2 vertiefend behandelt.

4.3.4 Beispiel: Reduzierter Energiebedarf als Umweltziel

Die praktische Bedeutung der aufgezeigten Probleme bei der Festlegung eines Umweltzieles
soll an einem anschaulichem Beispiel illustriert werden. Ein einleuchtendes Umweltziel

konnte im Rahmen einer proze8bezogenen Umweltstrategie lauten: ,,Wir wollen den Energie-

2 yol. Abschnitt 3.4.

3 ygl. Thiem (2000), S. 196.

1 ygl. Miiller (2000), S. 130; Weber; Schiffer (2000), S. 8.
143 yol. Pfaff; Kunz; Pfeiffer (2000b), S. 130.
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verbrauch unserer Produktion senken.* Ausloser fiir diese Formulierung eines Umweltzieles
konnte die Erkenntnis sein, da3 die Energieerzeugung groBen Einflufl auf die Umwelt hat
(0kologische Relevanz) und gleichzeitig hohe Kosten verursacht (6konomische Relevanz).
Wird der Energieverbrauch gesenkt, so konnten ggf. in beiden Bereichen Verbesserungen

erzielt werden.

Zur Operationalisierung konnte die Kennzahl Energieverbrauch'*® herangezogen werden.
Diese Kennzahl kann sicher das formulierte Ziel widerspiegeln, die Validitit ist gegeben. Es
ist jedoch leicht einzusehen, da3 die Senkung des Energiebedarfs hidufig mit Investitionen in
die ProzeBtechnologie verbunden ist, so daB3 kein einfacher Zusammenhang zum finanziellen
Erfolg gegeben ist (Problem der Plausibilisierung der Zusammenhinge zum Unternehmens-

erfolg).

AuBerdem stellt sich die Frage, ob die Zielformulierung in dieser Form alle als wesentlich zu
erachtenden Umweltwirkungen der Energieerzeugung zu erfassen vermag. Der leicht quanti-
fizierbare Energieverbrauch ist bei genauerer Betrachtung nur ein Teilaspekt. Eventuell sollte
das Ziel daher als ,,Wir wollen die Umweltwirkungen des Energieverbrauchs unserer Prozesse
senken® formuliert und eine zusitzliche MaBzahl fiir den Energiemix'*’ eingefiihrt werden.
Dies erscheint plausibel, da der Umwelteinfluf alternativ verfiigbarer Energiequellen durch-
aus sehr unterschiedlich sein kann. Dann stellt sich aber die Frage, wie man eine Bewertung
so unterschiedlicher Energiequellen wie z. B. Atom- und Windkraft vornimmt und diese so
aggregiert, da Vorgaben hinsichtlich des Energiemixes eine sinnvolle Aussage erhalten
(Problem der Validitdat). Zudem mogen die Kosten von Energie aus den verschiedenen
Quellen sehr unterschiedlich sein, so daf} eine finanzielle Wirkung nur schwer abzuschitzen

ist (Problem der Plausibilisierung der Zusammenhinge zum Unternehmenserfolg).

Es diirfte einigermalen leicht fallen, eine Kennzahl fiir den Energieverbrauch auf unterge-
ordnete Einheiten zu iibertragen. Auf den Energiemix haben einzelne Abteilungen oder Mit-

arbeiter hdufig schon weniger EinfluB3.

Zudem kann eine Kennzahl wie der Energieverbrauch leichter manipuliert werden, als es auf
den ersten Blick erscheint (Problem der Reliabilitdt). Wird z. B. ein energieintensiver Prozef}

ausgegliedert, senkt dies umgehend den Energieverbrauch im Unternehmen. Auf die Umwelt

1% In Energieeinheiten wie Terajoule pro Jahr.
1477 B. in Anteil der verbrauchten Energie aus regenerativen Energiequellen.
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wird jedoch keine Wirkung ausgeiibt. Es stellt sich dann die Frage, ob nicht auch der Energie-
bedarf fiir bezogene Produkte und bei der Entsorgung in eine ganzheitliche Betrachtung ein-
bezogen werden sollte. Dies wiirde dann eher Ausdruck einer zyklusorientierten
Umweltstrategie sein. Es ist aber zu beachten, da3 dadurch die Mdoglichkeit der internen

EinfluBnahme auf die Kennzahl massiv verringert wird.

Dieses einfache Beispiel sollte deutlich machen, dall schon die Formulierung recht allge-
meiner Umweltziele zur Verwendung in der BSC schwierig ist. Die Probleme bei der
Generierung individueller Leistungstreiber im Umweltbereich diirfte noch bedeutend

schwerer fallen.

4.4 Anforderungen an geeignete Umweltkennzahlen

Zur Allgemeingiiltigkeit der an dieser Stelle postulierten Anforderungen fiir geeignete Kenn-
zahlen sei auf die Anmerkungen zu den Anforderungen an geeignete Umweltziele im Rahmen
der BSC verwiesen.'*® Auch in diesem Abschnitt soll die Analyse auf die besonderen Aspekte
von Umweltkennzahlen im Hinblick auf die gestellten Forderungen fokussiert werden. Als
unabdingbare Voraussetzungen fiir einzelne Kennzahlen werden die praktische MeBbarkeit,
die Transparenz und Anschaulichkeit, das (langfristige) Verbesserungspotential sowie die

Ausgewogenheit von Frithindikatoren und Ergebniskennzahlen ausfiihrlich diskutiert.'*

4.4.1 Praktische MeBbarkeit bei vertretbarem Aufwand

Die Umweltkennzahlen, die zur Konkretisierung der Umweltziele herangezogen werden
sollen, miissen praktisch und bei vertretbarem Aufwand (an Arbeitszeit und Kosten) mef3bar

sein.

Hinsichtlich der praktischen MeBbarkeit ergibt sich bei ¢kologischen Informationen eine
Reihe von methodischen Problemen. So konnen die Auswahl eines geeigneten Melver-
fahrens, die Bestimmung der MefBskalen und die Wahl des Null- oder Bezugspunktes zur

150

Relativierung von Umweltbelastungen Anlafl zur Diskussion geben. ” Andererseits werden

solche Informationen, zu denen z.B. der Energieverbrauch, Abwirme- oder Emissions-

18 yol. Abschnitt 4.3.
9 In der Literatur wird teils eine Vielzahl weiterer Anforderungen formuliert, die fiir das vorliegende Problem

aber weniger relevant erscheinen und daher hier nicht behandelt werden sollen. Vgl. Seidel (1998), S. 12.
130 yol. Sepp (1996), S. 147.
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meBwerte zdhlen konnen, hiufig bereits bei der ProzeBiiberwachung oder durch etablierte
Instrumente der Okobilanzierung erfaBt, so daB methodische Probleme offensichtlich bereits
bewiltigt sind und die Informationen ohne groen Aufwand zur Verfiigung gestellt werden
konnen. Diese Art von Kennzahlen wird héaufig zur Ausgestaltung von Zielsetzungen in der

ProzeBperspektive geeignet sein.

Etwas anders sieht die Situation bei neu entwickelten Umweltkennzahlen aus, die keine MeB3-
grofe fiir einen origindren Umweltparameter darstellen. Diese Umweltkennzahlen werden
vorwiegend in der Kunden- sowie der Lern- und Entwicklungsperspektive eine Rolle spielen
und sollen die Umweltorientierung der ergriffenen MaBBnahmen in diesen Bereichen doku-
mentieren. Beispielhaft fiir solche Kennzahlen konnte der ,,Anteil der Kunden, deren Erwar-
tungen an Okologische Produktmerkmale erfiillt wurden oder die ,,Anzahl an
FortbildungsmaBBnahmen im Bereich des betrieblichen Umweltschutzes® genannt werden.
Hier wird aufgrund der Neuartigkeit der Kennzahlen der Aufbau zusitzlicher Informations-
systeme erforderlich sein. Dies kann zu bedeutenden Kosten und Verzogerungen bei der Ein-
fihrung der BSC fithren.'”' Zudem muf natiirlich darauf geachtet werden, daB die

Kennzahlen dabei wirklich die Zielerreichung messen.'>

Ein weiteres Problem hinsichtlich der praktischen MeBbarkeit ergibt sich aus der zeitlichen
Dimension von Umweltwirkungen. Zum einen konnen viele umweltrelevante Aspekte nur im
Nachhinein erfalit werden. Zum anderen sind viele Umweltwirkungen nur unvollstindig
bekannt und hiufig umstritten.'> Diese Unsicherheit miifite zusitzlich erfaBt werden. Dies ist

aber ebenfalls mit methodischen Problemen verbunden.

4.4.2 Transparenz und Anschaulichkeit

Da die in der BSC erfaten Umweltkennzahlen zur Kommunikation der Umweltstrategie
genutzt werden sollen, miissen sie in besonderem Mafle in ihrer Berechnung transparent und
ihrer Aussage anschaulich sein. SchlieBlich soll jeder direkt oder indirekt betroffene Mit-

arbeiter verstehen konnen, welche Bedeutung die Kennzahlen fiir den eigenen Arbeitsbereich

131 yol. Weber; Schiiffer (1998), S. 28.

15286 wird durch die genannte Kennzahl ,,Anzahl an Fortbildungsma3nahmen im Bereich des betrieblichen
Umweltschutzes* lediglich eine quantitative Aussage erzielt. Die Qualitit der Fortbildungsma3nahmen bzw. die
qualitative Wirkung auf das Umweltverhalten der Mitarbeiter wird aber nicht erfaf3t.

133 An dieser Stelle sei beispielhaft nochmals auf den in Abschnitt 4.2 aufgezeigten Expertenstreit zur Wirkung
des Treibhausgases CO, verwiesen.
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sowie fiir den Unternehmenserfolg besitzen. Dadurch soll er dazu angeregt werden, Mafinah-
men in seinem EinfluBfeld zu erarbeiten, die zu einer Erreichung der Umweltziele fiihren. Es
mul} folglich beriicksichtigt werden, dafl die Umweltkennzahlen in der BSC im Gegensatz zu
anderen betrieblichen Umweltkennzahlen nicht von Experten fiir Experten ermittelt werden,

sondern fiir ein breites und heterogenes Publikum bestimmt sind.

Die Forderung nach Transparenz und Anschaulichkeit erhélt besonders dann eine Bedeutung,
wenn aggregierte Groflen eingesetzt werden sollen. Gerade zur Abbildung von Umweltwir-
kungen erfreuen sich solche Aggregate wie z. B. die Materialintensitidt pro Serviceeinheit
(MIPS)"** oder die Schadschopfung'™ groBer Beliebtheit."”® Auch bei der Integration von
Umweltkennzahlen in der BSC konnte man geneigt sein, auf derartige Aggregate zuriickzu-
greifen, da diese im Hinblick auf die erwiinscht geringe Anzahl von Indikatoren vorteilhaft

erscheinen.

Ihrer Definition liegt aber hiufig ein kompliziertes Gedankenkonstrukt zugrunde. Diese Art
von Kennzahlen ist daher in hohem Male erklirungsbediirftig und nur bedingt fiir die
Anwendung zur Strategievermittlung geeignet. Die Verwendung solchermallen verdichteter
MelBgroBen erscheint folglich allenfalls auf hochster Unternehmensebene sinnvoll und muf}
zur Vermittlung auf untergeordneten Organisationsebenen disaggregiert werden (vgl.
Abschnitt 4.3.3)."

Letztlich spricht die hier aufgestellte Forderung fiir die Ermittlung und den Einsatz

problembezogener und strategierelevanter Einzelkennzahlen in der BSC.

'3 Das Konzept der MIPS wird ausfiihrlich erldutert in Schmidt-Bleek (1993), S. 99-141.

'3 Eine detaillierte Darstellung des Schadschopfungsbegriffs findet sich bei Schaltegger; Sturm (1995), S. 19-41.
1% yol. Clausen; Rubik (1996), S. 13.

137 Zudem wird darauf hingewiesen, daf derartige Aggregate hiiufig die Realitit nur reduktionistisch erfassen
und groBe Problemfelder ausklammern. So konnen sowohl MIPS als auch das Konzept der
Schadschopfungeinheiten den Einflu der Toxizitit von Einsatzstoffen und Emissionen gar nicht oder nur
ungeniigend abbilden, obwohl dies im Rahmen einer aggregierten, gesamtheitlichen Betrachtung dufBerst
wiinschenswert wire. Vgl. Reichardt (1996), S. 73-76; Clausen; Rubik (1996), S. 15.
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4.4.3 (Langfristiges) Verbesserungspotential

Da die mittels der BSC kommunizierte Strategie auf allen Ebenen des Unternehmens zu Akti-
vitdten motivieren soll, die der Erreichung der Fernziele des Unternehmens zutrdglich sind,
miissen die verwendeten Kennzahlen auch ein langfristiges Verbesserungspotential auf-

weisen. !

Dieser Aspekt ist insbesondere bei der Auswahl geeigneter Umweltkennzahlen zu beriick-
sichtigen, da aufgrund ihrer ambivalenten Wirkung ihrer Ausprigung auf den finanziellen
Erfolg hédufig nur ein bestimmter Sollwert erreicht werden soll, der dann als ausreichend fiir
die Umwelt und ideal fiir den finanziellen Erfolg angesehen wird. Ein Uberschreiten dieses
Soll- oder Idealwertes wiirde dann ebenso als negativ angesehen werden wie eine Unter-
schreitung. In der Folge wiirde das bloBe Halten des Performanceniveaus aber wenig zur
Stimulierung weiteren Engagements seitens der Mitarbeiter beitragen, andererseits wiirde das
Entfernen der Kennzahl aus der BSC eventuell zu einem Riickfall zu alten Gewohnheiten

verleiten.

Beispielhaft fiir dieses Spannungsfeld konnte eine Kennzahl aus der Lern- und Entwicklungs-
perspektive wie ,,Anzahl durchgefiihrter Schulungen mit Umweltbezug pro Jahr und 100 Mit-
arbeiter herangezogen werden. Hier konnte, werden ausreichende Mittel zur Verfiigung
gestellt, leicht ein Sollwert von ,,x Schulungen pro Jahr und 100 Mitarbeiter* erreicht werden.
Eine weitere Verbesserung des Wertes wire aber sowohl aus finanziellen Griinden als auch

aus praktischen Uberlegungen ggf. nicht wiinschenswert.

Auch in den anderen Perspektiven ist ein derartiger Konflikt leicht vorstellbar. Bei der
Formulierung der Kennzahlen fiir die BSC sollte groe Riicksicht auf diese Problematik

genommen werden, um die Formulierung von Punktzielen zu vermeiden.

Ein weiteres Problem hinsichtlich der langfristigen Verbesserungsmoglichkeiten ist der
Optimierungsspielraum, der durch technische Gegebenheiten determiniert wird."”’ So wiire
z. B. eine Kennzahl ,,Anteil von produzierten Kiihlschrinken mit FCKW als Kiihlmittel* trotz
des offensichtlichen Umweltbezuges wenig hilfreich, wenn aufgrund technischer Uber-

legungen alternativ keine oder eine vollstindige Umstellung des Produktdesigns erfolgen

18 ygl. Brown (1997), S. 192.
1% ygl. Young (1996), S. 155.
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miifte. Jegliche Lenkungswirkung der Kennzahl wiirde dann verloren gehen. Ebenso unge-
eignet wire eventuell eine Kennzahl wie z. B. ,Energieverbrauch pro produzierter Tonne
Stahl* fiir einen Stahlerzeuger. Auch wenn der Energieverbrauch ein wesentlicher Kosten-
faktor ist, so mag das Verfahren zur Stahlerzeugung so weit optimiert sein, dal} rein
technische Uberlegungen eine weitere Verbesserung der Energieausnutzung praktisch
unmoglich machen. Auch bei diesem Beispiel kann mit der Kennzahl keine Steuerungs-

wirkung erzielt werden.

4.4.4 Ausgewogenheit von Friihindikatoren und Ergebniskennzahlen

Ein ausgemachter Vorteil der BSC im Vergleich zu anderen Kennzahlensystemen ist die aus-
gewogene Beriicksichtigung von Frith- und Spétindikatoren. Dabei ist die Einordnung einer
Kennzahl in eine diese Kategorien hiufig eine Frage des Stalndpunktes.160 Es stellt sich die
Frage, ob Umweltkennzahlen fiir die Abbildung der Umweltstrategie in der BSC ebenfalls

diese Ausgewogenheit aufweisen sollten.

Zur Beantwortung dieser Frage sei nochmals auf die problematische Einordnung des
Umwelt(schutz)zieles in das Zielsystem der Unternehmung hingewiesen. Werden Umwelt-
ziele lediglich als Sachziele gesehen, um eine Erreichung des finanziellen Ziels als einziges
ibergeordnetes Formalziel zu erreichen, so erhalten die eingesetzten Umweltkennzahlen
tendenziell Charakteristika von Leistungstreibern, also Friihindikatoren. Eine ausgewogene

Darstellung hinsichtlich der zeitlichen Bedeutung ist dann nicht erforderlich.

Anders verhilt es sich, wenn das Umwelt(schutz)ziel als zusitzliches Formalziel neben dem
finanziellen Unternehmenserfolg gesehen wird. In diesem Fall miiiten Umweltkennzahlen in
die BSC Eingang finden, die zum einen die Leistungstreiber auf dem Weg zu beiden Formal-
zielen messen. Zum anderen miite aber auch der Erfolg hinsichtlich der Erreichung des
Umwelt(schutz)zieles in Form von Ergebnisgroflen, sprich Spétindikatoren, mefbar gemacht
werden. Eine problemadidquate Gewichtung von Friih- und Spitindikatoren wire hier folglich

erforderlich.

Diese Argumentation kann an einem Beispiel verdeutlicht werden: wird etwa eine Kennzahl
wie ,,Recyclingquote eingesetzter Materialien® verwendet, so bestimmt die Wertigkeit des

Umweltschutzes innerhalb der Unternehmenspolitik, ob es sich eher um einen Friih- oder

10 v ol. Friedag; Schmidt (2000), S. 112.
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Spitindikator handelt. Wird lediglich davon ausgegangen, da eine Erhchung der
Recyclingquote zu einem finanziellen Ergebnis fiihrt (z. B. direkt durch Kosteneinsparungen
oder indirekt durch einen Imagegewinn), so wird die Kennzahl als Frithindikator zu sehen
sein. Wird die Recyclingquote als wesentliche GroB3e zur Bewertung der Zielerreichung hin-
sichtlich des Umweltschutzes gesehen (z. B. bei der Verfolgung einer zyklusorientierten

Strategie), so handelt es sich bei der Kennzahl offensichtlich um einen Spitindikator.'®'

'®! Die Einordnung als Frith- oder Spitindikator bleibt dabei naturgemiB unscharf, da positive Wirkungen der
Recyclingquote (in diesem Beispiel) auf den finanziellen Erfolg nicht ausgeschlossen werden konnen. In diesem
Fall wire die Recyclingquote auch als Frithindikator fiir den finanziellen Erfolg zu sehen. So vereint eine
bestimmte Kennzahl hdufig Charakteristika von Friih- und Spitindikatoren (zu unterschiedlichen Anteilen).
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5. Umsetzung der Umweltstrategie mit der Balanced Scorecard

Im vorangegangenen Kapitel wurden die grundsitzlichen Anforderungen, die an fiir die BSC
geeignete Umweltziele und -kennzahlen gestellt werden miissen, ausfiihrlich erldutert. Es
stellt sich nun die Frage, wie die praktische Umsetzung der Umweltstrategie mit der BSC aus-
sehen sollte. Die Beantwortung dieser Frage wird im nichsten Abschnitt versucht. Ein
weiterer Abschnitt dieses Kapitels ist Hilfsmitteln zur Verkniipfung von Umweltzielen mit
dem finanziellen Unternehmenserfolg bzw. zum Auffinden dieser Zusammenhédnge gewid-
met. Der dritte Abschnitt in diesem Kapitel beschéftigt sich mit der Verwendung der BSC zur

Vermittlung der Umweltstrategie an externe Stakeholder.

5.1 Gewichtung der Umweltziele und Stellung der Umweltkennzahlen
innerhalb der Balanced Scorecard

Fiir die Integration der mit der Umweltstrategie verbundenen Umweltziele sind zwei grund-
legend unterschiedliche Ansitze denkbar (Darst. 8): zum einen kénnen einige oder alle klassi-

162

schen Perspektiven der BSC um umweltbezogene Kennzahlen erweitert werden. ™~ Zum

anderen ist die Einfithrung einer zusitzlichen Umwelt-Perspektive denkbar.'” Die Entschei-
dung fiir eines der Verfahren wird insbesondere durch den Stellenwert der Umweltstrategie in
der Gesamtstrategie bzw. des Umwelt(schutz)ziels im Zielsystem der Unternehmung gepragt

werden. %

Der erstgenannte Ansatz bietet sich fiir Unternehmen an, die die aufgestellten Umweltziele
lediglich als Sachziele sehen. Hier steht die Identifikation und Kommunikation von
Leistungstreibern mit Umweltbezug und positivem Einflul auf den finanziellen Unterneh-
menserfolg im Vordergrund. Dabei konnen potentielle Leistungstreiber in allen klassischen
Perspektiven erwartet werden, wobei die strategische Bedeutung je nach Betidtigungsfeld des
Unternehmens sehr unterschiedlich sein kann. Die Integration der als Leistungstreiber
erkannten Umweltaspekte sollte unter Beriicksichtigung der im vorangegangen Kapitel
gestellten Anforderung gewissermalBlen eine Formsache sein, da sie sich in ihrer Bedeutung

fiir das Unternehmen nicht grundsétzlich von anderen Leistungstreibern unterscheiden. Der

162 Vgl. Johnson (1998), S. 37; Fahrbach; Heinrich; Pfitzner (2000a), S. 88; Fahrbach; Heinrich; Pfitzner
(2000b), S. 42.

193 yol. Epstein (1996b), S. 73; Epstein; Manzoni (1998), S. 198.

1% ygl. hierzu die ausfiihrliche Diskussion in Abschnitt 3.4.
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Ansatz ermdglicht

dabei eine sehr feine Abstimmung der Gewichtung umweltbezogener

Kennzahlen im Gesamtgefiige der BSC und erscheint daher in diesem Fall problemadiquat.

Eine vertiefende Erlduterung dieses Ansatzes findet sich in Abschnitt 5.1.1.

Der zweitgenannte Ansatz hingegen hebt die besondere Bedeutung der Umwelt und des

Umweltschutzes im Zielsystem eines Unternehmens hervor und diirfte daher fiir Unternehmen

mit offensiver Umweltstrategie geeigneter sein. Dabei stellt sich die Frage, ob dieser Ansatz

auch geeignet ist, um ein neben dem Formalziel ,,finanzieller Unternehmenserfolg* stehendes

Formalziel ,,Umweltschutz® in die BSC zu integrieren. Der Kldrung dieser Frage wird in

Abschnitt 5.1.2 nachgegangen.

Finanz-
wirtschaftliche
Perspektive

Kundenperspektive

ProzeBperspektive

Lern- und
Entwicklungs-
perspektive
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N——
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ProzeBperspektive
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) N
Lern- und
Entwicklungs-
perspektive

N——

Umweltbezogene Kennzahlen

Darst. 8: Moglichkeiten zur Integration von umweltbezogenen Kennzahlen in die BSC. Quelle: eigene
Darstellung.
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5.1.1 Umweltkennzahlen innerhalb der klassischen Perspektiven

Wird eine Integration von Umweltkennzahlen in die klassischen Perspektiven der BSC ange-
strebt, so sollte man sich an den grundlegenden Fragestellungen der einzelnen Perspektiven
orientieren.'® Im einzelnen sind folgende Fragen zu beantworten, wobei je nach strategischer

Bedeutung Schwerpunkte gebildet werden kdnnen:

» Wie beeinflussen umweltbezogene Kosten und Einnahmen den finanziellen Unter-

nehmenserfolg?

» Welche Bedeutung haben umweltorientierte Aspekte der Produkte, des Unterneh-

mensverhaltens und des Service fiir die Kunden?

» Welchen EinfluB haben die eingesetzten Prozesse auf die Umwelt? Welcher

Anspruch wird an die Umweltwirkung der Prozesse gestellt?

» Wie sollen die Fihigkeiten der Mitarbeiter ausgebaut werden, um sie auf die
gestiegenen Anforderungen durch umweltbezogene Aufgaben vorzubereiten?

Wodurch soll ein umweltorientiertes Verhalten der Mitarbeiter motiviert werden?

Auf der Suche nach einzelnen Einflu3faktoren kann die Systematisierung nach ISO 14031
sehr hilfreich sein, die einen recht umfassenden Katalog von moglichen Kennzahlen bietet.'®
Wie bei den anderen Kennzahlen innerhalb der BSC auch ist dariiber hinaus im Bereich der
umweltbezogenen Kennzahlen ebenfalls nach unternehmensindividuellen Kennzahlen zu
suchen. Dies fillt zwar hdufig wesentlich schwerer als der Riickgriff auf umfangreiche
Kennzahlenlisten, ermoglicht aber in der Regel eine klarere Differenzierung von den

Strategien der Mitbewerber.

Johnson erwigt die Verkniipfung von umweltbezogenen Kennzahlen in mehreren der klassi-

schen Perspektiven zu Kausalketten, die letztendlich in eine Beeinflussung des finanziellen

' Johnson schligt dabei eine leichte Modifizierung der Kunden-Perspektive vor, um auch die Anspriiche
anderer externer Stakeholder zu beriicksichtigen. Diese Anderung erscheint aber nicht zwingend notwendig und
wird daher in dieser Arbeit nicht weiter erortert. Vgl. Johnson (1998), S. 36.

166 Vgl. ISO/ANSI (31.5.1997): Environmental Performance Evaluation, ISO/TC 207/SC4 Committee Draft
14031.2, New York, zitiert in: Seifert (1998), S. 109-114. Der zitierte Entwurf enthilt beispielhaft mehr als 130
umweltbezogene Kennzahlen, die jeweils in eine von drei Hauptkategorien bzw. 21 Unterkategorien eingeordnet
sind.
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Erfolgs miinden.'®” Eine derartige Wirkungskette durch mehrere Perspektiven ist in Darst. 9
gezeigt. Sie veranschaulicht, wie in einem hypothetischen Unternehmen, ausgehend von
FortbildungsmaBBnahmen zur Storfallvermeidung und -bewiltigung, eine Verbesserung der
finalen ZielgroBe EVA erreicht werden soll. Jeder Pfeil markiert eine kausale Verkniipfung
zwischen zwei Kennzahlen, wobei jeweils angegeben ist, ob die Kennzahlen positiv
(Erhohung der Kennzahl X fiihrt zu einer Erhohung der Kennzahl Y) oder negativ (Erhhung

der Kennzahl X fiihrt zu einer Senkung der Kennzahl Y) korrelieren.

. ) Finanzwirtschaftliche
Wert des Goodwills Perspektive

y Economic Vesdded

BuBgelder fir UmweltverstéBe
\
)\ \

Ansehen bei Kunden und anderen (+) Kunden- und externe
externen Stakeholdern .
Stakeholder-Perspektive

\

G\ /

Anzahl meldepflichtiger Storfélle ProzeB-Perspektive

|¢)
FortbildungsmaBnahmen zur Lern- und Entwicklungs-
Stérfallvermeidung und -bewaltigung Perspektive
Darst. 9: Wirkungszusammenhiinge in einer BSC mit Umweltzielen in den klassischen Perspektiven.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Kaplan; Norton (1996a), S. 83, Beispiel in Anlehnung
an Johnson (1998), S. 37.

Eine derartige Verkniipfung erscheint aus Sicht der umweltorientierten Unternehmensfiithrung
durchaus wiinschenswert. Allerdings ist die von vielen Autoren geforderte Beschrinkung der

Anzahl von Kennzahlen in der BSC auf ca. 20-25 zu bedenken. Unter dieser Restriktion

17 ygl. Johnson (1998), S. 37.
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erscheint es fraglich, ob die Bedeutung der Umweltziele gerade auch bei einer defensiveren
Umweltstrategie (denn gerade dafiir erscheint die Integration von Umweltkennzahlen in die
klassischen Perspektiven sinnvoll) die Integration einer Vielzahl von umweltbezogenen
Kennzahlen in die BSC rechtfertigt, wiirde doch schon eine einzige durchgehende umweltbe-

zogene Kausalkette ca. 3-4 Kennzahlen umfassen.

Zudem muf} jeweils gepriift werden, ob die beriicksichtigten Umweltkennzahlen auch
tatsichlich einen (oder gar den) wesentlichen Einfluf auf die nachgelagerten Kennzahlen aus-
tiben. Es ist durchaus denkbar, dal andere (nicht umweltbezogene) Einflufaktoren eine
wesentlich wichtigere Rolle spielen. Als Beispiel fiir diesen Einwand kann die in Darst. 9
gezeigte Wirkung der ,,BuBlgelder fiir Umweltverstofle auf den finanziellen Erfolg gesehen
werden. Offensichtlich ist eine Wirkung vorhanden, moglicherweise ist jedoch die Wirkung
anderer FEinfluBfaktoren wie Marktanteil, Kundenzufriedenheit oder Herstellungskosten
wesentlich grofler. In diesem Fall konnte eine iiberproportionale Abbildung von Umwelt-
kennzahlen relativ zu anderen Kennzahlen zu einer inakzeptablen Verzerrung der
Wirkungszusammenhénge fiihren und es in der Folge zu einer Fehlallokation der Ressourcen

des Unternehmens kommen.

Aus den angefiihrten Griinden erscheint es fiir Unternehmen mit defensiver Umweltstrategie
eher zweckmaBig, einzelne umweltbezogene Ziele und Kennzahlen mit besonderer strate-
gischer Relevanz innerhalb der klassischen Perspektiven zu entwickeln, die in Wirkungs-
zusammenhédnge mit mehrheitlich nicht-umweltbezogenen Kennzahlen eingebettet werden
konnen. Die einzelnen umweltbezogenen Kennzahlen stehen dann oft isoliert von anderen
umweltbezogenen Kennzahlen. Dies vermittelt eine punktuelle Auseinandersetzung mit der
Umweltproblematik, wie es fiir eine defensive Umweltstrategie charakteristisch ist. Dazu im
Gegensatz steht die umfassendere Sichtweise offensiver, insb. zyklusorientierter Umwelt-

strategien.

Die wenigen in der Literatur angefiihrten Praxisbeispiele, die einen Umweltaspekt explizit
beriicksichtigen, bevorzugen den hier vorgestellten Ansatz, einzelne Umweltkennzahlen in die
Wirkungsketten einzufiigen. Beispielsweise enthilt die BSC von Mobil Oil spezifische Kenn-

zahlen zu Umweltschiiden und Sicherheitspannen.'® Hiufiger werden aber nicht niher

168 Vgl. Kaplan; Norton (2001), S. 64.
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erlduterte aggregierte Umweltindizes als ausreichend erachtet, um den Umweltaspekt

entsprechend seines Gewichts in der Gesamtstrategie angemessen abzubilden.'®’

Es ist festzuhalten, dal} eine Integration von umweltbezogenen Kennzahlen in die klassischen
Perspektiven der BSC miihelos moglich ist. Dabei werden diese Kennzahlen jedoch regel-
miBig nur eine untergeordnete Bedeutung im Vergleich zu anderen Gesichtspunkten des
Unternehmensgeschehens einnehmen. Die Abbildung einer umfassenden Umweltstrategie
wird auf diesem Wege nur schwer zu realisieren sein. Daher scheint der Ansatz fiir Unter-
nehmen mit defensiver (und damit kaum artikulierter) Umweltstrategie geeignet, fiir

Unternehmen mit offensiver Umweltstrategie greift er jedoch zu kurz.

5.1.2 ,,Die Umwelt* als zusitzliche Perspektive

Unternehmen, die eine offensive Umweltstrategie verfolgen, konnten es als unzureichend
ansehen, nur einzelne umweltbezogene Kennzahlen quasi-isoliert in die klassischen Perspek-
tiven einzufiihren. Sie werden vielmehr bestrebt sein, die besondere Bedeutung der
natiirlichen Umwelt in ihrem Ziel- und Wertesystem zum einen explizit herauszustellen und

zum anderen den umfassenden Charakter ihrer Umweltstrategie darzustellen.

Um dem ersten Anspruch gerecht zu werden, konnte die Einfithrung einer zusitzlichen
,Umwelt-Perspektive* in die BSC erwogen werden. Wird davon ausgegangen, daf3 eine
offensive Umweltstrategie in der Regel mit der Wahrnehmung des Umweltschutzziels als
Formalziel einhergeht, so erscheint die hierarchische Einordnung der Umwelt-Perspektive

neben der finanzwirtschaftlichen Perspektive folgerichtig.

Der zweiten Anforderung kann durch die iiber die Umwelt-Perspektive hinausgehende
Abbildung umweltbezogener Kennzahlen innerhalb der klassischen Perspektiven entsprochen
werden. Hierbei kann auf die von Johnson vorgeschlagenen und schon im vorhergehenden
Abschnitt erlduterten Wirkungsketten vorwiegend umweltbezogener Kennzahlen zuriickge-

griffen werden.

Diese Wirkungsketten erhalten bei der Beriicksichtigung des Umweltschutzes als Formalziel
eine ganz andere Bedeutung als bei der Formulierung des Umweltschutzes als Sachziel. Der

bedeutende Unterschied resultiert aus der Tatsache, dafl bei der Beriicksichtigung als Formal-

169 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 197, 211.
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ziel die Identifikation von Leistungstreibern fiir die Erreichung dieses Zieles notwendig wird.

Dies bedingt letztendlich die Formulierung von Wirkungsketten, die nicht (nur) bei den finan-

ziellen Zielen enden, sondern als praktisch letzte Konsequenz zu einer Erreichung der

Umwelt(schutz)ziele fiihren. Dadurch 146t sich ein groferer Anteil umweltbezogener

Kennzahlen im Gefiige der BSC problemlos rechtfertigen.

Darst. 10 zeigt beispielhaft einen Auszug aus einer moglichen BSC, die sowohl eine zusitz-

liche Umwelt-Perspektive als auch verkniipfte umweltbezogene Kennzahlen in den

klassischen Perspektiven enthilt. Dabei wird der Wirkungszusammenhang zwischen den

einzelnen Kennzahlen und den beiden Formalzielen

,Umweltschutz* beriicksichtigt.

»finanzieller Erfolg* und

Finanzwirtschaftliche
Perspektive

Umwelt-Perspektive (9)

—

f> Economic Value Added (+)

(+)

Verantwortungsvoller Umgang Marktanteil
mit der Umwelt K

“) Ansehen bei Kunden

i

\ ()

Anzahl meldepflichtiger Storfalle

A

()

FortbildungsmaBnahmen zur
Storfallvermeidung und -bewaltigung

Kunden-Perspektive

ProzeB-Perspektive

Lern- und Entwicklungs-
Perspektive

Darst. 10:  Wirkungszusammenhénge in einer BSC mit einer zusitzlichen Umwelt-Perspektive. Quelle:
eigene Darstellung in Anlehnung an Kaplan; Norton (1996a), Beispiel in Anlehnung an Johnson

(1998), S. 37.
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Optisch ist die Umwelt-Perspektive in der Darstellung der finanzwirtschaftlichen Perspektive
untergeordnet, um daran zu erinnern, dal ein gewisser finanzieller Erfolg die Grundlage jedes
wirtschaftlichen Handelns darstellt. Dal es sich dennoch beim Umweltschutz um ein
Formalziel handelt, dieser also auf hochster Zielebene angeordnet ist, wird durch die in der

Umweltperspektive endende Wirkungskette verdeutlicht.

Als malgebliches Problem bei der Einfiihrung einer zusitzlichen Umwelt-Perspektive zur
Beriicksichtigung des Umweltschutzes als Formalziel ist der entstehende Zielkonflikt
zwischen den Formalzielen zu sehen. Wie bereits an anderer Stelle erliutert,'”’ mag die
Erreichung von Umweltzielen teilweise durchaus komplementédr zur Erreichung der finan-
ziellen Ziele sein. An anderer Stelle mag dies jedoch gerade nicht zutreffen. Ein derartiger
Zielkonflikt ist im Konzept der BSC schlichtweg nicht vorgesehen, gehen die Erfinder doch

vom Primat des finanziellen Erfolges aus.'”!

Die in Darst. 10 gewihlte Anordnung macht den Zielkonflikt deutlich, bietet jedoch keine
wirkliche Losung des Problems. Tatsédchlich wird sich die Beziehung zwischen den Formal-
zielen in fast jedem Fall als komplex erweisen. Dadurch wird eine vorsichtige und gemein-
same Optimierung der verschiedenen in der BSC enthaltenen Kennzahlen erforderlich

werden.

Die gesteigerte Komplexitit der Zusammenhinge unterminiert jedoch auch zwei der wichtig-
sten Vorteile der BSC — die Einfachheit und intuitive Verstindlichkeit der Darstellung der
Unternehmensstrategie. Es bleibt nicht bei der einfachen Devise ,,Steigere die Kennzahl X,
um eine Verbesserung der Kennzahl Y zu erreichen®. Andererseits vermag die komplexere
Darstellung eventuell einfach eine realitidtsnihere und damit bessere Abbildung der Unter-

nehmensaktivititen geben.

Ein weiteres Problem bei der hier vorgestellten Integration von Umweltaspekten in die BSC
ist der gesteigerte Ad-hoc-Charakter der letztlich in der BSC enthaltenen Kennzahlen. Durch
die Aufspaltung der obersten Zielebene in mehrere Formalziele steht nicht mehr jede Kenn-
zahl der BSC mit jedem Formalziel in unmittelbarem oder mittelbarem Zusammenhang. Mit
einer zunehmenden Zersplitterung der oberen Zielebene steigt der Ad-hoc-Charakter, d. h. die

Anzahl nebeneinander stehender Kennzahlen, die alle eine gewisse Berechtigung im Kenn-

179y gl. Abschnitte 3.4 und 4.3.2.
"1 ygl. Weber; Schiiffer (2000), S. 7.
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zahlensystem haben, dabei jedoch nicht miteinander verbunden sind. Eine noch iiber die dar-
gestellte Aufspaltung hinausgehende Teilung des Zielsystems ist ohne weiteres denkbar,
konnten Unternehmen doch geneigt sein, auch soziale und ethische Aspekte o. d. zu beriick-
sichtigen. Die BSC wird jedoch gerne gerade aufgrund des (in der Grundkonzeption) nicht
vorhandenen Ad-hoc-Charakters als fortschrittliches Managementinstrument dargestellt und

gewiirdigt.'”

Trotz der erorterten Einwiédnde erscheint die FEinfithrung einer gesonderten Umwelt-
Perspektive und zusitzlicher umweltbezogener Kennzahlen in die anderen Perspektiven als
die konsequenteste Implementierung einer offensiven Umweltstrategie im Rahmen der BSC.
Ob trotz der Aufspaltung der Oberziele in mehrere Formalziele die kommunikativen Stirken
der BSC erhalten bleiben und ihren Einsatz rechtfertigen oder ob die geduBerten Bedenken
einen dominierenden Einflu8 haben, kann ohne praktischen Eignungstest nicht entschieden

werden.

5.1.3 Bewertung der alternativen Implementierungsmoglichkeiten

Da es sich bei der BSC um ein sehr praxisbezogenes Instrument handelt, muf} sich jeder Vor-
schlag zur Erweiterung des Konzeptes auch in der Praxis bewihren. Erst dann ist eine
abschliefende Bewertung moglich. Dies ist auch bei der Beurteilung der vorgestellten
Implementierungsmoglichkeiten fiir umweltbezogene Ziele und Kennzahlen in der BSC der
Fall. An dieser Stelle sollen lediglich Vor- und Nachteile der beiden vorgeschlagenen Ansitze
aus theoretischer Sicht zusammenfassend dargestellt werden, ohne dabei Anspruch auf Voll-

standigkeit zu erheben (Darst. 11).

172 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 60; Epstein; Manzoni (1998), S. 193
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Umweltziele in den klassischen Perspektiven Umwelt als zusétzliche Perspektive

© einfache Integration von Leistungstreibern mit ©  Abbildung des Umweltschutzziels als
Umweltbezug Formalziel méglich
& nurleichte Anpassung der Perspektiven nétig &  Umweltziele als Leistungstreiber flr den

finanziellen Erfolg kdnnen parallel abgebildet

® Umweltziele werden als reine Sachziele werden
angesehen & durchgehende Verknupfungen zwischen
® Umuweliziele erhalten dadurch haufig nur wenig einzelnen Umweltzielen
Gewicht in der BSC & eigensténdige Umweltstrategie wird deutlich

§ Zielkonflikt wird deutlich, aber nicht tatsachlich
bewaltigt

® Multidimensionalitat der Ziele steigert Ad-hoc-

Charakter der Kennzahlenzusammenstellung

Darst. 11:  Vor- und Nachteile der Implementierungsmoglichkeiten im Uberblick. Quelle: eigene Darstellung.

Dem Praktiker sei es iiberlassen, diese Einschidtzungen bei der Konzeption seiner eigenen

BSC zu beriicksichtigen und zu iiberpriifen.

5.2 Hilfsmittel zur Verkniipfung von Umweltzielen mit dem finanziellen
Unternehmenserfolg

Wie in den vorangegangenen Abschnitten dargestellt wurde, ist eine komplementire Bezie-
hung von Umweltzielen und 6konomischen Zielen fiir eine unproblematische Eingliederung
okologischer Aspekte in die BSC eine wichtige Voraussetzung. Zudem ist bei gegebener
Zielkomplementaritit die Beriicksichtigung von Umweltzielen prinzipiell unabhéngig von der
verfolgten Umweltstrategie, da sie sich schon allein durch betriebswirtschaftliche Uberle-
gungen rechtfertigen 14Bt. Aus diesen Griinden erscheint es besonders attraktiv, komple-

mentire Zielbeziehungen zu identifizieren.

In der Praxis gestaltet sich dies aber hédufig recht schwierig. Daher sollen im Folgenden einige
Instrumente vorgestellt werden, die ein Auffinden von komplementidren Verkniipfungen
zwischen Umweltzielen und finanziellem Unternehmenserfolg erleichtern. Bei den vier vor-
gestellten Instrumenten handelt es sich im Hinblick auf die BSC um solche, die zum einen
groen Wert fiir strategische Entscheidungen aufweisen und zum anderen als isoliert einge-
setzte Mittel bereits eine gewisse Verbreitung erfahren haben. Im einzelnen werden in der

Folge empirische Untersuchungen zur Umweltleistung, die Oko-Effizienz-Analyse sowie die
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Umwelt-Risiko-Analyse vorgestellt. Im Rahmen dieser Arbeit kann nur auf die wesent-
lichsten Aspekte der Instrumente eingegangen werden. Fiir weiterfithrende Einblicke sei auf

die angegebene Literatur verwiesen.

5.2.1 Empirische Untersuchungen

Eine Vielzahl von empirischen Untersuchungen beschiftigt sich mit dem Zusammenhang der
umweltbezogenen Leistungsfdahigkeit von Unternehmen und dem daraus resultierenden Ein-
fluB} auf den Unternehmenserfolg. Dabei sind zwei Ansitze zu unterscheiden: auf der einen
Seite stehen Untersuchungen im Rahmen der empirischen Erfolgsfaktorenforschung, die
verallgemeinerbare Aussagen zum Zusammenhang zwischen umweltgerechtem Verhalten der
Unternehmung und dem finanziellen Erfolg ermdglichen sollen. Auf der anderen Seite stehen
isolierte Fallstudien, die zumeist dokumentieren sollen, wie Unternehmen durch 6kologisch

motiviertes Verhalten erfolgreicher geworden sind.

173

Die Ergebnisse der empirischen Erfolgsfaktorenforschung "~ belegen, daf} eine klug gewéhlte

Umweltstrategie einer langfristigen Verbesserung des Unternehmenserfolges durchaus

zutriglich sein kann.'”* Dabei sind die Aussagen widerspriichlich, ob Umweltschutz lediglich

17 . .
5 oder ob es sich um einen

176

situations- bzw. branchenspezifisch als Erfolgsfaktor zu sehen ist
allgemeingiiltigen, brancheniibergreifenden Erfolgsfaktor handelt. " Diese Befunde sollten
die Unternehmen in ihrem Bemiihen befliigeln, nach eigenen Moglichkeiten zu einer gezielten
Verbesserung ihres Umweltverhaltens zu suchen. Sie liefern aber nach wie vor keine konkre-

ten Anhaltspunkte fiir geeignete MaBBnahmen.

Diese Hinweise konnen hingegen durch die bereits angesprochenen praktischen Fallbeispiele

gegeben werden. Gerade im Hinblick auf die Erfolgswirkungen intensiver Umweltschutz-

177

aktivititen erfreuen sich Fallstudien einer grolen Beliebtheit.”"" Dabei weist diese Art der

empirischen Untersuchung einige wesentliche Vorziige auf.

' Fiir eine Definition des Begriffs , Erfolgsfaktor” sowie eine Erlduterung der Vorgehensweise der empirischen
Erfolgsfaktorenforschung vgl. Thiem (2000), S. 17-84.

" ygl. Fritz (1995), S. 352-354.

'3 ygl. Thiem (2000), S. 216.

176 yol. Fritz (1995), S. 354.

"7 Vgl. beispielhaft Blumberg; Blum; Korsvold (1997) mit 15 Fallstudien und Epstein (1996b) mit Beispielen
aus mehr als 50 Unternehmen. Daneben werden in einer Vielzahl von Zeitschriften derartige Fallstudien
veroffentlicht, vgl. u. a. Michel (1993).
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Fallstudien bieten gewohnlich einen sehr anschaulichen und weitreichenden Einblick in die
Aktivititen von Unternehmen. Dabei sind die wiedergegebenen Situationen gewdohnlich
hochst individuell. Daher ist es sinnvoll, Fallstudien nicht isoliert zu betrachten, sondern die
Vielzahl der zur Verfiigung stehenden Beispiele auf voller Breite zu analysieren. So konnen
bei einer iibergreifenden Analyse trotz der Individualitit der einzelnen Studien moglicher-
weise bestimmte generelle Verhaltensmuster herausgearbeitet werden.'’® Fallstudien ermogli-
chen es zudem, schnell und einfach verstindlich eine Vorstellung von bereichs- oder
branchenfremden Aktivititen zum Umweltschutz zu bekommen. Dadurch erweitert sich die
Basis fiir kreative Ansitze zur Gestaltung umweltbezogener MaB3nahmen im eigenen Unter-

nehmen.

Beispielsweise konnte die Fallstudie eines fithrenden Lastkraftwagenherstellers, der durch
intensive Bewerbung des geringen Kraftstoffverbrauchs und der niedrigen Emissionen seiner
neuesten Produktreihe seinen Marktanteil sowie die Produktmargen betrichtlich steigern

17
konnte, ?

als Vorbild fiir anderen Unternehmen dienen. So wire denkbar, daB3 angestoB3en
durch diese und dhnliche Studien auch andere Investitionsgiiterunternehmen nach Moglich-
keiten suchen, durch die Vermarktung umweltrelevanter Produktmerkmale eine Differen-

zierung von Wettbewerbern zu erreichen.

Die Nachteile von Fallstudien sollten selbstverstindlich ebenfalls beachtet werden. Als
wesentliche Mingel sind der starke Kontextbezug der wiedergegebenen Sachverhalte sowie
der Vergangenheitsbezug zu nennen.'™ Es mag vielfach verlockend erscheinen, Strategien zu
tibernehmen, die sich in der Vergangenheit als erfolgreich erwiesen haben. Werden die vorge-
stellten erfolgreichen Strategien jedoch zu unkritisch in ein anderes Unternehmen iibernom-
men bzw. ungeniigend angepal’t, so kann es durchaus sein, dal sie in dem veridnderten
unternehmerischen Umfeld zu einem Millerfolg fithren. Zudem darf keineswegs angenommen
werden, daf retrospektiv als erfolgreich zu bewertende Strategien auch in Zukunft erfolgver-

heiBend sind.'®!

178 Vgl. Blumberg; Blum; Korsvold (1997), S. 14.

179 7u einer ausfiihrlichen Darstellung des Beispiels vgl. Blumberg; Blum; Korsvold (1997), S. 14.
180 Vgl. Sousa de Vasconvellos; Hambrick (1989), S. 367.

'8l ygl. Thiem (2000), S. 74.
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Ein weiterer Kritikpunkt ist der den Fallstudien und vielen empirischen Untersuchungen feh-

182

lende theoretische Unterbau. ™ Fiir stirker theoriegeleitete Ansétze sei auf die in den néichsten

Abschnitten vorgestellten Instrumente verwiesen.

Bei einem kritischen Umgang mit den verwendeten Fallstudien konnen die erkannten Nach-
teile weitgehend iiberwunden werden. Es er6ffnet sich dann durch die Vielzahl an Beispielen
ein breites Spektrum an potentiellen Ansatzpunkten fiir ein 6konomisch wie Okologisch

erfolgversprechendes Handeln im eigenen Unternehmen. '™

5.2.2 Oko-Effizienz-Analyse

Das Konzept der Oko-Effizienz geht auf Arbeiten von Schaltegger und Sturm'®* sowie
Schmidheiny'® zuriick. Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich jedoch im wesentlichen
auf modernere Ausarbeitungen, die vom World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD) publiziert wurden.

Oko-Effizienz ist demnach eine Managementphilosophie, die die Generierung eines héheren
Outputs an Waren oder Dienstleistungen mit geringeren Auswirkungen auf die Umwelt zum
Ziel hat.'"®® Im Hinblick auf eine zunechmende Uberwilzung von Kosten fiir Umweltbe-
lastungen auf die Verursacher scheint diese Zielsetzung unabhidngig von der eigentlichen

Umweltstrategie zukunftstr'aichtig.187

Die Ausprigung der Umweltstrategie wird vielmehr
festlegen, wie hoch das Anspruchsniveau hinsichtlich der Oko-Effizienz angesetzt werden

wird.

Eine Messung der Oko-Effizienz kann iiber die Ermittlung einer oder mehrerer Verhiltnis-

zahlen nach folgendem Muster erfolgen:'®®

Wert von produzierten Waren oder Dienstleistungen

Auswirkungen auf die Umwelt

182 yol. Grabner-Kriuter (1993), S. 295.

'8 yol. Epstein (1996b), S. 12.

'8 ygl. Schaltegger; Sturm (1990), S.280-281.

'8 yol. Schmidheiny; BCSD (1992), S. 38.

1% vy o, WBCSD (2000), S. 4.

187 ygl. Epstein (1996b), S. 5-6; WBCSD (2000), S. 15.

'8 Auf die Erliuterung komplexerer Verfahren zur Bewertung und zum Vergleich der Oko-Effizienz
verschiedener Alternativen, wie z. B. die Data Envelopment Analysis, wird in dieser Arbeit verzichtet, da dies
fiir ein grundlegendes Verstindnis des Ansatzes eher hinderlich erscheint.
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Die genaue Definition von Zihler und Nenner kann nicht generalisiert werden, sondern muf}
individuell auf die Problemstellung abgestimmt werden.'® Dabei eignen sich Analysen zur
Oko-Effizienz fiir die Bewertung so unterschiedlicher Untersuchungsobjekte wie einzelne
Produkte, Dienstleistungen und Prozesse, singulire MaBnahmen oder ganze Geschiftsbe-

reiche.!”’

Die Oko-Effizienz-Analyse ist offensichtlich ein probates Hilfsmittel fiir die Verkniipfung
von 0konomischen und 6kologischen Zielsetzungen, da sie schon definitionsgemdll Aspekte
aus beiden Anspruchsbereichen einbezieht. Die Suche nach Verbesserungen der eigenen Oko-
Effizienz und der Vergleich der eigenen Oko-Effizienz mit alternativen oder konkurrierenden
Produkten, Prozessen, Unternehmen usw. kann in der Folge eine Vielzahl von Moglichkeiten
aufzeigen, wie die 6konomische und die 6kologische Leistungsfihigkeit des Unternehmens

gleichzeitig gesteigert werden konnen.'”!

Es stellt sich allerdings die Frage, wie weitreichend der Beobachtungshorizont der Oko-
Effizienz-Analyse ausgelegt sein sollte. Unternehmen konnten geneigt sein, in die Analyse
ausschlieBlich betriebsinterne Aspekte (,,gate-to-gate*) einzubeziehen, da diese genauer und
zuverlissiger zu erfassen sowie gleichzeitig leichter beeinfluBbar sind.'®* Ein solcher Ansatz
reduziert aber die Aussagekraft zur Oko-Effizienz hiufig auf ein Minimum, da die MeBwerte
insb. durch Outsourcing von Bereichen mit starken Umweltauswirkungen leicht manipuliert
werden konnen. Zudem wird dabei ein GroBteil der moglichen Wirkungen auf die Umwelt

.. 193
vernachléssigt. ?

Alternativ kann die Analyse iiber die Grenzen des Unternehmens hinausgehen. So konnen
z. B. in die Untersuchung der Oko-Effizienz eines Produktes die Umweltauswirkungen iiber
den gesamten Lebenszyklus, von den Vorprodukten iiber die eigene Produktion bis zur
Nutzung und anschlieenden Entsorgung, einflieBen (,,cradle-to-grave bzw. im Sinne eines

vollstidndig geschlossenen Zyklus ,,cradle—to—cradle“).194

Diese Integration von Informationen
beziiglich dem eigentlichen Produktionsproze3 vor- und nachgelagerten Problembereichen

vermittelt ein wesentlich umfassenderes Bild von der tatsdchlichen Oko-Effizienz des

'8 yol. Verfaillie; Bidwell (2000), S. 8.

1% yol. Epstein (1996a), S. 55.

1'ygol. WBCSD (2000), S. 16-17.

192 yol. Verfaillie; Bidwell (2000), S. 12.

193 ygl. Stahlmann (1996), S. 71.

194 Vgl. Schaltegger; Miiller; Hindrichsen (1996), S. 167-171.
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195

Produktes, als dies eine unternehmensinterne Betrachtung ermoglichen wiirde.”™ Wird eine

offensive, insb. eine zyklusorientierte Umweltstrategie verfolgt, so ist dieser Ansatz eindeutig

zu pr'aiferieren.196

Ein Beispiel soll die Problematik des Beobachtungshorizonts verdeutlichen: so wiirde die
Oko-Effizienz-Analyse von PVC und Glas als Verpackungsmaterial fiir Getrinke je nach
zugrundeliegender Sichtweise zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihren. Bei einer rein
betriebsinternen Betrachtung wiirde die Verwendung von PVC wohl bevorzugt, da dieses
wesentlich energiedrmer in der Herstellung und bedeutend leichter (=energieirmer im Trans-
port) ist. Bei einer umfassenderen Betrachtung wiirde man jedoch feststellen, dafl die
Umweltbeeinflussung bei der Entsorgung von PVC so betrdchtlich ist, daf eine
umweltgerechte Beseitigung nur unter enormem Kostenaufwand moglich ist und daher Glas

als vorteilhafter erscheint.'”’

Die hier vorgestellte Methode der Oko-Effizienz-Analyse erleichtert es nicht nur, komple-
mentédre Verkniipfungen zwischen oOkologischen und ©konomischen Zielen zu ermitteln.
Durch die Herausarbeitung geeigneter Indikatoren zur Oko-Effizienz-Messung konnen
gleichzeitig leistungsfiahige Kennzahlen erzeugt werden, die fiir die Vermittlung der Umwelt-

strategie mittels der BSC verwendet werden konnen.

Oko-Effizienz-Indikatoren erscheinen in besonderem MafBe geeignet, die in den Abschnitten
4.4.1-4.4.3 aufgestellten Anforderungen an Umweltkennzahlen hinsichtlich praktischer
MeBbarkeit, Anschaulichkeit und langfristigem Verbesserungspotential zu erfiillen. Aller-
dings ist ein wesentlicher Aspekt dieser Indikatoren zu berticksichtigen, der durch die bereits
besprochenen Anforderungen nicht beriihrt wird, bei der Integration in die BSC aber gestei-
gerte Beachtung verdient: die umfassende Betrachtungsweise — im besonderen unter Einbezug
des gesamten Lebenszyklus von Produkten — fiihrt dazu, daf sich die in den Kennzahlen
widerspiegelnden Tatsachen zu einem groflen Teil der direkten EinfluBnahme durch das
Unternehmen entziehen. Dies ist aber im Zusammenhang mit der Verwendung in der BSC
kritisch, da die Mitarbeiter gerade dazu motiviert werden sollen, ihre Arbeitskraft auf eine

Verbesserung der Kennzahlen auszurichten. Ist eine EinfluBnahme nicht moéglich, so kann

193 yol. Verfaillie; Bidwell (2000), S. 12.
1% ygl. Jacobs (1994), S. 84.
7 ygl. Dyllick; Belz (1996), S. 18; Dyllick; Hummel (1997), S. 143.
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dies zur Demotivation der Mitarbeiter fithren und so die Wirksamkeit der entsprechenden

Kennzahl(en) stark beeintridchtigen. 198

Andererseits ist zu bedenken, dal gerade bei der Verfolgung einer zyklusorientierten
Umweltstrategie iiber den Rand des eigenen Unternehmens hinausgeschaut wird und daher
auch fiir die Vermittlung dieser Umweltstrategie Kennzahlen gefunden werden miissen, die
diesen Blickwinkel ausreichend dokumentieren. AuBerdem kann versucht werden, durch
geeignete MaBnahmen auf eine Verbesserung der Oko-Effizienz in den vor- und nach-

gelagerten Problembereichen einzuwirken.'®’

Unter Beriicksichtigung dieser Uberlegungen erscheint der umsichtige Einsatz von Oko-
Effizienz-Indikatoren in der BSC im allgemeinen als durchaus angemessen und fiir eine

zyklusorientierte Umweltstrategie geradezu dringend geboten.

5.2.3 Umwelt-Risiko-Analyse

Bei der Umwelt-Risiko-Analyse handelt es sich um ein Instrument, das die strategische
Bedeutung von umweltbezogenen Themen auf die Unternehmenssituation analysiert. Sie
eignet sich insb. fiir die Anwendung in Branchen, die eine hohe Betroffenheit durch
Okologische Fragestellungen aufweisen,”” wie etwa die chemische Industrie oder die Papier-

und Zellstoffindustrie.”*!

Die von Repetto und Austin vorgestellte mehrstufige Methode”®

ist als Erweiterung der
klassischen Szenario-Analyse®” zu sehen. Das empfohlene Vorgehen bei der Umwelt-Risiko-

Analyse ist in Darst. 12 gezeigt.

198 Vgl. Kaplan; Norton (1997a), S. 204.

1997 B. durch einen Wechsel der Zulieferer, um Vorprodukte mit gesteigerter Oko-Effizienz zu erhalten oder
durch Schulungen der Kunden, um einen angemesseneren Umgang mit dem Produkt zu erzielen.

200 Vgl. Repetto; Austin (2000), S. 74.

2! ygl. Schaltegger; Figge (1999), S. 203.

202 Vgl. Repetto; Austin (2000), S. 74.

2% Die Szenario-Analyse geht letztlich auf Kahn; Wiener (1967), S. 5-13 zuriick. Fiir eine allgemeine
Einfiihrung in die Technik der Szenario-Analyse vgl. Gotze (1993).
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Identifizierung von umweltbezogenen Themen, die in der Zukunft besondere
Bedeutung erlangen werden

—»| Ausarbeitung von Szenarien zur Beschreibung dieser Entwicklungen

Zuordnung von Wahrscheinlichkeiten zu diesen Szenarien

w»| Ermittlung der BeeinfluBung des eigenen Unternehmens und von Wettbewerbern
7| durch die in den einzelnen Szenarien dargestellten Veranderungen

—>»| Ermittlung der finanziellen Auswirkungen auf die Unternehmen

«| Ubergreifende Bewertung der erwarteten Konsequenzen und damit verbundenen
7| Chancen und Risiken

Darst. 12:  Schematische Vorgehensweise bei der Umwelt-Risiko-Analyse. Quelle: eigene Darstellung.

Im Unterschied zur klassischen Szenario-Analyse werden nicht notwendigerweise umfas-
sende Szenarien aufgestellt und die zu ihnen fithrenden Entwicklungspfade aufgezeigt. Statt-
dessen wird verstiirkt auf die Auswirkungen singulirer Ereignisse eingegangen.”” Derartige
singulidre Ereignisse konnen insb. Anderungen in der Umweltgesetzgebung sein, die fiir
Unternehmen der angesprochenen Branchen mafgebliche Bedeutung besitzen.”” Natiirlich
konnen auch kontinuierliche Verdnderungen wie tendenziell ansteigende Rohstoff- und
Energiepreise oder Anderungen der Kundenanforderungen in die Szenariobildung mitein-
bezogen werden. In der Folge wird nicht nur die Auswirkung der so generierten Szenarien auf
ein einziges Unternehmen analysiert, sondern die Konsequenzen fiir alle Unternehmen der
Branche einander gegeniibergestellt. Dabei wird besonderer Wert auf eine klare Aussage

beziiglich der finanziellen Wirkungen der Veriinderungen gelegt.”"

2% Vgl. Weber; WeiBenberger; Liekweg (1999), S. 27.

% Diese Schwerpunktsetzung erscheint attraktiv und angemessen, da die Entwicklungen in diesem Bereich zum
einen in gewissen Grenzen verhiltnismiflig gut absehbar sind und zum anderen ggf. hohe Kosten fiir betroffene
Unternehmen nach sich ziehen, folglich eine grof3e strategische Bedeutung besitzen.

206 yg]. Repetto; Austin (2000), S. 73-74.
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Repetto und Austin demonstrieren ihr Vorgehen anhand einer Studie zur Auswirkung von
Veridnderungen in der Umweltgesetzgebung auf die US-amerikanische Papier- und Zellstoff-
industrie.””’ Sie zeigen dabei, daB die Unternehmen innerhalb einer Branche durch die unter-
suchten Umfeldverdanderungen trotz ihres einheitlichen Betitigungsfeldes sehr unterschiedlich
betroffen sein konnen. Die Wahrscheinlichkeitsverteilungen der finanziellen Auswirkungen
unterscheiden sich fiir die verschiedenen Unternehmen deutlich hinsichtlich ihrer Breite, ihrer
wahrscheinlichsten Auspriagung sowie der (Un-)Ausgewogenheit von negativen und positiven
Folgen (Darst. 13). So sind durch die untersuchten Umfeldverdnderungen fiir das Unter-
nehmen A in jedem Fall negative finanzielle Auswirkungen zu erwarten, wobei diese sich
jedoch in einem engen Bereich von -1 bis -7% des Marktwertes des Unternehmens bewegen.
Unternehmen B konnte hingegen im Idealfall sogar einen positiven Einflul auf seinen
Marktwert spiiren. Es sind aber auch deutlich negative Auswirkungen bis hin zu einem Viertel
des aktuellen Marktwertes denkbar.

Unternehmen A Unternehmen B

0,28 0,28
0,26 1 0,26
0,24 0,24
0,22 0,22
0,20 4 0,20
0,18 0,18
0,16 0,16
0,144 0,14
0,12 0,12
0,101 0,10
0,08 1 0,08
0,06 0,06
0,04 1 I 0,04 i
0,02 ] B B

1 | PORT I RN RN ATR RN RN NN N YT i —
-20 -10 0 10 -20 -10 0 10

i i in Prozent des iti Marktwertes Fi i i in Prozent des it Marktwertes

Wahrscheinlichkeit
Wahrscheinlichkeit

Darst. 13:  Bandbreite der finanziellen Auswirkungen durch erwartete Verinderungen in der Umwelt-
gesetzgebung auf zwei Unternehmen der US-amerikanischen Papier- und Zellstoffindustrie im
Vergleich, ermittelt durch eine Umwelt-Risiko-Analyse. Quelle: Repetto; Austin (2000), S. 81.

Durch die Umwelt-Risiko-Analyse wird die Anfilligkeit eines Unternehmens fiir umwelt-
bezogene Umfeldverinderungen transparent.’” Es ist dann moglich, alternative Umwelt-
schutzmaBnahmen hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Verteilung des bei
Umfeldverdanderungen erwarteten Unternehmenswertes zu untersuchen. So konnen diejenigen

Bereiche identifiziert werden, in denen Verbesserungen der Umwelt-Performance des Unter-

207y gl. Repetto; Austin (2000), S. 74-79.
%8 ygl. Repetto; Austin (2000), S. 82.
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nehmens besonders wirksam zu einer Verringerung des Risikos und damit zu einer Steigerung
des Unternechmenswertes fiihren.”” Die Methode ermdglicht folglich eine eindeutige Heraus-
arbeitung von Umweltzielen, die als komplementidr zu den finanziellen Zielen des Unterneh-

mens zu sehen sind.

Da das Instrument systematisch strategisch bedeutsame Entwicklungen untersucht, kann es
auch hervorragend dazu eingesetzt werden, jene umweltbezogenen Aufgabengebiete zu iden-
tifizieren, die aufgrund ihrer besonderen Bedeutung in der BSC durch geeignete Ziele und

Kennzahlen beriicksichtigt werden sollten.

5.3 Die Balanced Scorecard als Mittel zur externen Kommunikation der
Umweltstrategie

Die BSC wird normalerweise als internes Kommunikationsmittel verwendet, um die Unter-
nehmensstrategie den Mitarbeitern auf allen Ebenen nahezubringen und ihre Aktivititen auf
gemeinsame Ziele auszurichten. Dariiber hinaus eignet sich die BSC aber auch als Mittel zur
externen Kommunikation.?'° Vielfiltige externe Stakeholder, wie z. B. Analysten, Gewerk-
schaften und Interessensverbidnde haben ein groBles Interesse an konkreten Auskiinften hin-
sichtlich der verfolgten Straltegie.211 Andererseits konnen strategische Informationen von
Konkurrenten auch dazu verwendet werden, frithzeitig MaBBnahmen gegen Unternehmens-
aktivititen zu ergreifen und die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen zu verhindern. Deshalb
muf} im Einzelfall selbstverstindlich eine sorgfiltige Abwigung der Vor- und Nachteile einer

Veroffentlichung der Unternehmensstrategie oder Teilen davon erfolgen.”'?

Insbesondere hinsichtlich der Vermittlung einer offensiven Umweltstrategie nach auflen kann
die BSC eine grole Wirkung entfalten, sofern den umweltorientierten Zielen innerhalb der
BSC eine entsprechende Bedeutung eingerdumt wird. In diesem Fall hilft die BSC, Miingel in
der bisher iiblichen Umweltberichterstattung zu iiberwinden. Internationale Untersuchungen
von auf freiwilliger Basis veroffentlichten Umweltberichten zeigen, dafl in diesen praktisch
niemals Verkniipfungen zwischen okologischen und 6konomischen Aspekten der Unterneh-

mensfithrung oder substantielle Aussagen zur zukiinftigen Entwicklungsfihigkeit der

29 ygl. Pollanz (1999), S. 1279.

19y gl. Klingebiel (2000), S. 176.

2 Vgl. Schaltegger; Miiller; Hindrichsen (1996), S. 234.
212 ygl. Clements (1996), S. 90.
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Umweltaktivititen vorgenommen werden.”"> Aber gerade in diesen Bereichen sind die

besonderen Stiarken der BSC zu sehen.

In Abschnitt 5.1.2 wurden die Schwierigkeiten erldutert, Umweltziele und finanzielle Ziele
nebeneinander als Oberziele in der BSC abzubilden. Gleichzeitig wurde aber deutlich, dal3
einzelne Unternehmensaktivititen fast immer auf mehr als ein Oberziel wirken und daher
auch im Managementsystem nicht getrennt voneinander behandelt werden sollten. Dadurch
werden beim Aufbau einer BSC, die den Umweltschutz als zweites Oberziel neben dem
finanziellen Erfolg enthilt, zwangslidufig 6kologische und 6konomische Aspekte miteinander
verbunden. Die explizite Verbindung dieser Aspekte und die externe Vermittlung dieser
Zusammenhinge sollte die Glaubwiirdigkeit der verfolgten Strategie nachhaltig erhohen.
Gerade bei komplementiren Beziehungen wird erkennbar, auf welche Weise das
Unternehmen durch umweltgerechtes Handeln seine ureigene Bestimmung, die Gewinn-
erzielung, erreichen mochte. Vorwiirfe, die publizierten Umweltberichte wiirden den Unter-
nehmen lediglich als Alibi dienen oder sie seien zu einer vordergriindigen Aufwertung der
Wahrnehmung des Unternehmens in der Offentlichkeit bestimmt,*'* kénnen so nachhaltig

entkriftet werden.

Da durch die Konzeption der BSC allerdings auch schnell divergierende Interessen zwischen
Umweltschutz und finanziellem Erfolg offenbar werden, miissen Unternehmen bei der
Publikation dieser Zusammenhinge klar Stellung beziehen, wie diese Konflikte behandelt
werden sollen. Héaufig wird keine einfache Konfliktlosung in dem Sinne moglich sein, Akti-
vitdten so gestalten zu konnen, da3 eine Komplementaritit in der Zielerreichung gegeben ist.
Vielmehr wird es zu Trade-Offs kommen, bei denen eine Alternative gewéhlt werden mubB,

die suboptimal hinsichtlich einzelner Ziele ist.

Sicherlich ist die Artikulation einer festen Position in diesen Konfliktsituationen fiir die
Unternehmensfiihrung zunéchst hdufig unangenehm, da sie zum einen bewuflt auf mogliche
Gewinne verzichten mufl und zum anderen spéter immer wieder an ihren Aussagen gemessen
werden wird. Es konnte allerdings gemutmalt werden, dal3 Schwiichen bei der Bewiltigung
dieser Konflikte aus fehlender Uberzeugung hinsichtlich der verfolgten Strategie resultieren.

Daher erscheint eine klare Positionierung der Unternehmensfithrung in den beschriebenen

23 vgl. Seifert (1998), S. 74-75.
24 Vgl. Azzone u. a. (1996), S. 70.
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Konfliktféllen fiir die glaubhafte Vermittlung einer offensiven und damit sehr weitgehenden

Umweltstrategie unerldBlich.

Auch hinsichtlich des zweiten festgestellten Mangels an herkdmmlichen Umweltberichten
bietet die BSC einen groflen Fortschritt fiir die 6ffentliche Berichterstattung. Denn neben der
Publikation von vergangenheitsbezogenen Daten, die bereits erreichte Ziele transparent
macht, ist die Veroffentlichung der zukiinftigen Ziele in den strategierelevanten umweltbe-
zogenen Kennzahlen denkbar. Dadurch kann die Entwicklungsfihigkeit der Umweltmal-
nahmen dokumentiert und der langfristige Charakter der Bemiihungen im Umweltschutz
durch das Unternehmen unterstrichen werden. Natiirlich gibt das Unternehmen dadurch
seinen Kritikern auch gleich eine MeBlatte in die Hand, an der es sich in der Zukunft messen
lassen muf3. Aber auch dies sollte kein grundsitzliches Problem fiir ein Unternehmen dar-

stellen, das eine offensive Umweltstrategie tatsidchlich praktizieren will.

Trotz ihrer attraktiven Eigenschaften kann eine Umweltkennzahlen enthaltende BSC die her-
kommliche Umweltberichterstattung nicht ersetzen, sondern nur ergénzen. SchlieBlich ist die
Darstellung aller Aspekte in der BSC extrem fokussiert, so dal gerade im komplexen
Umweltbereich auch eine disaggregierte Darstellung der Daten in Form eines ausfiihrlichen
Umweltberichtes sinnvoll erscheint. Zudem ist die BSC ein Instrument, das aufgrund seiner
Konzeption sehr gut dazu geeignet ist, sich von Mitbewerbern zu differenzieren. Dagegen
sind die iiblichen Umweltberichte eher darauf ausgelegt, einen Vergleich der Umwelt-
leistungen zwischen Unternehmen innerhalb einer Branche zu ermoglichen.?'> Somit ist der
wohl wichtigste Beitrag der BSC in der externen Kommunikation der Umweltstrategie die
Uberbriickung der hiufig wahrgenommenen Kluft zwischen Umwelt- und Geschiifts-

berichten.?'®

Dabei ist diese Uberwindung nicht nur aus ideologischen Griinden interessant. Vielmehr kon-
nen daraus auch direkte finanzielle Vorteile erwachsen. So kann von einer schwach ausge-
priagten Komplementaritit des Umweltschutzzieles mit den finanziellen Zielen ausgegangen
werden, wenn die glaubhafte Vermittlung der Umweltstrategie zu einer nachhaltigen Profi-

217

lierung gegeniiber den Wettbewerbern fiihrt.”* AuBlerdem kann eine klare Positionierung in

Fragen des Umweltschutzes zu einer verminderten Unsicherheit hinsichtlich der Unterneh-

215 Vgl. Kottmann; Loew, Clausen (1999), S. 54.
216 Vgl. Schaltegger; Miiller; Hindrichsen (1996), S. 236.
27V gl. Thiem (2000), S. 91.
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mensbewertung durch Banken und dhnliche Institutionen fithren und so eine Steigerung des

. 218
Unternehmenswertes bewirken.

Die Nutzung der BSC zur Kommunikation der Umweltstrategie an externe Stakeholder ist
folglich fiir Unternehmen mit einer offensiven Umweltstrategie eine duflerst interessante

Option, die in jedem Fall in Betracht gezogen werden sollte.

218 Vgl. Blumberg; Blum; Korsvold (1997), S. 20; Descano; Gentry (1998), S. 65.
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6. Fazit und Ausblick

In der vorliegenden Arbeit sollte aus theoretischer Sicht erortert werden, in welcher Form und
unter welchen Voraussetzungen Umweltstrategien in der BSC abgebildet werden konnen.
Dazu wurde eine Reihe von Anforderungen an die zur Beschreibung der Umweltstrategie
verwendeten Ziele und Kennzahlen formuliert. Dabei erwies sich das Verhiltnis zwischen
Umweltzielen und finanziellen Zielen fiir die Form der Einbeziehung von Umweltstrategien

in die BSC als besonders kritisch.

Es zeigte sich, dall eine Einbeziehung von Umweltzielen in die BSC so lange problemlos
moglich ist, wie Umweltziele und finanzielle Ziele durch komplementéire Beziehungen ver-
kniipft sind. Umweltziele konnen unter dieser Voraussetzung einfach in die klassischen Per-
spektiven der BSC eingefiigt werden. Da dieses Vorgehen aufgrund seiner Einfachheit
besonders attraktiv ist, wurden einige Instrumente vorgestellt, die die Identifizierung derarti-

ger komplementirer Zielsetzungen unterstiitzen konnen.

Allerdings ist ein komplementédrer Zusammenhang zwischen Umweltzielen und finanziellen
Zielen nicht immer gegeben. Insbesondere bei Unternehmen mit einer offensiv ausgerichteten
Umweltstrategie — und gerade diese diirften ein gesteigertes Interesse an einer expliziten Dar-
stellung ihrer Umweltstrategie in ihrer BSC haben — mag dem Umwelt(schutz)ziel der
Charakter eines Formalziels zukommen, das ggf. im Gegensatz zu anderen Formalzielen
steht. Fiir diesen Fall wurde die Einfithrung einer zusitzlichen Umweltperspektive in die BSC
vorgeschlagen. Dadurch kann der Zielkonflikt transparent gemacht und seine bewuf3te Wahr-
nehmung durch die Unternehmensfiihrung artikuliert werden. So kann die kommunikative
Funktion der BSC auch in diesem Fall fiir die Vermittlung der Umweltstrategie genutzt wer-
den, wobei jedoch Einbuflen hinsichtlich der Konsistenz der Ursache-Wirkungsbeziehungen

hingenommen werden miissen.

Wie eingangs betont wurde, handelt es sich bei der BSC um ein ausgesprochenes Praxis-
instrument. Es bleibt abzuwarten, ob sich die in dieser Arbeit herausgearbeiteten Forderungen
und Empfehlungen fiir die Abbildung der Umweltstrategie in der BSC auch im praktischen
Einsatz bewihren. In Erwartung einer tendenziell weiter zunehmenden Bedeutung umwelt-
bezogener Aspekte fiir die Unternehmensfiihrung und einer andauernden Popularitéit der BSC
kann jedoch davon ausgegangen werden, daB3 zukiinftig eine groBere Anzahl an Praxis-

beispielen zu dieser Thematik zur Verfiigung stehen wird.
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