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Das Grundkonzept eines IMK-Controllinginstruments

Gunter Lay und Christoph Zanker

Kernelemente des IMK-Controllinginstruments

Die weitreichenden Anforderungen (vgl. IMPROVE Arbeitspapier 1-1) verlangen nach
einem den Spezifika Integrierter Modernisierungsmallnahmen angepassten Control-
linginstrument. Bei der Entwicklung eines adaquaten IMK-Controllinginstruments wurde
auf die Kernelemente der aktuell viel diskutierten Methodik der Balanced Scorecard
(BSC) zurlickgegriffen. Die BSC ist nicht nur ein ,neues® Instrument zur Systematisie-
rung von Kennzahlen, sondern fungiert als mogliches Bindeglied zwischen der Ent-
wicklung einer Strategie und ihrer Umsetzung. Aufgrund dieser Eigenschaft bietet die
BSC eine gute Ausgangsbasis flr ein IMK-Controllinginstrument. Als Erweiterung bzw.
Erganzung wurde die Integration der strategischen Wettbewerbsfaktoren vorgenom-
men, um diese als stetigen Bestandteil im Instrument zu verankern.

Das entwickelte ,IMK-Cockpit* hat demnach folgende Bestandteile:

(1) Die unterschiedlichen Perspektiven der BSC. Dies sind zum einen die Finanzper-
spektive, die Kundenperspektive, die Prozessperspektive und die Potentialper-
spektive.

(2) Erganzt wird der BSC-Konzeption durch vier Wettbewerbsfaktoren: Zum einen ist
der Faktor ,Kosten und zum anderen aus Differenzierungssicht die ,Flexibilitat*,
die ,Qualitat* und die ,Innovativitat”.
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Abbildung 1: Komponenten der IMK-Cockpits

Die Balanced Scorecard als Ausgangspunkt der Instrumentenentwicklung

Ausgangspunkt bei der Entwicklung des Instruments war das in den frilhen neunziger
Jahren mafgeblich von Kaplan/Norten entwickelte Performance-Measurement-
Konzept der Balanced-Scorecard (Kaplan/Norten (1997)). Im Gegensatz zur urspring-
lichen Konzeption ist es nicht zwingend erforderlich, eine BSC auf das Gesamtunter-
nehmen anzuwenden. Sozusagen als ,lebendes® Instrument kann sie in angepasster
Form auf Teilbereiche bzw. Teilprobleme des Unternehmens angewendet werden und
ist somit auch fur den IMK-Anwendungsbereich geeignet. Das der BSC zugrunde lie-
gende Kennzahlensystem zeichnet sich durch folgende Hauptelemente aus, die fiir die
Verwendungsfahigkeit des Instruments zum Controlling Integrierter Modernisierungs-
konzepte ausschlaggebend sind:

(1) Clusterung der Kennzahlen in die vier Perspektiven ,Finanzperspektive®, ,Kun-
denperspektive®, ,Prozessperspektive” und ,Potenzialperspektive” unter expliziter
Berlcksichtigung qualitativer Aspekte als wichtiger Bestandteil zu einer umfas-
senden Unternehmensbetrachtung.

(2) Ausgewogene (,balanced®) Zusammensetzung der Kennzahlen: Finanzielle und
nicht-monetare Kennzahlen sollen sich ebenso die Waage halten wie nachlau-
fende, vergangenheitsorientierte Indikatoren (lag indicators) und vorlaufende, zu-
kunftsorientierte ,Leistungstreiber (lead indicators).

(3) Verknlpfung der strategischen Ziele und ihrer Messgrofien (Kennzahlen) tber
Ursache-Wirkungs-Ketten. Diese in Prozess und Ergebnis herauszuarbeiten stellt
die eigentliche Herausforderung der BSC dar und macht sie erst wirklich wertvoll.

(4) Die integrative Verknupfung der strategischen und operativen Unternehmens-
ebene soll das Herunterbrechen der strategischen Ziele und Ursache-Wirkungs-
Ketten der BSC von obersten Unternehmensebene, Uber die Bereiche bis auf die
Individualarbeitsplatze sichergestellt werden.
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Abbildung 2:  Die unterschiedlichen Perspektiven der Balanced Scorecard

Durch den inharenten ,Zwang“ zur Auswahl weniger, wirklich relevanter ZielgroRen und
Kennzahlen wird die Konzentration auf die wesentlichen Aspekte gescharft, so dass
auch komplexe Zusammenhange wie zum Beispiel der Gesamtnutzen einer integrier-
ten Modernisierungskonzeption verstandlich gemacht werden kénnen. Durch die Ent-
wicklung geeigneter Messgrélten werden strategische Ziele ansatzweise messbar,
kommunizierbar und schneller umsetzbar gemacht. Die BSC kann somit als ,Trans-
missionsriemen® zwischen auf strategischer Ebene entwickelten Modernisierungsmal}-
nahmen und deren operativer Umsetzung fungieren. Damit wird auch die Vorausset-
zung geschaffen, dass ein Modernisierungskonzept tber ein adaquates ,strategisches
Feedback® permanent den sich wandelnden Rahmenbedingungen angepasst werden
kann.

Explizite Integration der wettbewerbsrelevanten Faktoren in das Instrument

Die BSC ist kein fest vorgegebenes Instrument, sondern stellt lediglich ein Konzept
dar, das flr jedes Unternehmen bzw. firr jeden Einsatz neu im Detail entwickelt und
ausgestaltet werden muss. Den Ausgangspunkt bei der Entwicklung und Ausgestal-
tung stellen die Unternehmensstrategie und die anwendungsspezifischen Zielsetzun-
gen dar. Dennoch scheint der strategische Bezug der BSC nicht ausreichend zu sein,
um die Anspriche vollstandig zu erflllen. Bei einer Erfassung und impliziten Einbin-
dung der Unternehmensstrategie in das Instrument besteht fir die Anwendung der
BSC als Controllinginstrument Integrierter ModernisierungsmafRnahmen die Gefahr
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einer zu starken Fokussierung auf die strategische Neuausrichtung bzw. auf die unmit-
telbaren ZielgroRen des Modernisierungskonzepts des Unternehmens. Werden die
KenngréfRen vornehmlich in Hinsicht auf die strategische Zielrichtung der Modernisie-
rungsmafinahmen und auf deren bekannten Effekte sondiert und ausgewanhlt, so be-
steht die unterschwellige Gefahr, weitere strategisch relevante Faktoren und Aspekte
auflen vor zu lassen. Fir den Fall eines weitgehend eingeschrankten Blickwinkels ist
es nicht mdglich, Effekte auf die wettbewerbsrelevante GréRen und Faktoren ganzheit-
lich zu erfassen. Des Weiteren ist ein hohes Mal an Antizipationsfahigkeit zur implizi-
ten ex-ante Integration der Wettbewerbsfaktoren in die BSC erforderlich, was nicht nur,
aber insbesondere fur kleine und mittlere Unternehmen eine immense Herausforde-
rung darstellt wirde. Fur ein IMK-Controlling-Instrument resultiert daher die Notwen-
digkeit einer Erweiterung der BSC-Strukturierungsschemata um eine explizite Berlck-
sichtung der Unternehmensstrategie in Form von (allen) wettbewerbsrelevanten Fakto-
ren.

Vor dem Hintergrund des industriebkonomischen Ansatzes kénnen Unternehmensstra-
tegien in erster Linie als Wettbewerbsstrategien angesehen werden, mit deren Hilfe es
einem Unternehmen gelingen soll, eine vorteilhafte und verteidigungsfahige Position im
Markt auszubauen. Nach Porter sind drei grundlegende Strategietypen, mittels deren
die Sicherstellung und die Starkung der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens
erreicht werden soll, zu unterscheiden (Porter (1999)):

Die Strategie der Kostenfiihrerschaft1,

die Strategie der Differenzierung? und

die Strategie der Konzentration auf Schwerpunkte.3

1 Die Kostenfiihrerschaft basiert auf dem Erfahrungskurven-Konzept und zielt darauf ab,
einen umfassenden Kostenvorsprung innerhalb einer Branche zu erlangen. Das Unter-
nehmen strebt nach einer optimierten Kostenstruktur mit méglichst geringen Stlickkosten

2 Dieser Strategietyp besteht darin, das Produkt des Unternehmens von den Konkurrenz-
produkten zu differenzieren und damit etwas zu schaffen, das in der Branche als einzigar-
tig angesehen wird. Ziel ist es einen Zusatznutzen zu schaffen und sich dadurch von den
Wettbewerbern abzuheben und sich so einen monopolistischen Preisspielraum aufzubau-
en. Bei diesem Strategietyp stehen nicht die Kosten, sondern die Leistungsauspragung im
Mittelpunkt.

3 Die Konzentration auf Marktnischen bedeutet die Fokussierung auf eine bestimmte Ab-
nehmergruppe und deren spezifischen Bedurfnissen, einen bestimmten Teil des Produkt-
programms oder einen geographisch abgegrenzten Markt. Eine Konzentrationsstrategie
hat zu Ziel, ein bestimmtes Wettbewerbssegment bevorzugt zu bedienen. Die Abgrenzung
erfolgt dabei Uber das Kundenbedirfnis, welches nachhaltig besser als durch die Konkur-
renz erfillt werden soll. Die Strategie beruht auf der PrAdmisse, dass das Unternehmen sein
eng begrenztes strategisches Ziel wirkungsvoller oder effizienter erreichen kann als seine
Konkurrenten, die sich im breiteren Wettbewerb befinden.
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Porters Ansatz proklamiert, dass allein eine eindeutige Konzentration auf Differenzie-
rung, Kostenfiihrerschaft oder Spezialisierung erfolgsversprechend ist. Je nach ge-
wahlter Strategie versucht ein Unternehmen sich (ber einen entscheidenden Wettbe-
werbsfaktor - Kosten, Qualitat, Flexibilitdt oder Innovationsfahigkeit - eine bessere
Wettbewerbsposition gegentber der Konkurrenz zu erarbeiten.

Im Gegensatz dazu zeigen andere empirische Ergebnisse, dass gemischte Strategie,
d.h. Konzentrierung auf mehr wie einen Schwerpunkt in sequentieller oder simultaner
Weise, durchaus sehr erfolgsversprechend sind und ebenso zu generischen Wettbe-
werbsvorteilen fiihren kénnen. Eine so genannte ,hybriden Strategien muss nicht in-
duzieren, dass mehrere Faktoren, Kosten und Qualitat, gleichzeitig und mit gleicher
Intensitat verfolgt werden mussen, sondern vielmehr, dass ein oder zwei entscheiden-
den Merkmale unter Bericksichtigung der anderen Faktoren primare Beachtung ge-
schenkt wird. Diese Erkenntnisse machen deutlich, dass sich eine Unternehmensstra-
tegie aus einer Kombination aus der optimierenden Konzentration auf mehrere Wett-
bewerbsfaktoren und der Berucksichtigung der Ubrigen Faktoren generiert. Im Hinblick
auf Integrierte Modernisierungskonzepte kommt dem Grundgedanken einer simultanen
Hybridstrategie besondere Bedeutung zu. Dementsprechend sind Modernisierungs-
mafRnahmen so auszurichten, dass der/die relevante(n) Wettbewerbsfaktor(en) im Hin-
blick auf die Unternehmensstrategie gestarkt werden, allen anderen Faktoren sich
dennoch nicht Gber ein kritisches Mal} hinaus bewegen dirfen. Im IMK-Cockpit finden
sich daher alle vier Wettbewerbsfaktoren wieder, die ja nach Unternehmensstrategie
unterschiedliche Gewichtung finden bzw. entweder als ZielgréRe oder als Nebenbedin-
gung angesehen werden kdnnen.

Kombination der zwei Bestandteile zu einem IMK-Kennzahlen Cockpit

Durch die Kombination der vier Perspektiven der BSC mit den vier Wettbewerbsfakto-
ren entsteht eine 4x4-Matrix mit insgesamt 16 Feldern. Fir das in Abbildung 3 darge-
stellte IMK-Cockpit wurden fiir jedes der 16 Felder beispielhaft einige Kriterien einge-
fuhrt, die in diesen Feldern in Frage kommen konnten. Hier gilt es jedoch, die Spezifika
des Unternehmens, flir das das Cockpit dienen soll, adaquat abzubilden.
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Abbildung 3:  IMK-Kennzahlen-Cockpit

Literatur:

Kaplan, R. S./Norton, D. P. (1997): Balanced Scorecard — Strategien erfolgreich um-
setzen, Stuttgart 1997

Porter, M. E. (1999): Wettbewerbsstrategien. Methoden zur Analyse von Branchen und
Konkurrenten, 10. Aufl., Frankfurt/Main; New York 1999.

© Fraunhofer-Institut fur
System- und Innovationsforschung ISI
Breslauer Strale 48

Fraunhofer ISI 6
76139 Karlsruhe IMPROVE AP 1-2




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile ()
  /CalCMYKProfile ()
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket true
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends false
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 33554432
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize false
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage false
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.10000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.10000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.10000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects true
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName <FEFF0068007400740070003a002f002f007700770077002e0063006f006c006f0072002e006f00720067ffff>
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /ENU <FEFF00500044004600200066006f00720020004400690067006900740061006c0020005000720069006e00740069006e0067003a0020003100350030002f0036003000300020006400700069002c0020004a0050004500470020004d0065006400690075006d0020002800560036002e0030002f00530074004a0029>
    /DEU <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [600 600]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice


