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Vorwort


Nach fast drei Jahren Covid und zu vielen Monaten Ukraine-Krieg
sind wir müde. Wir haben wieder nichts aus der Geschichte gelernt!



Wirklich nicht?








Nein, eine zierliche unterfränkische Geschichtsschreiberin passt
auf und liefert ungewöhnliche Einsichten wie Ansichten.



Im Zeitalter der Deepfakes ist nichts mehr so, wie es den Anschein
erweckt.



Der Dorfpolizist mutiert zum Rächer der Entrechteten. Der
Schuldirektor wird zum Tyrannosaurus Rex. Die Familien zerbrechen.
An was auch immer. Die Ehen werden geschieden.








Wie entrinnt man diesem wahnsinnigen System der Wahnsinnigen
Staatsobrigkeit? 



Mit Empathie. 



Mit Wortwitz.



Mit Beständigkeit.



Mit Humor.



Mit internationalen Beziehungen.



Und mit etwas Ausdauer entsteht wieder etwas Neues aus den
Trümmern.








Ich beglückwünsche die Autorin, die ich seit vielen Jahren sehr gut
kenne, zu Ihrem Neuling.



Während andere Probleme produzieren, produziert sie aus dem Abfall
der Anderen Neues.








Mein tiefster Respekt.



KWG
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Das
unternehmerische Umfeld wird komplexer und ist im globalen,
regionalen und lokalen Kontext geprägt von grenzenlosen dynamischen
Märkten, wachsender Kundenmacht, technologischem Fortschritt und
einem Glaubensbekenntnis zum Shareholder-Value.



Diesen beschleunigten Wandel können nur
flexible Unternehmen bewältigen. Die Führungsebene muss in der Lage
sein, Strategien zu entwerfen, die den Marktanforderungen
entsprechen. Ein geeignetes Werkzeug ist notwendig, um auf
Erfolgskurs zu bleiben. Hochgesteckte Zielsetzungen und
Controllinginstrumente ergänzen sich oftmals nicht, weil
Geschäftsstrategien nicht in operativen Bereichen eingebunden sind.
In einer Zeit, in der Veränderung die einzige Konstante ist, bedarf
es präziser Steuerungselemente. Traditionelle Zielgrößen wie Gewinn
und Wachstum sind nicht mehr die ausschließlichen Steuerungsgrößen.
Die Integration von nicht finanziellen und zukunftsorientierten
Kennzahlen wird mit Nachdruck gefordert.



Erfolgsfaktoren wie Kundenzufriedenheit und
Firmenwissen sind von großer Bedeutung in von Konkurrenz bestimmten
Märkten. Der Mitarbeiter wird als Wissensträger zum wichtigsten
Produktionsfaktor, das Prozesswissen ermöglicht eine Aussage über
den Unternehmenserfolg. Die herkömmlichen Informations- und
Kennzahlensysteme bilden diese Perspektiven nicht ab.



Viele Unternehmen setzen das „Controlling“
mit „Kontrolle“ gleich, traditionelle Instrumente der
Controllingabteilungen sind häufig Werkzeuge zur Überwachung. In
der Praxis nimmt der Controller immer wieder die Rolle des
Berichterstatters ein, in dem er die Vergangenheit analysiert und
diese im Budget des kommenden Planungszeitraumes fortschreibt. Eine
gute Ergebniserfahrung ist jedoch ohne Bedeutung, wenn Vergangenes
in der Zukunft keine Relevanz mehr hat. Um der Zukunftsgestaltung
Rechnung zu tragen, dürfen sich Controller auf andere
Steuerungsgrößen einstellen. Sie benötigen ein Instrument, das sie
und die Führungsebene bei Veränderungen frühzeitig informiert, um
rechtzeitig Maßnahmen zu ergreifen.



Durch den Fortschritt der Informationstechnik
werden die Führungsetagen mit Datenmaterial überschüttet, das Bild
der Zahlenfriedhöfe beschreibt die Situation
treffend. Es gilt
die Informationen herauszufiltern, die für die Unternehmensführung
von strategischer Bedeutung sind. Damit steigen die Anforderungen
an das vorausschauende Controlling erheblich, an die Stelle der
Zielerreichungskontrolle treten Frühwarnung und Unterstützung bei
der Zielermittlung und Zielbildung.



Diesen Anforderungen versucht ein Konzept aus
den USA gerecht zu werden, das Anfang der 90er Jahre Robert S.
Kaplan und David P. Norton entwickelten. Das System ihrer Balanced
Scorecard (BSC) verbindet die Managementwelten der strategischen
und operativen Steuerung. Die problematische Fokussierung auf die
Finanzebene wird durch Integration weiterer Perspektiven – Kunden,
interne Prozesse sowie Lernen und Entwicklung – kompensiert. Die
Logik der BSC setzt als Erfolgsfaktoren so genannte
Leistungstreiber voraus, die sich hinter den finanziellen
Zielgrößen verbergen und von denen der wirtschaftliche Erfolg
abhängt. Die dabei verwendeten Kennzahlen sind durch (vermutete)
Ursache-Wirkungs-Beziehungen verbunden.








Als vielschichtiges
Dienstleistungsunternehmen hat sich die Deutsche Bahn AG bereits
1998 dazu entschlossen, die BSC – unter dem Namen BahnStrategieCard
(BahnSC) – konzernweit einzuführen. „Mit der BahnStrategieCard
vereinfachen wir nur das, was wir sowieso machen müssen –
unternehmensweit durchgängige Konzentration auf exakt die Faktoren,
die unseren Erfolg im Verkehrsmarkt bewirken“.
Diese Aussage des damaligen
Konzernvorstandes Finanzen und Controlling, Diethelm Sack,
verdeutlicht, worum es bei der BahnSC der DB AG
geht. Die
Kenngrößen der BahnStrategieCard unterliegen einem
Veränderungsprozess: Bei der Einführung erfolgte die Festlegung
zunächst „nach besten Wissen und Gewissen“, erst die Arbeit mit der
BahnSC zeigt, ob die Kenngrößen tauglich sind. Erkennt man im
Tagesgeschäft neue, wichtige Kenngrößen, werden sie in die
Strategiekarte aufgenommen. Das ist der Fall beim
„Instandhaltungsgrad der Bahnhöfe“, dieser wird in der
Prozessperspektive „Qualität der Leistungserstellung“ als Schulnote
hinterlegt. Die damit verbundene Bestandserfassung wird auf
Grundlage des BahnhofsQualitätsAudits (BQA) erfolgen, um den
Zustand der Bahnhöfe zu dokumentieren. Damit wird eine
Verpflichtung, die aus der Vereinbarung vom 22.03.2001 zwischen der
Bahn, dem Bundesministerium für Verkehr, Bauen und Wohnen (BMVBW)
und dem Bundesministerium für Finanzen (BMF) hervorgeht,
erfüllt. 








Ziel dieser Arbeit ist, den
Entwicklungsprozess nachzuzeichnen und die damit verbundenen Vor-
und Nachteile zu erläutern. Gleichzeitig wird der theoretische
Überbau des BahnhofsQualitätsAudit – die Balanced Scorecard und die
BahnStrategieCard – vorgestellt und kritisch
hinterfragt.



Abschließend möchte ich bemerken, dass mir
die redaktionellen Ausführungen zu dieser Arbeit sehr viel Freude
bereitet haben. Mein Dank gilt dem Team der Abteilung Bau- und
Objektmanagement (SET) der DB Station & Service AG in Frankfurt
und im Besonderen Herrn Adolf Wagner und Herrn Volkmar Köhler, die
es mir ermöglichten, mich mit aktuellen Problemstellungen aus der
Unternehmenspraxis auseinandersetzen zu können.
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1.
Einleitung


1.1 Problemstellung



Die Zahl der Veröffentlichungen über die
Balanced Scorecard (BSC) nimmt ständig zu, jedoch sind diese
Berichte eher theoretischer Natur und beschreiben – wenn überhaupt
– selten praktische Erfahrungen aus Unternehmen. Dabei kann dieses
Controllinginstrument in den Händen von Ingenieuren und Controllern
zu zukunftsweisenden Lösungen führen. Die BSC beweist das in Ihrer
Ausprägung als BahnStrategieCard (BahnSC), indem sie zum integralen
Bestandteil der Unternehmenskultur wird.



Auf den ersten Blick scheint die BSC für
viele Unternehmen geeignet zu sein: Sie stellt Strategien und
Visionen des Unternehmens anschaulich dar und ermöglicht ein
rechtzeitiges Erkennen von Chancen und Risiken sowie eine bessere
Leistung der Mitarbeiter durch strategische
Lernen.1 Es gibt aber auch
Schwachpunkte und Mißverständnisse im Umgang mit der BSC. Zu nennen
ist die Problematik der „harten“ und „weichen“ Faktoren. Die
„harten“ Kennzahlen oder Indikatoren sind nach
betriebswirtschaftlicher Definition nur auf finanzwirtschaftliche
Aspekte bezogen, weiche Faktoren dagegen nicht.2 Für die
Beschränkung der Harvard-BSC auf vier Perspektiven (Finanzen,
Kunden, Prozesse, Lernen und Entwicklung) gibt es keine
mathematische Formel, die beweist, dass vier Perspektiven notwendig
und ausreichend sind.3



Die bahnspezifische BSC - die BahnSC - ist
kein Selbstläufer, sondern erfordert Engagement und
unternehmerisches Gespür aller Beteiligten. Ebenso müssen die
Kennzahlen, Bausteine von BSC und BahnSC, hinterfragt werden und
fortwährend auf den Prüfstand gestellt werden. In ihrer
verdichteten Form geben sie ein Abbild der Realitäten, auf deren
Grundlage sie entwickelt wurden.



Die Kennzahlen, die im Rahmen des
BahnhofsQualitätsAudit (BQA) ermittelt werden, suggerieren
oberflächlich betrachtet eine gewisse Objektivität. In ihrer
Entstehung unterliegen sie dem subjektiven Werturteil des einzelnen
Erfassers bzw. Prüfingenieurs und den damit verbundenen
menschlichen Urteilsschwankungen. Den Mitarbeitern der DB AG muss
bewusst sein, dass sie wichtige Entscheidungsträger sind, denen ein
Handlungsspielraum eingeräumt wird. So werden sie während der
Bahnhofsbewertung nicht demotiviert und ein stures Denken in
Funktionsbereichen wird verringert, ohne das Ziel aus den Augen zu
verlieren.



1.2 Ein gemeinsamer Nenner



Controlling und Balanced Scorecard (BSC)
verfügen über einen gemeinsamen Nenner: Beide Systeme sind über den
Begriff der zielorientierten Führung inhaltlich miteinander
verbunden.



Die Formulierung von Zielen stellt eine der
elementaren Aufgaben von Unternehmen dar,4 mit
den Unternehmenszielen werden Zukunftsmodelle entworfen. Der
Begriff der Unternehmensführung oder das Synonym Management
umfassen in funktionaler Hinsicht Planung, Organisation und
Kontrolle des Aufgaben- und Tätigkeitsfeld. Als Führungssystem,
oder Subsystem der Unternehmensführung, ermöglichen sowohl BSC als
auch Controlling eine verstärkte Transparenz innerhalb der
Organisation und tragen so zur Reduktion der Komplexität bei.



Die BSC selbst ist - darüber hinaus - ein
Controllinginstrument, das alle Beteiligten wie ein Kompass in eine
gemeinsame Richtung führt.



	

Vgl. Kaplan, R.S./ Norton, D.P., The balanced scorecard,
1998, S.10f.




	

Vgl. Fredersdorf, F., Kennzahlen, 2001, S. 169-184: Nach
sozialwissenschaftlich-empirischer Auslegung kann man mit
statisch-quatitativen Kennzahlen auch Verhalten, Wissen,
Fertigkeiten und Einstellungen erfassen.




	

Selbst Kaplan/Norton nennen abweichende Beispiele wie die
Stakeholder-Perspektive. Vgl. hierzu Kaplan, R.S./ Norton, D.P.,
The balanced scorecard, 1998, S.34f.




	

Vgl. Macharzina, K., Unternehmensführung, 1995, S.175.







2. Das
Controllingkonzept







2.1 Begriff des Controlling



Die etymologische Ableitung des Begriff
Controlling weist auf das lateinische Adverb „contra“ hin, es
bedeutet „gegen, im Widerspruch mit“.1 Den Einzug in
die deutsche Sprache gelang als Herleitung aus dem englischen Verb
„to control“ bzw. dem französischen „contre rôle“. „Control“ steht
gleichzeitig für die Tätigkeiten Steuern und Lenken im
Wirtschaftsunternehmens. Der Begriff „contre rôle“ sieht das
Controlling als unabdingbaren Gegenpart (wörtlich Gegenrolle) zur
Unternehmensführung.2



Das Wort Controller wird oft übersetzt als
„Führungsrechner, Wirtschaftlichkeitsprüfer“, für Controlling
liegen alternative Übersetzungsversuche vor wie
„Unternehmensplanung, Unternehmensforschung,
Unternehmenssteuerung“. Vielzitiert ist der Controller in
seiner Rolle als „ökonomische[s] Gewissen“. Die Bezeichnung
Controlling wird regelmäßig falsch interpretiert, wenn das Wort mit
Kontrolle assoziiert wird. Die englische Vokabel „control“ ist eine
ganzheitliche Variable für Verben wie lenken, steuern, einwirken
bzw. regeln von Prozessen. Controlling erfährt so einen Ansatz zur
Unternehmenssteuerung, dennoch bleiben der Begriff und seine
Einordnung und Bedeutung als wissenschaftliche Disziplin
umstritten.3 Controlling ist nicht
auf die Überwachungsfunktion begrenzt, er umfaßt Planung und
Steuerung. Das aus den USA stammende und sich in Deutschland
ausbreitende Controllingkonzept ist Informations- und
Führungssystem zugleich. Es kann auch als „ergebnisorientierte
Planung, Steuerung und Überwachung des Unternehmens in allen seinen
Bereichen und Ebenen“ ausgelegt werden oder knapp mit dem Begriff
Navigation beschrieben werden. 4



Das Spektrum der unterschiedlichen
Controllingauffassungen umfaßt informationsbasierte, planungs- und
kontrollbezogene sowie koordinationsorientierte
Controllingkonzeptionen. Zahlreiche Übersichten machen
deutlich, dass es keine einheitlichen Auffassungen in Bezug auf
Zielsetzung und Funktionsbereiche des Controlling gibt. Zum einen
muss es die Aufgabensteuerung und Kontrolle der Planziele
(Überwachung des internen und externen Prozesse) bewältigen, zum
anderen die Erhaltung der Flexibilität und die Komplexität
meistern. Mögliche Lösungsansätze ergeben sich in der Sicherung
einer Aktionsfähigkeit, der Sicherung einer Anpassungsfähigkeit,
der Fähigkeit zur Vorwegnahme und zur Koordination.5



Controlling kann ebenfalls ein unter der
Führung angesiedeltes System sein, das Planung, Kontrolle sowie
Informationslieferung abstimmt und die Anpassung des Gesamtsystems
unterstützt. Controlling stellt dann eine Führungshilfe dar, die es
ermöglicht, das Gesamtsystem zielorientiert auf Umweltänderungen
einzustimmen und koordinierende Aufgaben zu
übernehmen.6 Es wird auch die
Auffassung vertreten, dass die wesentlichen Ziele des Controlling
die Unterstützung der Planung, die Koordination einzelner
Teilbereiche sowie die Überprüfung der finanziellen Ergebnisse
sind.7



Mit Controlling kann ebenso eine bestimmte
Aufgabe innerhalb des Führungssystems beschrieben werden, deren
Führungsebene auf der Basis von Plänen agiert. Die koordinierende
Abstimmung als die vom Controlling wahrgenommene Funktion
umschließt die strukturelle Gestaltung aller Teilsysteme und deren
Koordination. Ziel des Controlling ist es, Effizienz und
Effektivität des Managements zu steigern und die
Adaptationsfähigkeit der Organisation zu erhöhen.








2.2 Aufgaben des Controlling



Was sind die Hauptaufgaben des Controllers?
Ein Blick in die Literatur verschafft zunächst kaum Klarheit. Dass
sich hinter dem Berufsbild des Controllers nicht nur der
vielzitierte „Zahlenknecht und Erbsenzähler“ versteckt, versichert
Robert Anthony:



„In practice, people with the title of
controler have functions that are, at one extreme, little more than
bookkeeping and, at the other extreme, de facto general management“
(In der Praxis nehmen Leute mit dem Titel Controller im Extremfall
entweder buchhalterische Aufgaben wahr, oder de facto
Führungsaufgaben). In zwei konzeptionell neuen Ausrichtungen
wird Controlling als managementorientierte Aufgabe diskutiert.



	
Mit dem Konzept des Controlling als
„Sicherstellen von Führungsrationalität“ wird die vielfältige
Sicherstellungsfunktion aus funktionaler Sicht betont. Diese
Grundannahme über die Aufgaben des Controlling wird unter Rückgriff
auf einen idealtypischen Führungszyklus, der sich aus den
Willensbildung, Willensdurchsetzung und Kontrolle ergänzt um die
Ausführung zusammensetzt, konkretisiert.8


	
Controlling als „Führungs- und
Führungsunterstützungsfunktion“ hingegen verlässt die integrative
Sichtweise der Sicherstellungsfunktion, die zu einem eher weiten
Controllingverständnis führt. Sie sieht eine Präzisierung des
Controlling und eine engere Abgrenzung der Controllinginstrumente
(Abweichungsanalysen, Benchmarking, Kennzahlen wie Cashflow ROI)
infolge der übergeordneten Reflexionsaufgaben des Controlling
vor. 9





Beide Ansätze lösen sich von den Typologien
traditioneller Controllingansätze, wie dem rechnungswesen-, dem
informations- und dem koordinationsorientierten
Controllingkonzept.10 Weiterhin bleibt eine
der Kernaufgaben des Controlling die Gewährleistung einer
effizienten Informationsverteilung: Die richtige Information muss
zur rechten Zeit dem richtigen Nutzer in geeigneter Form zur
Verfügung stehen.11



Funktional gesehen ist Controlling eine
Hilfsfunktion des Managements, gleichzeitig ein Teil des
Führungsprozesses und dient „ ... der Versorgung der
Unternehmensleitung mit entscheidungsrelevanten Informationen und
der Koordination ... “.12 Es umfasst Gewinnung,
Verarbeitung und Aufbereitung von quantitativen und qualitativen
Informationen. In der prozessualen Sicht wird Controlling zum
kybernetischen, vernetzten Prozess,13 einem idealtypischen
„Controlling-Regelkreis“ mit den Komponenten Planung, Realisation
und Kontrolle. Diese Handlungskomplexe sind Grundpfeiler des
Controlling und Querschnittsfunktionen der
Unternehmensführung.14










2.2.1 Planung und Kontrolle aus
strategischer und operativer Sicht



Die strategische Planung bildet den Rahmen
für die operative Planung, welche die Umsetzung der Strategien
ermöglicht bzw. innerhalb der gewählten Strategievorgaben operative
Entscheidungen vorbereitet. Die Planung schließt die Formulierung
von Zielen ein. Betrachtet man den strategischen Planungsprozess
genauer, erkennt man drei bedeutsame Stufen:



	
Die Analyse des Unternehmensumfeldes und
Unternehmens(Strategische Analyse),


	
Die Suche nach strategischen Alternativen
(Strategiefindung),


	
Die Bewertung alternativer Strategien
(Strategiebewertung). 15





Ein weiterer Baustein im Grundmodell der
strategischen Unternehmensplanung ist die strategische
Kontrolle, in deren Rahmen die Prämissenkontrolle
(„Soll-Basis-Vergleich“), die Planfortschrittskontrolle
(„Soll-Wird-Vergleich“) und die Ergebniskontrolle
(„Soll-Ist-Vergleich“) angewandt werden.16 Eng verbunden
mit dem Begriff der Kontrolle sind auch Anreizsysteme, so kann die
Kontrolle als Instrument zur Motivation der Mitarbeiter gesehen
werden.17 Durch eine Feed-forward
bzw. Feedback-Kontrolle kann in zwei Richtungen überprüft werden,
ob eine Wirksamkeit der Maßnahmen zur Erreichung der strategischen
Ziele besteht (feed-forward), oder zu welchem Zeitpunkt die
Maßnahmen umgesetzt wurden (feedback).18










2.2.2 Strategische und operative
Steuerung durch Regelkreise








Die dritte Säule des Controllingkonzeptes
ist die Steuerung. Bereits in der prozessualen Sicht, die das
Controlling als kybernetischen Prozess abbildet, nähert sich das
Controlling dem Steuerungsbegriff. Kybernetik ist die Lehre von
Steuerungsvorgängen,19 das griechische Wort
„kybernetes“ bedeutet Steuermann oder „Navigator“.20 In
dieser aktionsorientierten Funktion gilt es umfassende
Führungsaufgaben wahrzunehmen.



So besehen kann die Arbeit eines
Controllers auch mit der Koordination eines Regelkreises verglichen
werden. Der Regelkreis beschreibt einen Kreisprozess, in dem die
nachfolgende Aktion die Folgen der vorausgegangenen Aktionen
berücksichtigt (Rückkopplung). Das programmierte System passt sich
nur quantitativ der veränderlichen Umwelt an, entweder schnell und
unvollkommen oder langsam, vollständig und durch Instabilität
gefährdet. Rückmeldungen und Erfahrungen dominieren das Geschehen.
Das Regelkreismodell funktioniert so, dass es stets das Gegenteil
dessen veranlasst, was in dem System als Störung geschieht
(negative Rückkopplung).21 Bezugnehmend auf die
die Controllertätigkeit heißt das, dass mit Beginn der Planung
Maßstäbe gefunden und festgesetzt werden. Im Soll-Ist-Vergleich
werden dann die Planzahlen mit den Ist-Werten verglichen,
Abweichungen können korrigiert und Gegenmaßnahmen ergriffen werden,
der Regelkreis startet dann in eine neue Runde.22
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