Tableau de Bord: Besser als die
Balanced Scorecard??!

Von Jiirgen H. Daum?

® Das franzosische Tableau de Bord Konzept fur die ,Pilotage*, die Unternehmenssteue-
rung, ist bislang auRerhalb Frankreichs wenig bekannt, wird dort aber bereits seit tber
40 Jahren erfolgreich praktiziert und gehért in Frankreich quasi zum betriebswirtschatftli-
chen Wissensstandard.

® Es weist eine Reihe von Ahnlichkeiten, aber auch Unterschiede gegeniiber dem wesent-
lich jungerem Balanced Scorecard Konzept auf. So zeichnet sich das Tableau de Bord
Konzept vor allem durch einen starkeren Fokus auf die Steuerung des operativen Ge-
schaftsprozesssystems aus und durch die Integration explizit formulierter Verfahren fir
die Einfihrung von Tableau de Bord Systemen in Unternehmen.

® Als Folge der jahrzehntelangen Praxis verfiigt man in Frankreich in den Unternehmen,
aber auch an den Universitaten und Grandes Ecoles bzw. Business Schools, tiber ein
umfangreiches, gewachsenes Erfahrungswissen in der Anwendung von Steuerungs- und
Performancemesssystemen, die die nicht-finanzielle Sicht systematisch miteinbeziehen.
Dieses kdnnte die noch recht junge Praxis der Balanced Scorecard Anwendung berei-
chern.

® Im vorliegenden Beitrag soll das Konzept des Tableau de Bord, der Kontext seiner Ent-
stehung, die zugrundeliegende Philosophie sowie dessen Funktionsweise und Anwen-
dung anhand eines Fallbeispiels vorgestellt werden. AnschlieRend werden die Unter-
schiede zu anderen Steuerungskonzepten dargestellt, insbesondere gegeniiber dem Ba-
lanced Scorecard Konzept, und die Anforderungen an eine Enterprise Performance Ma-
nagement Architektur formuliert, die die Vorteile beider Konzepte integrieren kann.

1 Einleitung

Anfang der 1990er Jahre stellten Robert S. Kaplan und David P. Nor-
ton das von ihnen entwickelte Balanced Scorecard Konzept erstmals
offentlich vor®. Nach einer anfanglichen ,Diskussionsphase* erfolgte

Uber die letzten Jahre in einer rasanten Entwicklung dessen weltwei-
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te Verbreitung und Anwendung. Dies belegt deutlich, dass das Konzept
auf drangenden Bedarf getroffen ist — namlich Bedarf aufgrund einer
wesentlichen Liucke in den bislang Ublichen Steuerungssystemen der
Unternehmen. Denn die Erfolgsfakoren heutiger Unternehmen, die in
ihren Steuerungssystemen Bertcksichtigung finden mussen, unter-
scheiden sich wesentlich von denen der Unternehmen zu Beginn des
letzten Jahrhunderts, als die bislang tblichen Konzepte fiir die Unter-
nehmensteuerung entstanden sind.

Unternehmen agieren heute in hoch-kompetitiven K&ufermarkten einer
globalen und mehr und mehr wissens- und dienstleistungsorientierten
Wirtschaft. Ich Gegensatz zu den Verkaufermérkten des industriellen
Zeitalters und den Wertschdpfungssystemen rein industriell gepragter
Unternehmen, stehen somit nicht mehr allein die effiziente Produktion
von Massengutern und damit die klassischen industriellen Produktivfak-
toren (Finanzkapital, Maschinen und andere Sachanlagen, manuelle
Arbeit) im Vordergrund. Zunehmend sind es die ,weichen* Faktoren,
sogenannte Intangible Assets, die erfolgseintscheidend fir Unterneh-
men sind. Dies umfasst beispielsweise:

o die GroRRe der Kundenbasis, die Attraktivitat der Marke und das
Image des Unternehmens,

e das Vorhandensein talentierter und engagierter ,Wissensarbei-
ter",

o ein effektives Partnernetzwerk in Forschung und Entwicklung
aber z.B. auch im Kundenservice ,

¢ Innovationskraft und die Fahigkeit auf Marktveranderungen
schnell und effektiv mit einer Anpassung der Strategie und des
Geschaftsmodells reagieren zu kdnnen etc..

Neben der reinen Kosteneffizienz (die nach wie vor eine Rolle spielt),
sind heute in erster Linie andere Faktoren erfolgsentscheidend - nam-
lich Faktoren, die die Fahigkeit eines Unternehmens begrinden:
e mit dem eigenen Produkt- bzw. Serviceangebot den jeweiligen
Bedarf der Zielgruppe besser zu treffen, als der Wettbewerb und
e das entsprechende ,Wertrezept” in einem sich dynamisch veran-
dernden Umfeld aufrecht erhalten zu konnen.
Erst dadurch ist Unternehmenserfolg und vor allem nachhaltiger Unter-
nehmenserfolg in einem Kaufermarkt, in dem der Preis allein nicht aus-
schlaggebend ist, erst moglich.

Dies schuf die Notwendigkeit fir Instrumente wie die Balanced Score-
card, die die Sicht auf die Intangible Assets und nicht-finanziellen Er-
folgsfaktoren mit einbeziehen und auch die damit zusammenhangende,
nun wichtigere Rolle der strategischen Steuerung und eines strategi-
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schen Verdnderungsmanagements hervorheben und gezielt unterstuit-
6
zen’.

Immer noch wenig bekannt in diesem Zusammenhang ist aul3erhalb
Frankreichs das franzésische Konzept des Tableau de Bord.

Seine Urspriinge reichen bis an den Beginn des zwanzigsten Jahr- Eine jahrzehnte-
hunderts zurlick und es ist in Frankreich seit nun Gber vierzig Jahren 'dange AFE“’Ve,”'d
in der Unternehmenspraxis, aber auch in der betriebswirtschaftlichen T /%> % © €8
Lehre fest etabliert. Jeder werdende Manager und Controller begeg-  konzept in Frank-
net diesem bereits im Rahmen seiner Ausbildung an den franzdsi- reich

schen Universitaten, Grandes Ecoles bzw. Business Schools. Zu Zei-

ten, als in den USA noch fiir lange Zeit Unternehmenssteuerung fast

ausschlief3lich im Rahmen des sogenannten Responsiblity Accounting

auf Basis finanzieller Berichte und Kennzahlen (z.B. auf Basis des ,Re-

turn on Investment® nach dem sogenannten Dupont Schema) erfolgte,

hat man in Frankreich bereits systematisch die nicht-finanzielle Sicht

mittels entsprechender Kennzahlen und Daten zur Verbesserung der

Fahigkeit zur sogenannten ,Pilotage” in die Managementberichte und

die Managementkommunikation im Unternehmen integriert. Franzdsi-

sche Unternehmen und deren Manager und Controller verfligen so tber

ein jahrzehntealtes Erfahrungswissen im Umgang mit nichtfinanziellen

Key Performance Indikatoren und den entsprechenden Steuerungssys-

temen, das die noch recht junge Praxis der Balanced Scorecard An-

wendung bereichern kdnnte.

Aber auch in Frankreich ist die Zeit nicht stillgestanden. Gerade in den
letzten Jahren wurde, moglicherweise befligelt und katalysiert durch
die weltweite Verbreitung der Balanced Scorecard, auch die Praxis der
Anwendung des Tableau de Bord weiterentwickelt’.

Im vorliegenden Beitrags soll Zielsetzung des
e das Konzept des Tableau de Bord, Beitrags
e der Kontext seiner Entstehung,
e die zugrundeliegende Philosophie sowie
e dessen Funktionsweise und Anwendung anhand von Beispielen
vorgestellt werden.

Anschlie3end werden die Unterschiede zu anderen Steuerungskonzep-
ten dargestellt, insbesondere gegeniuber dem Balanced Scorecard
Konzept, und die Anforderungen an eine Enterprise Performance Ma-
nagement Architektur formuliert, die die Vorteile beider Konzepte integ-
rieren kann.

¢ Zur Bedeutung und der Rolle der Strategie bei der Steuerung von zunehmend auf Intangible
Assets basierenden Unternehmen siehe das Interview des Autors mit David P. Norton, ,,Miter-
finder* des Balanced Scorecard Konzeptes in: Daum, J.H., Intangible Assets oder die Kunst,
Mehrwert zu schaffen, Bonn, 2002, S. 232-243. Eine Kurzversion des Interviews ist unter
http://www.juergendaum.de/news/07_18 2001 _d.htm erhaltlich.

’ Siehe dazu beispielsweise: Fernandez, A., Les Noveaux Tableaux de Bord Des Managers, Pa-
ris, 2003
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Das Tableau de
Bord dient der
zukunftsgerichte-
ten, operativen

. Pilotage*

2 Das franzosische Steuerungskonzept “Tableau de
Bord”

Was ist ein Tableau de Bord?

.Tableau” bezeichnet im Franzdsischen eine Tafel, eine Tabelle oder
auch ein schwarzes Brett — es dient also der Ubersicht. ,Tableau de
Bord" steht fir die Instrumententafel oder Schalttafel einer komplexen
Maschine, konkret eines Fahr- oder Flugzeuges — worauf der Zusatz
.de Bord" hinweist.

Das Tableau de Bord in einem Auto oder einem Flugzeug, also das
Armaturenbrett bzw. das Cockpit, dient dem Fahrer bzw. Piloten zur ,Pi-
lotage*, also zur vorwarts- bzw. zukunftsgerichteten und zielorientierten
maoglichst zeitnahen Steuerung zum Zweck des erfolgreichen Errei-
chens eines bestimmten (Ziel)Ortes. Dazu konzentriert sich der Pilot
bzw. Fahrer nur auf die wesentlichen Stellgro3en, die er oder sie beein-
flussen muss, um sein Ziel zu erreichen.

Es geht also nicht darum, nach der Landung bzw. Ankunft (oder am
Ende der Rechnungsperiode) eine Abweichung vom Plan zu ermitteln,
um dann fur den nachsten Flug bzw. fur die nachste Fahrt korrigierend
einzugreifen, sondern vielmehr soll dies bereits wéhrend des aktuellen
Fluges bzw. aktuellen Fahrt mdglich sein. Es geht auch nicht darum, al-
le Vorgéange im Apparat, in den Aggregaten des Autos oder des Flug-
zeugs, laufend zu tberwachen, sondern sich nur auf die erfolgsent-
scheidenden Faktoren zu konzentrieren, und somit — trotz der Komple-
xitdt des Gesamtsystems — die Steuerungs-, Reaktions- bzw. Entschei-
dungsfahigkeit herzustellen.

Dieses Denken aus dem technischen Ingenieurbereich wurde in Frank-
reich relativ friih im Rahmen des Tableau de Bord Konzeptes auf die
Welt der Unternehmenssteuerung Ubertragen. So wird in der franzdsi-
schen Literatur zum Tableau de Bord Konzept in den Einfihrungen sehr
oft auch die gerade erwahnte Metapher eines Fahrers eines Autos oder
Piloten eines Flugzeuges verwendet, um das Grundprinzip zu erlau-
tern®. ,Pilotage” ist heute ein in Frankreich géangiger und laufend ver-
wendeter Begriff unter Controllern und CFOs®, der oft in einem Atemzug
mit dem Begriff ,Tableau de Bord“ genannt wird, und der fiir die erfolgs-
und zielorientierte Unternehmenssteuerung steht, also fir das, was
man in Deutschland oft neudeutsch ,Performance Management® nennt
(s. Abbildung 1).

® siehe beispielsweise: Fernandez, A., S. 4-7

° CFO = Chief Financial Officer. Vor allem in franzésischen GroBkonzernen wird dieser engli-
sche Ausdruck zunehmend verwendet — in Gegensatz zur traditionellen Bezeichnung ,,Direc-
teur Financier et Administratif,,
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Beispiel: Das Tableau
de Bord eines Hotelmanagers

Ziele Ergebnis-Indikatoren

Die Philosophie
der , Pilotage*”

+ Sachanlagenrendite (ROA)

1. Profitabilitat « Operativer Cash-Flow

. Qualitat (mt.
2. Service Qualitit  Jahriiche Beurteilung d. .Phantom-Kunden

Variables d‘Action Steuerungs-Indikatoren

1. Belegungsrate

ategorie)

MaRnahmen *

2. Kundenmix

[} -

[}
1
v

' Steuerungsmodell
- /- <= B Ziel (Ort und Ankunftszeit)
1 B Steuerungsparameter:
* Route 5. Personal-Fluktuation
» Geschwindigkeit
Messen « Treibstoff(-verbrauch) . pusuanldes Personas
« Verkehrlage ...
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8 Wartung u. Renovierung | +1st versus MaGinahmen-Plan
o lst s Budget

9. Hotel « %6-Anteil Einkaufe am
+ Kooperationsvereinbarungen m. anderen Hotels

Abbildung 1: Grundphilosophie des Tableau de Bord Konzeptes und Anwendungsbei-
spiel

Im Buch von De Guerny, Guiriec und Lavergne, das in der Erstaufla-  Definition

ge bereits 1962 erschienen ist, und das in Frankreich immer noch als - Tableau de Bord"
eine Art Grundlagenwerk zum Tableau de Bord Konzept gilt, wird ein thgrfrl_firti?;tous‘r"
Tableau de Bord de Gestion - das bedeutet in etwa: Tableau de Bord

fur das Management - wie folgt definiert (frei Ubersetzt):

Ein aktionsorientiertes Instrument zur zeitnahen und schnellen In-
formation (,Feststellung, Darlegung des aktuellen Status®), das auf
der Definition von Schlisselentscheidungspunkten und der Ver-
antwortungshierarchie im Unternehmen aufbaut.*

Ein Tableau de Bord zeichnet sich nach De Guerny, Guiriec und La-
vergne vor allem dadurch aus, dass es:

- einfach ist und damit relativ schnell ,installiert* werden kann,

- sich nur auf wenige Schlisselinformationen konzentriert, die auf
den jeweiligen Verantwortungsbereich und die vorliegende Prob-
lemstellung fokussieren (also auf die wirklich entscheidungsrele-
vanten Informationen), und nicht versucht, auf alle méglichen Fra-
gen Antworten zu geben,

- vor allem Informationen Uber den Status der Prozesse in den ope-
rativen Bereichen bereit stellt (z.B. Vertrieb, Produktion) und weni-
ger rein finanzielle, die als Ergebnis dieser operativen Aktivitaten
betrachtet werden,

19 de Guerny, J. / Guiriec, J.C. / Lavergne J (1990), S. 14
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Im Vordergrund
steht die Sicht
des Ingenieurs -
weniger die des
Kaufmanns

- die Informationen schnell zur Verfigung stellt — je nach Entschei-
dungsbedarf und auch auf3erhalb des Rhythmus und der Periodizi-
tat des Rechnungswesens

Eine andere Definition jingeren Datums fokussiert mehr auf den Mo-
dellcharakter des Tableau de Bord und stellt zudem heraus, dass damit
nicht nur das Informationssystem selbst, sondern auch der Prozess der
Definition der Inhalte gemeint ist:

Das Tableau de Bord ist ein Management Werkzeug, das sowohl
aus einem Set an Indikatoren besteht, die miteinander in Bezie-
hung stehen, jedoch nicht durch deterministische algebraische O-
perationen, sondern durch kausale Beziehungen und Verbindun-
gen, als auch aus dem Prozess der Auswahl, der Dokumentation
und der Interpretation dieser Indikatoren. Jeder der Indikatoren
wurde ausgewahlt, um den Status eines Teilbereichs des Ge-
schéafts, das zu managen ist, festzustellen, so dass alle Indikatoren
zusammengenommen ein Modell darstellen, das die Funktionswei-
se des Geschéfts(systems) beim Erreichen seiner Ziele be-
schreibt.*

Sowohl der Modellansatz als auch der Fokus auf den Prozess der Defi-
nition und Nutzung eines Tableau de Bord wird immer wieder als kenn-
zeichnend fiir das Konzept herausgestellt'?>. Denn beim Tableau de
Bord handelt es sich in erster Linie um ein Entscheidungsunterstuit-
zungs- und Steuerungsinstrument zur operativen ,Pilotage®. Im Vorder-
grund steht deshalb eher die Sicht des Ingenieurs, weniger die des
Kaufmanns (woflir es andere Instrumente gibt — namlich die Budget-
steuerung und die Kosten- und Leistungsrechnung).

Das Tableau de Bord dient somit der kurzfristigen Steuerung und zielt
vor allem auf die Steuerung und Optimierung der operativen Prozesse,
also auf das innere Funktionieren des Unternehmens und auf dessen
(operatives) Reagieren auf externe Einfliisse. Es soll die Verantwortli-
chen in die Lage versetzen, fest zu stellen, ob das (Geschéfts-)System
sich so verhélt, wie das vorgesehen war, und falls das nicht der Fall ist,
auf die aktuelle Entwicklung gezielt Einfluss zu nehmen. Die entspre-
chenden Informationen sollen deshalb schnell zur Verfligung stehen.
Dafur werden auch bewusst Abstriche akzeptiert, was deren Genauig-
keit betrifft — frei nach dem Motto: lieber schnell und ungefahr, als zu
spat, aber genau. Ziel ist es, schnell den aktuellen Trend aufzuzeigen.
Auf die zweite Stelle hinter dem Komma kann deshalb verzichtet wer-
den.

! Chiapello, E./Lebas, M. (2001), S. 3
12 siehe zusatzlich zu den bereits genannten Quellen z.B. Gray, ,J. / Pesqueux, Y. (1993), oder
Lebas, M. (1994)
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Jedes Tableau de Bord wird auf3erdem auf den jeweiligen Verantwor-
tungsbereich bzw. Entscheider individuell zugeschnitten und die
Tableaux de Bord im Unternehmen werden entlang der Entscheidungs-
hierarchie nach dem Prinzip ,Gigogne" definiert (am besten Ubersetzt
mit ,Verschachtelungsprinzip®): die Tableaux de Bord untergeordneter
Bereiche leiten sich, was deren Inhalte betrifft, aus den Tableaux de
Bords der Uibergeordneten Bereiche ab (die noch durch spezifische, lo-
kale Faktoren erganzt werden) und tragen mit Ihren Ergebnissen zum
Ergebnis der Ubergeordneten Tableaux de Bord bei, bzw. erklaren die-
se. Bevor wir darauf in Abschnitt 2.2 und 2.3 n&her eingehen, sollen je-
doch zunéchst die Urspriinge des Tableau de Bord Konzeptes und der
Kontext, in dem dieses entstanden ist, beleuchtet werden.

2.1 Historie und Kontext der Evolution des Tableau de Bord
Konzeptes in Frankreich

Entscheidende Impulse fir die Entwicklung des Tableau de Bord Kon-
zeptes in Frankreich gehen auf die Phase zwischen den beiden Welt-
kriegen des letzten Jahrhunderts zurtck, in der die Grundlagen der
franzosischen Controlling- und Kostenrechnungspraxis entwickelt wur-
den. Vor allem die Weltwirtschaftskrise ab 1929 hat daftir wesentliche
AnstoRRe geliefert, die in der Folge die Rahmenbedingungen der franzo-
sischen Wirtschaft und franzdsischer Unternehmen Uber Jahrzehnte
pragen sollten.

2.1.1 Ein weitgehend staatlich reglementiertes Rechnungswesen

Nach dem Auftreten der Weltwirtschaftskrise war man in Frankreich zu-
nehmend davon uberzeugt, dass die Marktkrafte, die zur Krise gefiuhrt
haben, zumindest teilweise staatlicher Lenkung bedtrfen. So sollten zu
starke Schwankungen im Konjunkturverlauf vermieden werden, die sich
schéadlich auf die allgemeine volkswirtschaftliche Situation (Finanzkri-
sen, Arbeitslosigkeit etc.) auswirken. Ein rationaleres Element sollte
Einzug halten und man wollte die Wirtschaft nicht einfach sich selbst
und den ,wilden* Marktkréaften tberlassen.

Ab den 1930ern bedeutete dies fir die franzdsische Wirtschatft in der
Konsequenz: Protektionismus, aber auch weitgehende staatliche In-
terventionen in die Wirtschaft, Verstaatlichung einer Reihe von
GroRRunternehmen, vor allem auch nach dem zweiten Weltkrieg, als
sich dann zwei Drittel der franzésischen Wirtschaft unter staatlicher
Kontrolle befanden - aber auch staatlich festgesetzte Preise bis in die
1970er Jahre hinein. Vor allem der letzte Punkt hat die Notwendigkeit
fur eine einheitliche, standardisierte Kostenrechnung geschaffen, die
u.a. auch sicherstellen sollte, dass zwischen den Unternehmen ein fai-
rer Wettbewerb stattfinden kann, der zu Wachstum und zur Reduzie-
rung von Arbeitslosigkeit fuhrt.
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Die Trennung
zwischen inter-
nem und exter-

nem Rechnungs-

wesen

Staatlich vorge-
schriebene Kon-
tenrahmen und
Kostenrech-
nungsmethoden

Denn zur Begrindung von Preisen (und von Preiserhéhungen), die ja
von staatlichen Stellen zu genehmigen waren, war nun eine detaillierte
Produktkostenrechnung erforderlich. Dies fuhrte zur Entwicklung einer
ausgefeilten ,Comptabilité de Rendement” (zu deutsch: Leistungs- und
Ertragsrechnung), die seit 1945 offiziell als ,Comptabilité Analytique
d’Explotation” (analytische Kosten- und Leistungsrechnung) bezeichnet
wird. Da dies aufgrund der Dringlichkeit, die die Wirtschaftkrise schuf,
schnell zu geschehen hatte, und keine Zeit vorhanden war, das gesam-
te bereits vorhandene Rechnungswesensystem neu zu konzipieren,
wurde die Kosten- und Leistungsrechnung parallel zum vorhanden ex-
ternen Rechnungswesen (,Comptabilité Général“) entwickelt. Ende der
dreil3iger Jahre wurde diese Trennung zwischen Kosten- und Leis-
tungsrechnung (Ermittlung und Analyse des wirtschaftlichen Erfolgs im
Detail) und externem Rechnungswesen (Gesamtergebnis, Bilanz) nach-
traglich explizit von den offiziellen Stellen bestétigt.™® Diese strikte Un-
terscheidung bzw. Trennung zwischen internem und externen Rech-
nungswesen, wie sie ahnlich auch in Deutschland praktiziert wurde, a-
ber z.B. in den USA unbekannt war, ist wichtig zum Verstandnis des
franzésischen Controllingansatzes und der dem Tableau de Bord Kon-
zept zugrunde liegenden Philosophie.

Ein weiterer wichtiger Aspekt zu dessen Verstandnis ist die weitgehen-
de Rolle, die der franzdsischen Staat bzw. halbstaatliche Institutionen
auch bei der Ausgestaltung der Kosten- und Leistungsrechnung ge-
spielt haben und teilweise immer noch spielen.

Ein wichtiges Instrument des franzdsischen Staates zur Harmonisierung
des Rechnungswesens der franzdsischen Unternehmen war und ist der
sogenannte Plan Comptable, ein staatlich vorgeschriebener Konten-
rahmen, der seit 1947 fur alle franzdsischen Unternehmen verbindlich
ist. Dieser wurde mehrfach Uberarbeitet und angepasst. Zustandig ist
dafir der Conseil National de la Comptabilité, der vom franzdsischen
Finanz- und Wirtschaftsministerium Gberwacht wird.

Noch wichtiger fur die Ausgestaltung der franzésischen Kosten- und
Leistungsrechnungspraxis war jedoch die Entwicklung der ,Méthode
des Sections homogénes"”. Dabei handelt es sich um Standardabrech-
nungsverfahren zur Ermittlung von Produktkosten (Prix de Revient bzw.
moderner: Colt de Revient). Ziel war auch hier die Harmonisierung der
Kostenrechnungen der Unternehmen, die der Produktkosten- bzw.
Preisermittlung dienen, um fur einen fairen Wettbewerb zu sorgen. Das
Grundprinzip der heutigen ,Méthode des Sections homogénes" ist der
deutschen Kostenrechnungspraxis sehr ahnlich. So wird zwischen
variablen Kosten und Vollkosten, also zwischen direkten/variablen und
indirekten/fixen Kosten unterschieden. Im letzten Fall werden die indi-
rekten Kosten direkt in die Ergebnisrechnung verrechnet. Im ersten Fall
werden diese auf Basis der erbrachten Leistungen (,Oeuvre®) der leis-
tenden Kostenstelle (,Section“) auf die Endprodukte bzw., wenn es sich
um nicht direkt auf das Produkt bezogene Leistungen handelt, von den
entsprechenden Kostenstellen (,Section auxiliare*) auf die Hauptkos-

3 Lebas, M. (1994), S. 3-4
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tenstellen (,Section principale”) auf Basis eines geeigneten Schlissels
(Clé de Répartitions”) verrechnet (,déversées”). Die verschiedenen
~Sections” formen so ein Netzwerk von Kosten-Pools und Kostenflis-
sen, das die detaillierten Ermittlung und Analyse der Produktkosten er-
moglichen soll. Es wird deshalb im franzdsischen auch als ,Réseau
d’Analyse” (Analyse-Netzwerk) bezeichnet.

Neben einem generischen Ansatz, haben dann, nach Aufforderung
durch den Conseil National de la Comptabilité, die franzésischen Bran-
chenverbande ab 1957 bis Mitte der 1970er Jahre 22 branchenspezifi-
sche analytischen Kostenrechnungsrahmen (Kontenrahmen und Kos-
tenrechnungsschemata) entwickelt**,

Das interne wie auch das externe Rechnungswesen, so wie man es
heute kennt, ist in Frankreich also im Wesentlichen unter staatlicher
Regie entstanden und wurde und wird noch weitgehend staatlich in sei
ner Weiterentwicklung reglementiert.

2.1.2 Manager mit Ingenieurhintergrund und ein fehlender offener
Kapitalmarkt

Ingenieure stellten, wie auch in anderen Industrie-L&andern, die ersten
Manager der franzésischen Industrie-Unternehmen. Im Gegensatz zu
den USA, wo bereits in den 1920er und 1930er Jahren in Unternehmen,
wie etwa General Motors mit dem CEO Alfred P. Sloan, eher kaufméan-
nisch und Shareholder Value orientierte General Manager zu agieren
begannen und dies seitdem in den USA zum Managementstandard
wurde, hat sich das Muster des Ingenieurhintergrunds im Top-
Management in Frankreich viel langer erhalten (wie tGbrigens auch in
Deutschland). Bis Mitte der 1990er Jahre waren mindestens 50% der
P[l)ﬁGs15 franzésischer Unternehmen von der Ausbildung her Ingenieu-
re

Michel Lebas, Professeur Comptabilité Contrdle de Gestion an der Ingenieure sehen

Ecole des Hautes Etudes Commerciales bei Paris (H.E.C)*’, und Eve Unternehmen als

Chiapello, Professeur Associé fir Comptabilité Contrdle de Gestion zgrrrep'sexe dynami-
. . . s ysteme

an der H.E.C, sehen darin einen wesentlichen Faktor, der fir die Un-

terschiede zwischen der franzdsischen und der US-amerikanischen

Managementpraxis bis Ende der 1990er Jahre verantwortlich ist*®.

Denn im Gegensatz zu den kaufménnisch bzw. rechnungsorientierten

~Finanzmanagern“ amerikanischer Unternehmen, sehen Ingenieure Un-

ternehmen oft als komplexe dynamische Systeme (&hnlich technischer

Systeme und Maschinen), die zeithah durch gezielte steuernde Eingriffe

¥ ebas, M. (1994), S. 6-13

> PDG = Président Directeur Général (Vorsitzender der Geschéftslei-
tung/Vorstandsvorsitzender/CEO)

18| ebas, M. (1994), s.

" Die H.E.C. ist eine der auch international bekannten Grandes Ecoles und Business Schools
in Frankreich

18 Chiapello, ,E./Lebas, M. (2001), S. 3-4
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Fokus auf lang-

fristiges Wachs-
tum und Produk-
tivitat

in die operativen Prozesse selbst laufend zu optimieren sind, um dann
am Ende optimale (finanzielle) Ergebnisse abzuliefern. Franzésischen
Manager war der amerikanische Financial Control Ansatz'® in der Steu-
erung deshalb lange fremd: Dieser sieht vor, Unternehmen rein auf Ba-
sis finanzieller Informationen und Kennzahlen (z.B. mittels des ROI-
Schemas nach Dupont) zu steuern und unterstellt, dass
Prozessinformationen in den finanziellen Informationen enthalten sind
und Prozesseffizienz und -effektivitat somit auch dartber steuerbar
sind.

Der Fokus in der franzésischen Management-Praxis lag lange weniger
auf dem kurzfristigen finanziellen Ergebnis (das nur als ein zeitlich be-
grenzter Schnappschuss gesehen wurde), sondern mehr auf dem lang-
fristigem Wachstum und Produktivitéat, was mittels gezielter kurzfristiger
steuernder Eingriffe in die operativer Ablaufe selbst Schritt fir Schritt im
Rahmen eines Lernprozesses induziert wird. Dazu mussten die Bedin-
gungen, unter denen Prozesse ablaufen und unter denen die Akteure
des Unternehmens agieren, beeinflusst werden — und weniger die fi-
nanziellen Aspekte, die ja erst das Endergebnis der Prozesse und Akti-
vitdten des Unternehmens darstellen. Aus diesem Geist wurde das
Konzept des Tableau de Bord entwickelt, das den Ingenieur-Manager
bei der Steuerung seines Geschafts- und Unternehmenssystems unter-
stutzen sollte.

Die Dominanz der Ingenieur-Manager in den franzésischen Unterneh-
mensleitungen wurde durch die Verhéltnisse im franzosischen Kapital-
markt noch befligelt. Denn die Finanzierung der Unternehmen erfolgte
bis in die zweite Halfte der 1990er Jahre hinein im wesentlichen tber
das (staatlich kontrollierte) Bankensystem bzw. durch den Staat selbst
(bei den Unternehmen im Staatsbesitz bzw. unter staatlicher Kontrolle).
Anders als die USA, kannte Frankreich, wie auch Deutschland, bis vor
wenigen Jahren kaum offene Markte fur Eigenkapital. Eine direkte Fol-
ge daraus ist, dass das Konzept des Shareholder Value Management,
wie in Deutschland, erst spat zum leitenden Paradigma der franzdsi-
schen Wirtschaftsunternehmen wurde. Im Vordergrund fur franzésische
Unternehmen und deren Manager, stand deshalb lange das Zufrieden-
stellen der Kunden und das Erfiillen politischer Vorgaben® - und weni-
ger die (kurzfristige) Profitabilitat oder der Shareholder Value. Der noch
fehlende globale Wettbewerb tat sein Gbriges, um keinen allzu grof3en
Druck auf die Unternehmen zu erzeugen, finanziell Gberdurchschnittlich
zu performen®. Aus diesem Grund konnte sich, im Gegensatz zu den
USA, auch die Tradition der Ingenieur-Manager sehr lange halten.

19 eine gute praxisorientierte Beschreibung der Entstehungsgeschichte des Financial Control
Konzeptes bei General Motors, einem Pionier bei der Entwicklung und Anwendung des Kon-
zepts, findet man in: Sloan, A.P. (1963), S. 116-148

% |etztere mussten oft gar nicht explizit bzw. offiziell formuliert werden, sondern erfolgten ,,im
Stillen* Gber ein Beziehungsgeflecht wechselseitige Gefalligkeiten im Rahmen des ,,0ld Boy’s
Network* der zwischen der Privatwirtschaft und staatlichen Institutionen hin- und herwech-
selnden ehemaligen Absolventen der Grandes Ecoles.
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2.1.3 Das Entstehen und die Entwicklung des Tableau de Bord
Konzeptes

Die wichtigsten Rahmenbedingungen in Frankreich und der Nahrboden
fur die Entwicklung des Tableau de Bord Konzeptes zu einem ausge-
reiften Steuerungsinstrument stellen somit
e ein staatlich vorgegebenes Rechnungswesen und
e die Anforderungen von Manager-Ingenieuren an die Unterneh-
menssteuerung stellen
dar.

Das standardisierte Rechnungswesen hat zwar dem franzdsischen die Ingenieur-
Staat geholfen, Vergleichbarkeit der Ergebnisse der Unternehmen und ~ Sicht: Kosten und
vor allem Transparenz aus zentraler volkswirtschaftlicher Sicht herzu- E;rl]ojeeraésejs‘:hat'
stellen, kann aber einen Manager mit Ingenieurhintergrund nicht zufrie-  schaftsprozesse®
den stellen, der sein Geschéfts- bzw. Unternehmenssystem optimal,

zielorientiert und vor allem individuell steuern moéchte. Der Fokus der

Ingenieur-Manager liegt auf der operativen Entscheidungsunterstiitzung

und auf moglichst aktuellen Informationen, die einen ,Status” tUber ihr

(Prozess-)System liefern, inwieweit dieses in der Lage ist, in Zukunft

positive Ergebnisse zu produzieren. Fir sie sind die Kosten, die ins fi-

nanzielle Ergebnis einfliesen und dieses, neben den Erlésen, bestim-

men, weniger interessant als Analyseobjekt, stellen sie doch nur ,den

Schatten der Geschaftsprozess*?! dar, um deren Steuerung es eigent-

lich geht. Die Qualitat des Geschaftsprozessmanagements lasst sich

aus ihrer Sicht kaum in monetéren Werten ausdriicken. Der Ingenieur-

Manager sieht Rechnungswesen-Informationen deshalb fast aus-

schliel3lich als ,Beiwerk” an — als einen Preis, den man bezahlen muss,

um die Stakeholder zufrieden zu stellen, aber nichts, auf dessen Basis

man seine Entscheidungen treffen kann®.

Er benotigt stattdessen fiur eine erfolgreiche ,Pilotage” seines Ge- Ein eigenstandi-
schéfts eine andere Art von Informationen als sie das Rechnungswe- ~ 9€s Instrument
sen liefern kann. Sein Steuerungssystem, das Tableau de Bord, hat zﬁaggv‘:g?ef“h'
er deshalb als eigenstandiges Instrument neben das Rechnungswe-

sen gestellt — ohne die Notwendigkeit dieses mit jenem vollstandig zu

integrieren. Forciert wurde dieser ,Ausbruch aus dem Rechnungswe-

sen”, der ja auch auf andere heute géngige Steuerungskonzepte wie

der Balanced Scorecard zutrifft, durch die unter 2.1.1 geschilderte fran-

zosische Tradition, das Controlling (hier dessen Ursprung: die Kosten-

und Leistungsrechnung) neben das Rechnungswesen als eigenes, an-

fanglich fast unabhangiges Rechenwerk zu platzieren.

Die Anfange des Tableau de Bord Konzept reichen bis an den Beginn
des zwanzigsten Jahrhunderts zurtick, als Prozessingenieure nach Me-
thoden gesucht haben, ihre Produktionsprozesse durch ein besseres
Verstandnis der Ursache-Wirkungs-Zusammenhange zwischen be-
stimmten moéglichen MaRnahmen und der dadurch zu erzielenden Pro-

2! Chiapello, ,E./Lebas, M. (2001), S. 2
22 Lebas, M. (1994), S. 6
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Ein die Realitat
vereinfachendes
Modell

Die wesentlichen
Informations-
Elemente eines
Tableau de Bord

zessperformance zu verbessern®. Das Konzept ist also ,spontan® auf
Basis der Steuerungsbedurfnisse von Ingenieuren entstanden und hat
sich in Frankreich in der Unternehmenspraxis tber viele Jahrzehnte von
einem anfanglich eher schwammigen Konzept zu einen heute ausge-
reiften und formalisiertem Management- und Controlling-Instrument
entwickelt, das ein wesentlicher Bestandteil der betriebswirtschaftlichen
Ausbildung an den franzdsischen Universitaten, Grandes Ecoles und
den Business Schools ist. Und Tableaux de Bord kommen in fast jedem
franzosischen Unternehmen im Rahmen des Management-Reportings
und der Performance-Uberwachung zum Einsatz**. Dokumentiert wird
dies durch einen umfangreichen, sich seit dem Beginn der 1960er Jah-
re aufgebauten und in der franzésischen Management- und Controlling-
Literatur dokumentierten Wissensfundus zum Tableau de Bord Kon-
zept, der kontinuierlich in der Wissenschaft und Unternehmenspraxis
weiter entwickelt wird.

2.2 Das Tableau de Bord — Konzept und Funktionsweise

Das Tableau de Bord ist ein Entscheidungsunterstitzungs-Instrument
und dient der ,Pilotage”, der Unternehmenssteuerung. Dem Ansatz liegt
die Pramisse zugrunde, dass der Manager fur eine erfolgreiche Steue-
rung nur die sich im Laufe der Zeit verandernden Variablen tGber den
Status der Schlisselkomponenten seines Geschaftssystems, fur das er
verantwortlich ist, Uberwachen muss. Ein Tableau de Bord basiert also
immer auf einem die Realitat vereinfachendem Modell des jeweiligen
Geschaftssystems/Verantwortungsbereichs. Ziel ist die Komplexitatsre-
duzierung und die Fokussierung der Aufmerksamkeit des Managers auf
die handlungs- bzw. entscheidungsrelevanten Parameter und auf die
wesentlichen Stellhebel (,Variable d’Action” oder ,Leviers d’Action®), die
eine zielfokusierende ,Pilotage” méglich machen. Es soll somit, wie ein
Armaturenbrett in einem Auto, den Manager mit einem maglichst kon-
zentrierten Set an Informationen in Form von Indikatoren versorgen, die
dieser zum (operativen) Steuern seines Verantwortungsbereiches be-
notigt. Dartber hinaus soll es (in Verbindung mit den tGbrigen Tableaux
de Bord im Unternehmen) auch das gesamte Unternehmen in die Lage
versetzen, die Gesamtziele zu erreichen und die Unternehmensstrate-
gie erfolgreich umzusetzen.

Zu diesem Zweck informiert ein Tableau de Bord:

Uber den Status der Elemente eines Geschéftssystems, die als kri-
tische Erfolgsfaktoren bzw. kritische Meilensteine eine wesentliche
Rolle im Prozess der Zielerreichung spielen (,,Variables d’Action*)

- Uber die MaBnahmen und Initiativen, die angestoRen wurden, um
die definierten Ziele bzw. die definierten Meilensteine mittels Beein-
flussung der Stati der Erfolgsfaktoren zu erreichen (,Plans
d’Action®)

23 Epstein, M.J./Manzoni, J.-F. (1997), S. 28
% Lebas, M. (1994), S. 2
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- Uber die aktuelle Performance des jeweiligen Geschéaftssystem im
Hinblick auf das Erreichen der Ziele (,Résultats")

Dazu muss dem Tableau de Bord ein explizites Kausalmodell zugrunde
liegen, das beschreibt, wie die Beeinflussung bestimmter Erfolgsfakto-
ren bestimmte erwtinschte Effekte in Bezug auf den Output des Sys-
tems, also auf das Gesamtergebnis generieren. Dies bedeutet auch,
dass sich die im Tableau de Bord dargestellten Information gré3tenteils
auf die Zukunft, in der ein bestimmtes Ziel erreicht werden soll, und we-
niger auf die Analyse der Vergangenheit richten.

Ein Tableau de Bord soll zudem neben Indikatoren, die sich direkt auf
die ,Leviers d’Action” und damit auf den direkten Verantwortungsbe-
reich des Managers beziehen, auch Informationen tber das jeweilige
Umfeld enthalten, also Uber die aus Sicht des Managers externen Ein-
flisse, denen sein Geschaftssystem ausgesetzt ist. Diese sollen ihm
ein rechtzeitiges Reagieren auf sich verandernde nicht beeinflussbare
Umfeldfaktoren aber auch ein koordinierendes Eingreifen erlauben,
wenn es sich um Faktoren handelt, die er zwar nicht direkt steuern, die
aber dem z.B. dem Einfluss von Kollegen-Managern unterliegen.

2.2.1 Das Prinzip ,Gigogne“: die vertikale und horizontale
Verknupfung managerindividueller Tableaux de Bord

Der letzte Punkt weist auf das zweite Ziel des Tableau de Bord Konzep-
tes hin: es soll die Koordination tiber Funktionen und Bereiche als auch
uber Hierarchieebenen hinweg in der Organisation fur alle Manager im
Unternehmen unterstitzen, so dass das Unternehmen insgesamt in der
Lage ist, mdglichst effektiv zu agieren, seine Ziele zu erreichen und
seine Strategie umzusetzen. Dazu mussen die Tableaux de Bord der
einzelnen Manager an den jeweiligen Kontext, an die jeweilige Aufgabe,
und den jeweiligen Verantwortungsbereich individuell angepasst wer-
den. Gleichzeitig missen diese aber auch Element enthalten, die Uber
den jeweiligen Bereich des einzelnen Managers hinausreichen und die-
sen mit den anderen Akteuren im Unternehmen verbinden. Denn das
Tableau de Bord soll die Basis fiir den internen Managementdialog
bzw. der Managementprozesse schaffen, und ist somit auch ein Kom-
munikationswerkzeug, das auf einer gemeinsamen Mission und Vision
der jeweiligen Akteure und Kommunikationspartner aufbaut. Es soll:

- dem einzelnen Manager helfen, seine eigene Managementein-
heit zu steuern,

- vorgesetzte Manager bei der Uberwachung von delegierter Ver-
antwortung und untergeordnete Manager beim Reporting an den
Vorgesetzten unterstitzen,

- das Management von Bereichen mit gemeinschaftlicher Verantwor-
tung unterstitzen,
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- ein koordiniertes Vorgehen und einheitliches Verhalten tber alle
Bereiche hinweg durch das Schaffen einer gemeinsamen Infra-
struktur férdern®>.

Dies soll durch das Prinzip ,,Gigogne*“ (Verschachtelungsprinzip) sicher-
gestellt werden. Das Prinzip ,Gigogne* kann mit dem &hnlichen, aber
deutlich einfacheren Prinzip der Top-Down-Kaskadierung von Zielen
und Messgrol3en entlang der Unternehmenshierarchie verglichen wer-
den, das im Rahmen des Balanced Scorecard-Konzeptes zur Anwen-
dung kommt. Das Prinzip ,,Gigogne* geht jedoch dartber hinaus, da es
nicht nur entlang der Hierarchie (vertikal), sondern auch die bereichs-
Ubergreifende (horizontale) Koordination auf gleicher Ebene im Steue-
rungsprozess unterstitzen soll.

Wie funktioniert das Prinzip ,,Gigogne“?

Da das Unternehmen als System betrachtet wird, das wie ei-

ne Maschine aus einer Vielzahl von Aggregaten besteht,

muss fir eine koordinierte Gesamtsteuerung sichergestellt werden,
dass nicht nur die einzelnen Aggregate gesteuert und optimiert werden,
sondern dass sich die ,,Geschafts-Maschine® insgesamt in eine Rich-
tung ohne Reibungsverluste bewegen kann. Ein wichtiges Ziel des
Tableau de Bord Konzeptes ist es deshalb, wie auch der Balanced Sco-
recard, durch das Steuerungssystem einen Rahmen zu schaffen, der
jede Managementeinheit dazu anhélt, sich in den Kontext der Gesamt-
unternehmensziele einzufiigen und sich mit anderen Managementein-
heiten zur Umsetzung der Strategie und zum Erreichen der Ziele effek-
tiv abzustimmen.

Der Prozess der Implementierung von Tableaux de Bord beginnt des-
halb immer erst mit der Definition des unternehmerischen Rahmens,
des Kontextes, in dem sich die konkrete Strategien und Ziele des Un-
ternehmens insgesamt aber auch der einzelnen Managementeinheiten
zu bewegen haben. Der erste Schritt besteht dabei in einer Analyse der
Management- bzw. Verantwortungsstruktur im Unternehmen und der
Identifizierung der Kernaufgaben je Managementeinheit (,Points
clés*)?®. Im nachsten Schritt wird in einem Top-Down Prozess die Mis-
sion (,Mission principale* — wofur das Unternehmen steht, was dessen
,Value Proposition” fur die Stakeholder ist) und die Vision (,Vision* — wo
das Unternehmen in z.B. in funf Jahren im Markt stehen mdchte) defi-
niert.

Ein typisches Vorgehen sieht wie folgt aus:

Die Mission (,Wofir sind wir (heute) da?") , die Vision (,Wo wollen wir in
5 Jahren stehen?”) und auch spezifische definierte Unternehmenswerte
(,Valeurs et Esprit du Groupe*) werden dabei stufenweise heruntergeb-
rochen, indem die Inhalte der Ubergeordneten Ebene den Rahmen fur
die Formulierung der Mission, der Vision und der Werte der Manage-

% Chiapello, ,E./Lebas, M. (2001), S. 5
% de Guerny, J. / Guiriec, J.C. / Lavergne J. (1990), S. 23-

Copyright 2005 Jurgen H. Daum (www.juergendaum.de) Seite 14




menteinheiten der jeweiligen Ebene darstellen. Dieser Prozess der De-
finition des unternehmerischen Rahmens erfolgt nicht nur einmalig,
sondern ist ein integraler Bestandteil des strategischen Planungspro-
zesses: im Rahmen der strategischen Planung, die rollierend erfolgt
und sich Uber einen Zeitraum von beispielsweise funf Jahren erstreckt,
erfolgt jahrlich, wieder Top-Down, eine Uberpriifung und bei Bedarf eine
Anpassung von Mission, Vision und Werten.

Dieser unternehmerische Rahmen bildet dann die Basis sowohl fir die
Formulierung der Gesamtstrategie als auch fur die Strategien und Pla-
nungen der einzelnen Managementeinheiten. Im Rahmen der Strategie-
formulierung werden zunéchst die jeweiligen strategischen Ziele defi-
niert. Daraus werden dann die kritischen Erfolgfaktoren bzw. Stellhebel
abgeleitet. Und schlief3lich, im Rahmen der kurz- bis mittelfristigen
Malinahmenplanung, werden entsprechende MalRnahmen und Initiati-
ven geplant, mit deren Hilfe die strategischen Ziele erreicht werden sol-
len. Erst auf dieser Basis werden schlie3lich die Indikatoren festgelegt,
die in den Tableaux de Bord dargestellt werden sollen, mit denen die
Performance und die Strategieumsetzung tberwacht werden soll.
Dieses Verfahren soll die Formulierung von aufeinander abgestimmten
zentralen und dezentralen Strategien vereinfachen und dadurch ein
System an Tableaux de Bord entstehen lassen, das trotz dezentraler
Organisationselemente ein kohérentes Handeln im Unternehmen er-
moglicht.

Neben dem eindirektionalen Top-Down Prozess zur einheitlichen Unterstltzung der
Ausrichtung von Zielen, Strategien und Indikatoren unterstiitzt das bidirektionalen
Prinzip ,Gigogne* auch (bidirektional) die Bottom-Up Kommunikation \r/got:nkt?@: ”;gn:'_o'
mit dem vorgesetzten Manager, der ja wissen muss, wie seine unter-  unikation
gebenen Manager beim Erreichen der delegierten Aufgaben und Zie-

le voran kommen. Darlber hinaus wird auch (horizontal) die Koordi-

nation mit Managerkollegen unterstitzt, auf deren Leistung der Mana-

ger beim Erreichen der eigenen Ziele angewiesen ist.

Diese gleichzeitige Unterstitzung unterschiedlicher Berichts- und
Kommunikationskanale erreicht man dadurch, dass die Inhalte des
Tableau de Bord einer Managementeinheit in unterschiedliche Informa-
tions-Cluster je Zielgruppe bzw. Kommunikationskanal eingeteilt wer-
den, und diese Uber ein klar definiertes Schema aus anderen Tableaux
de Bord abgeleitet bzw. in andere Tableaux de Bord einflie3en. Abbil-
dung 2 stellt dieses, das Prinzip ,Gigogne"“ charakterisierende Schema
dar.
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|

Tableaux de Bord der\untergeordneten Management-Einheiten

Ergebnis-Cluster = Infos fiir das Reporting an und zur Kommunikation mit dem Vorgesetzten
Steuerungs-Cluster | = Infos tiber die Ergebnis-beeinflussenden Faktoren des eigenen Verantwortungsbereichs (,Stellhebel”)
Koordinations-Cluster | = Infos furr d. Koordination mit Kollegen-Managern (zu Einflussfaktoren auBerhalb d. eigenen Bereichs)

Abbildung 2: Informationscluster und Informationsflisse nach dem Prinzip ,,Gigogne*
im Tableau de Bord System eines Unternehmens®’

Nehmen wird beispielsweise die in Abbildung 2 durch den gestrichelten
Rahmen markierte Managementeinheit um dies zu erlautern:

Der mittlere Bereich (,Steuerungs-Cluster*) fasst die Indikatoren zu-
sammen, die der Manager zur Steuerung seines Bereichs bendtigt. Sie
reprasentieren einmal die wesentlichen operativen Stellhebel (,Leviers
d’Action®), die ihm zeigen, wo was zu tun ist, damit er seine Ziele errei-
chen kann. Daruiber hinaus sollen diese ihm auch einen Uberblick tiber
das ,Potenzial* der Managementeinheit geben, in Zukunft positive Er-
gebnisse erzielen zu kdénnen.

Der linke Bereich (,Ergebnis-Cluster) stellt aus Sicht des Managers
sein Ergebnis und den Status seiner wesentlichen Erfolgsfakto-
ren/Meilensteine dar, die er durch Beeinflussen der durch die Indikato-
ren im mittleren Bereich reprasentierten Faktoren erzielt hat. Sie dienen
dem Reporting an und der Kommunikation mit seinem Vorgesetzten.
Beim Vorgesetzten fliesen diese Indikatoren in den Bereich ein, der
seinen eigenen Steuerungsbereiche reprasentiert, und aus dem heraus
er ja die Aufgaben und Ziele an den untergeordneten Manager delegiert
hat. Sollte sich im Rahmen der Kommunikation zwischen Vorgesetzten
und untergeordneten Manager eine Zielanpassung bzw. Veranderung
der delegierten Aufgaben ergeben, wirkt das zunéchst zuriick auf die zu
erzielenden Ergebnisse des untergeordneten Managers und von dort
auf das Design der Inhalte seines mittleren Bereichs aus.

%7 ibernommen von Lebas, M. (1994), S. 17 und Gray, ,J. / Pesqueux, Y. (1993), S. 63 und an-
gepasst
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Die Indikatoren im rechten Bereich (,Koordinations-Cluster®) dienen Zweck des Koor-
dem Reporting bzw. der Kommunikation und der Koordination mit dinations-Cluster
Managerkollegen, von deren Performance der Manager bei der eige-

nen Zielerreichung abhéngig ist und/oder umgekehrt. Sie leiten sich

aus dem mittleren Bereich ab und wirken jeweils auch darauf zurtck.

Auch sie kdnnen in den mittleren Bereich einer tbergeordneten Mana-

gementeinheit einflie3en, um dort den Koordinationsprozess zwischen

den untergeordneten Managementeinheiten tiberwachen zu kénnen.

Dies erfolgt dort dann mittels sogenannter kombinierter Indikatoren

(,Indicateurs de Convergence*). Zur Uberwachung der Koordination

zwischen Produktion und Verkauf kbnnte beispielsweise der kombinier-

te Indikator ,Absatz/Produktionsmenge* zum Einsatz kommen?®.

Jedes Tableau de Bord soll au3erdem uber die sogenannten ,Orien- . Orientations” als
tations* die Uibergeordnete Konzern- / Unternehmenssicht in lokale Bindeglied zur Ge-
samtunterneh-

Tableaux de Bords integrieren. Die ,Orientations” leiten sich aus der
Gesamtunternehmensstrategie ab und lassen sich wohl am besten

mit ,strategischer Stol3richtung” Ubersetzen. Durch die Integration

der ,Orientations” in die Tableaux de Bord im Unternehmen soll sicher-
gestellt werden, dass in allen Managementeinheiten an deren Umset-
zung mitgearbeitet wird, sofern dort zu deren Umsetzung beigetragen
werden kann, bzw. damit dies aus Ubergeordneter Sicht im Rahmen
des Systems der vorhandenen Tableau de Bord Giberwacht werden
kann. Um Letzteres moglich zu machen, strukturieren und klassifizieren
sie vor allem auch die Informationen im Reportingcluster (linke Seite),
wobei die Art der verwendeten Indikatoren individuell auf die entspre-
chende Managementeinheit zugeschnitten sein soll. Chiapello und Le-
bas nennen als Beispiel die einst vom franzdsischen Autoteilehersteller
Valeo definierten ,Orientations*:

mensstrategie

- eine Qualitatsinitiative

- Kontinuierlicher Fortschritt und Innovation

- Verbesserung der Lieferantenbeziehungen

- Mehr persénliches Engagements (Motivation der Manager und Mit-
arbeiter zur Ubernahme von Verantwortung)

- Verbesserung der Effektivitat des Produktionssystems?®

2.2.2 Auswahl der Indikatoren

Erst nach der Definition der Managementstruktur, der Managementein-
heiten, des unternehmerischen Rahmens, der ,point clés* der Mana-
gementeinheiten, ihrer Ziele, und von Mafinahmen und Initiativen, die
das Erreichen der Ziele sicher stellen sollen, folgt der nachste Schritt:
die Auswahl der Indikatoren. Dies soll systematisch und auf gleiche
Weise fir alle Managementeinheiten erfolgen, und nicht etwa zufallig
bzw. ausschlief3lich auf Basis der personlichen Vorlieben eines Mana-
gers.

%8 de Guerny, J. / Guiriec, J.C. / Lavergne J. (1990), S. 53-54
2 Chiapello, ,E./Lebas, M. (2001), S. 7
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Identifizieren der
zu Uberwachen-
den Elemente

Analyse der
Ursache-
Wirkungsbezie-
hungen (,Etudes
des Causes")

Dazu ist es erforderlich, das zugrundeliegende Systemmodell der ent-
sprechenden Managementeinheit explizit zu formulieren und dartber im
Managementteam der Einheit einen Konsens herzustellen. Denn dem
Ansatz liegt die Betrachtung einer Managementeinheit als dynamisches
System zugrunde (s. Abbildung 3). Daraus ergeben sich die wesentli-
chen im Rahmen der Steuerung zu Uberwachenden Elemente:

- Das zu erzielende Ergebnis / der Zielerreichungsgrad (Output)

- Die Ressourcenverwendung (Input)

- Der Zielkonformitat der im System ablaufenden Prozesse und Mal3-
nahmen

- Externe Einflisse (vom Manager nicht steuer-/beeinflussbar)

- Interne Einflusse (indirekt durch Koordination beeinflussbare Er-
folgsfaktoren)

I\/Ianagement-
INPUL ey Einheit —p Output

DD
Prozesse / Mal3hahmen

Externe Einflisse Interne Einflisse
(nicht steuer-/ (indirekt durch Koordination
beeinflussbar) steuer-/beeinflussbar)

Abbildung 3: Generisches Systemmodell einer Managementeinheit als Basis flur die
Definition der wesentlichen im Rahmen der Steuerung zu Giberwachenden Elemente
und fur die Auswabhl der Indikatoren eines Tableau de Bord

Dieses generische Systemmodell muss auf die jeweilige Management-
einheit projiziert und dort hinsichtlich dessen individueller Eigenschaften
und Funktionsweise und in Bezug auf wechselseitige Abhangigkeiten
mit anderen Managementeinheiten analysiert werden. Damit soll ein
systematisches Vorgehen bei der Definition und Auswahl von Indikato-
ren fur das Tableau de Bord unter Berticksichtigung von Ursache-
Wirkungsbeziehungen sicher gestellt werden. Ausgangspunkt dazu
konnen folgende Fragen bilden, die im Hinblick auf die konkret vorlie-
gende Managementeinheit zu beantworten sind:

- Welches sind die zu erzielenden Ergebnisse, also die Ziele?

Copyright 2005 Jurgen H. Daum (www.juergendaum.de) Seite 18




- Welches sind die verwendeten Mittel/Ressourcen und welche Fak-
toren sind dabei erfolgsentscheidend?

- Welche Prozesse sind die wertschaffenden, d.h. zum Schaffen von
Mehrwert und zur Zielerreichung maf3geblich?

- Welchen externen nicht steuerbaren Einflissen, die den Er-
folg/Output beeinflussen, ist die Managementeinheit ausgesetzt?

- Welche internen Prozesse, die nicht direkt dem Management der
Einheit unterstehen bzw. zuganglich sind, beeinflussen den Er-
folg/Output der Managementeinheit?

4 N\ 4 N\ 4 N\
Geschéftsleitung | Sachanlagen- Marktanteil Gewinn-
Rendite wachstum
A \ J A J
4 u N\ 4 N\ 4 ™\
Fertigungsleiter || agerumschlag Output pro Output pro
Anlage in € gm
A \ J - J
4 N\ 4 N\ 4 N\
Werksleiter Durchlauf- Fertigwaren- Lieferzeit der
zeit bestand Lieferanten
A \ J - J
4 o N\ 4 N\ 4 ™\
Abteilungsleiter Ausfallzeiten Ausschuss- Arbeitsplan-
d. Anlage guote anderungen
) /I \ ) ’
N
Prozesstreiber Abwesenhgits- - S e
quote
N 4 Wartung

2
-
[ Training J

Abbildung 4: Kausalmodell zur Identifizierung von der wechselseitigen Abhangigkeiten
zwischen Managementebenen und -einheiten®

Durch eine solche systematische Analyse der Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange (,Etudes des Causes*) soll das dem Steuerungssys-
tem zugrunde liegende Kausalmodell explizit gemacht werden, also aus
der Sphéare des individuellen ,Managementmeinens” des einzelnen Ma-
nagers herausgehoben und zur Diskussion bzw. Konsensbildung im
Managementteam gestellt werden. Das Ziel ist dabei das Herstellen ei-
ner ,kollektiven Wahrheit* bzw. einer allgemein im Managementteam /
Unternehmen akzeptierten ,Politik®, die dann als gemeinsamer Refe-
renzpunkt fur die Steuerung dienen kann und dort ein einheitliches Pla-

%0 Chiapello, ,E./Lebas, M. (2001), S.13
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nen, Handeln und Beurteilen im Rahmen der Managementprozesse
ermdglicht und das bereichsubergreifende Verstandnis der einzelnen
Manager fordert. Denn nur ein explizites Kausalmodell erlaubt es den
Managern eines Unternehmens, die allgemeinen und die eigenen ope-
rativen Erfolgsfaktoren und damit die richtigen Indikatoren zu identifizie-
ren, durch deren Beeinflussung letztlich auch das Gesamtergebnis po-
sitiv beeinflussbar wird. Und nur das Kausalmodell macht auch die Ma-
nagementeinheit-Ubergreifenden wechselseitigen Abhangigkeiten sicht-
bar (Abbildung 4 zeigt ein daftir von Chiapello und Lebas angefuhrtes
Beispiel). Deshalb wird der Prozess der Definition und Vereinbarung ei-
nes gemeinsamen Kausalmodells im Managementteam an sich schon
als eine wertvolle Aufgabe angesehen.

Im Zusammenhang mit den geforderten ,Etudes des Causes* und der
Definition von expliziten Kausalmodellen werden in der franzésischen
Tableau de Bord Literatur auch immer wieder sogenannte (japanische)
Ishikawa-Diagramme®! zur Illustrierung angefiihrt, wobei aber gleichzei-
tig betont wird, dass diese lediglich eine ganz und gar franzosische
Tradition illustrieren (s. Abbildung 5)%.

Beurteilung Kunden- Produkt-
durch Dritte service Preis eigenschaften

Reklamations-
bearbeitungs-

Design

Herstell? Einfacher Sicherheit

kosten / Gebrauch

Stiftun, Mitarbeiter-
Warentest qualifikation

Kunden-
P | zufrieden-
heit

Marken-

starke
PR-

qualitat

N

Ausfall-
rate

Medien-
echo

Vergleich Liefer- Wahrgenommene Image des
mit dem plnktlichkeit  Produktqualitdét  Unternehmens
Wettbewerb i. d. Offentlichkeit

Abbildung 5: Ishikawa Diagramm zur Analyse der Ursachen/Einflussfaktoren auf die
Kundenzufriedenheit

%! Ishikawa Diagramme, auch Fischgraten-Diagramme genannte, dienen der Visualisierung von
Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Sie umfassen folgende Elemente: ein (gewinschter) Effekt
und die Einflussfaktoren/Ursachen. Das Konzept ist benannt nach seinem japanischen Erfinder
Kaoru Ishikawa, der diese Technik zuerst in den 1960er Jahren im Rahmen der Qualitétssiche-
rung angewendet hat, um Qualitatszirkel bei Ihrer Arbeit zu unterstiitzen. Ishikawa Diagramme
wurden gemeinsam im Team entwickelt und dienten vor allem der Unterstiitzung der Kommu-
nikation zwischen den Teammitgliedern und zum Herstellen eines gemeinsamen Verstandnis-
ses (ber die Ursachen von und die Einflussfaktoren auf Qualitat.

%2 siehe z.B. Gray, ,J. / Pesqueux, Y. (1993), S. 64

Copyright 2005 Jurgen H. Daum (www.juergendaum.de) Seite 20




Fiur jede Managementeinheit werden dann geeignete Indikatoren unter
Bertcksichtigung der Kategorien gemal dem Prinzip ,Gigogne® ge-
sucht und gesammelt (Informationen fiir den Manager selbst, fur das
Reporting bzw. fur die Kommunikation mit Vorgesetzten, fir die Kom-
munikation/Koordination mit Manager-Kollegen...). Daflr existieren in
der franzdsischen Literatur Vorschlagslisten mit Beispielen fir Indikato-
ren firr die unterschiedlichen Funktionen im Unternehmen®3. Haufig er-
folgt die Suche aber auch im Rahmen eines Brainstormingprozesses,
an dem die Manager selbst teilnehmen. Fir die abschlie3ende Indikato-
renauswahl aus den gefundenen Vorschlagen wird die Beachtung einer
ganzen Reihe von Regeln empfohlen, damit praktikable und funktionie-
rende Tableaux de Bord entstehen*. Insbesondere sollen sich nur sol-
che Indikatoren fiir den Einsatz in einem Tableau de Bord qualifizieren:

- woflr sich Daten tUberhaupt beschaffen lassen Regeln fur die
- wofir die Daten zeitlich und in der notwendigen Periodizitat be- ~ Auswahl der
reit gestellt werden kénnen, damit auf Abweichungen des Pro- Indikatoren
zessparameters auch ausreichend zeitnah reagiert werden
kann,
- die sich an der Zielerreichung der jeweiligen Managementeinheit
orientieren und dabei den jeweiligen Entscheider unterstitzen
- die aktionsorientiert sind, also aufzeigen, wo was getan werden
muss, um die Ziele zu erreichen (die sich also zum definier-
ten/vereinbarten Kausalmodell passen)
- die sich so prasentieren und visualisieren lassen, damit sie die je-
weiligen Entscheider in ihren individuellen Aufgaben optimal unter-
stutzen und die dadurch vermittelte Informationen und deren Sinn
moglichst schnell und einfach aufzunehmen und zu verstehen sind
(dies zielt auf eine ,,ergonomische” Form der Visualisierung mittels
entsprechender Grafiken)®

Vor allem der letzte Punkt weist auf ein wichtiges Merkmal des fran- Die Manager-
zosischen Tableau de Bord Konzeptes hin: den Wert, der auf eine gerechte Visuali-
Manager-gerechte Visualisierung der Informationen gelegt wird — ei- ~ >'¢""9

ne Eigenheit, die im Rahmen des Management Cockpit War Room

Konzeptes® wieder aufgegriffen wird und dort eine wichtige Rolle spielt.
Entscheidungsrelevante Sachverhalte sollen entscheidungs- und akti-

onsorientiert prasentiert werden. Problembereiche sollen herausgeho-

ben und Informationen, die der méglichst schnellen Analyse der anlie-

genden Probleme und der Entscheidungsfindung fur das Ergreifen ge-

eigneter GegenmalRnahmen dienen, sollen mdglichst im gleichen Kon-

text, also problembezogen, zur Verfigung stehen. Eine geeignete grafi-

sche Visualisierung und Strukturierung dieser Informationen kann dabei

sehr hilfreich sein und wird im Rahmen des franzdsischen Tableau de

* de Guerny, J. / Guiriec, J.C. / Lavergne J. (1990), S. 65-78

% siehe beispielsweise: de Guerny, J. / Guiriec, J.C. / Lavergne J. (1990), S. 49-64 oder Fer-
nandez, A. (2003), S. 280-295

% Fernandez, A. (2003), S. 276-279

% siehe dazu beispielsweise das Interview des Autors mit dem Financial Controller von Iglo-
Ola in Belgien, einem Anwender des Konzeptes, unter
www.juergendaum.com/news/09_30_2004.htm
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Beispiel: Visuali-
sierung von

Alarm- und Diag-
noseindikatoren

Bord Konzeptes oft angewandt. Ein Beispiel ist die Darstellung bzw. Vi-
sualisierung sogenannter Alarm- (,Clignotant®) und Diagnose-
Indikatoren.

Das zugrundeliegende Prinzip der Alarmindikatoren hat seinen Ur-
sprung in der sogenannten statistischen Prozesssteuerung (Statistical
Process Control - SPC*). Es handelt sich dabei um eine Technik zur
Steuerung von Prozessen, technischen Ablaufen, aber auch zur Quali-
tatssicherung. Diese basiert auf Statistiken bzw. direkt aus den Prozes-
sen abgeleiteten Datenstromen und auf einer Art Exception Handling.
Ein Manager soll nur dann ein Signal bekommen und aktiv werden,
wenn sich der Prozess aus einem vorher definierten Normalzustand
herauszubewegen droht. Die Aufgabe des Alarmindikators ist es,
frihzeitig genug einen Alarm auszul6sen, wenn der obere oder untere
Toleranzwert auf Grund des festgestellten Trends droht Gber- oder un-
terschritten zu werden. In die Kalkulation des Alarmzeitpunktes flief3t
dabei die Zeit mit ein, die benétigt wird, einen aus dem definierten Tole-
ranzbereich sich herausbewegenden Wert wieder auf Normalniveau zu
bringen. (s. Abbildung 6).

MeR- . Benotigte Reaktionszeit zum
ergebnis Gegensteuern, bevor der Prozess
4 aulRer Kontrolle gerat (sich aus der
Toleranzone herausbewegt)

Obere Toleranzgrenze 1

Oberer Alarmgrenzwert

Unterer Alarmgrenzwert

Untere Toleranzgrenze

» Zeit

Abbildgg\g 6: Prinzip eines Alarmindikators gemaf des Statitical Process Control An-
satzes

Diagnoseindikatoren dienen zur Analyse von Alarm-Indikatoren, wenn
diese ,angeschlagen® haben, und liefern zusatzliche Details.

% Statistical Process Control (SPC) ist eine Methode zur Analyse von Prozessabweichungen
und zur Uberwachung, Steuerung und idealerweise auch zur Verbesserung der Qualitét von
Prozessen mittels statistischer Techniken. Die Methode wird meist zur Steuerung von Ferti-
gungsprozessen eingesetzt, um diese in Richtung eines gewiinschten Zieles (z.B. Produktquali-
tét) ,,stabil* zu halten.

%8 Chiapello, ,E./Lebas, M. (2001), S. 17
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Abbildung 7 zeigt ein Beispiel fir einen Alarmindikator, der in diesem
Fall ein Produktportfolio tiberwacht. Produkt A befindet sich in einen
kritischen Bereich, was dessen Deckungsbeitrag/ Profitabilitat betrifft.
Der Diagnoseindikator zeigt allerdings, dass das Produkt am Ende
seines Lebenszyklus angekommen ist. Trotz ausgelostem ,Alarm*,

ist diese Situation weniger kritisch, da der Absatz in Kirze fallen und
auf Null zurtick gehen wird und damit keine Gefahr besteht, dass da-
durch das sich verschlechternde Produktergebnis das Gesamtergebnis
des Unternehmens dauerhaft negativ beeinflusst wird. Sollte es sich
aber bei dem Produkt um eines handeln, das sich am Beginn seines
Lebenszyklus befindet, muss gehandelt werden. Denn das wachsende
Absatzvolumen wirde sonst zu einer Verschlechterung des Gesamt-
rendite des Unternehmens fithren®.

Produkt-Deckungsbeitrage Produkt-Lebenszyklus
des aktuellen Produkt-Portfolios far Produkt A
. Absatz
G ® ©
(@]
(G 5 © H
a
(2]
;gn T @ """" Alarmiinie |
é Zeit
o heute
Alarmindikator: Diagnoseindikator:
DB / Stiick (Ist) Absatz(-Forecast) von Produkt A

Abbildung 7: Ein Alarmindikator und zugehériger Diagnoseindikator die ein Produkt-
portfolio sowohl hinsichtlich der Profitablitat der einzelnen Produkte tiberwacht und
auch eine Diagnose fiir mogliche negative ,Ausreiler liefern konnen®

Neben dem Fokus auf die grafische Visualisierung wird im Rahmen des
Tableau de Bord Konzeptes auch den Anforderungen an die Periodizi-
tat der Daten der Indikatoren ein betrachtliches Maf3 an Aufmerksam-
keit zuteil. In einem Tableau de Bord System eines Unternehmens kann
ein und derselbe Indikator mit Daten unterschiedlicher Periodizitat ge-
nutzt werden — je nach Aufgabenstellung des Managers und je nach
Steuerungsanforderung. Fur jeden Indikator im Tableau de Bord Sys-
tem eines Unternehmens wird deshalb definiert, in welcher Frequenz
dieser fur welche Berichtszwecke (also fur welches konkretes Tableau
de Bord) ermittelt bzw. aktualisiert wird.

% in Anlehnung an Lebas, M. (1994), S. 15
“%in Anlehnung an Chiapello, ,E./Lebas, M. (2001), S. 14 und 15
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Herunterbrechen
des Gesamt-
Kausalmodell des
Unternehmens
auf dessen Teil-
Komponenten

2.3 Die OVAR-Methode fir die Implementierung des Tableau
de Bord Konzeptes — inkl. eines Anwendungsbeispiels

Wie bereits im letzten Abschnitt erwahnt, erfolgt die Definition der
Tableaux de Bord eines Unternehmens in strukturierter Form und nach
standardisierten Verfahren. Eines dieser Verfahren ist die sogenannte
OVAR-Methode, die an der H.E.C. bei Paris gelehrt wird: O= Objectifs
(Ziele), VA= Variables d’Action (Stellhebel), R= Responsable (Verant-
wortlicher Manager)*.

Mittels der OVAR-Methode werden von allen Managern im Unterneh-
men, die dabei vom Controller unterstitzt werden, im Kontext der Un-
ternehmensstrategie und deren Kausalmodell, ein Kausalmodell fiir den
eigenen Bereich entwickelt, bevor die ,Variable d’Action” (Chiapel-
lo/Lebas) oder ,Points Clés" (de Guerny / Guiriec / Lavergne) und dar-
aus wiederum die Schlisselindikatoren abgeleitet werden, die zu Uber-
wachen sind. Die OVAR-Methode besteht im wesentlichen darin, eine
Reihe von Matrizen zu entwickeln, die das Gesamt-Kausalmodell des
Unternehmens auf dessen Teil-Komponenten herunterbrechen und die
(Teil)Ziele dem jeweiligen Verantwortungsbereich/Manager und diese in
entsprechende ,Variable d’Action”, MalRnahmenplane (,Plans d’Action®)
und Indikatoren zu Ubersetzen. Die dabei entstandene Matrix bildet die
Basis flir das jeweilige Tableau de Bord (s. Abbildung 8).

,Variables Ziele Vera&;vxgrt(lalrcher ,Plans
d‘ Action“ 9 d‘ Action*
(VA) z1| z2| z3| z4 | za4 | M1| M2 | M3| M4 | M5 (PA)
- VAL PA fiir VAL
=]
g VA2 PA fiir VA2
2 VA3 PA fiir VA3
o VA4 PA fiir VA4
N
5 VA5 PA fiir VA5
8
o VA6 PA firr VA6
o
) SRS NUSAN NN GO NOSON W BSOSO N
8 VA7 PA fur VA7
IS VA8 PA fiir VA8
Steuerungs- Ergebnis- individuelle TdB

Indikatoren Indikatoq /

Tableaux de Bord

Abbildung 8: Die OVAR-Methode zur Unterstitzung der Implementierung des Tableau
de Bord Konzeptes

! siehe dazu und zum folgenden Fallbeispiel: Chiapello, ,E./Lebas, M. (2001), S. 21-30
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Hierzu ein Fallbeispiel: Fallbeispiel
350-Zimmer Hotel

Bei dem Unternehmen handelt es sich um ein 350-Zimmer Hotel, das

zur Hotelsparte eines grof3en Tourismus- und Hotelkonzerns gehort.

Der Konzern umfasst zwei weitere Sparten, namlich eine Reiseburo-

sparte und eine Reiseveranstaltersparte, die einen grof3en Teil der Ho-

telkundschatft stellen. Die strategischen Ziele des Konzerns, die sich auf

die Hotelsparte beziehen, sind:

- Die Profitabilitat der vorhanden Hotels erhalten und mdglichst aus-
bauen

- Wachstum durch Ausbau der Hotelinfrastruktur: durch Neubau von
Hotels oder durch Ubernahme bestehender Hotels (die entspre-
chenden Mal3nahmen sind insbesondere regional von der Strategie
der beiden Ubrigen Sparten abhéngig, die ja fur die neuen Reise-
ziele einen wesentlichen Teil der Kunden stellen missen)

- Entwicklung einer klar von den Kunden wahrnehmbaren ,Corporate
Identity* und Marke

Diese strategischen Konzernziele werden in einem ersten Schritt auf ~ Definition der In-
die Ebene der Hotelsparte, d.h. auf die des Spartenleiters, und dann  dikatoren des Ho-
auf die Ebene der Hotelmanager heruntergebrochen. Dort werden telmanagers
dann in Schritt 2 die ,Variable d’Action” ermittelt. In Schritt 3 werden

die Indikatoren definiert. Diese umfassen Ergebnisindikatoren, die den

Stand der Zielerreichung aufzeigen, als auch Steuerungsindikatoren,

die dem Hotelmanager/Hoteldirektor den Status der Teilkomponenten

seines Geschéftssystems aufzeigen (s. Abbildung 9).

Schritt 1: Ableiten der Ziele des Hotelmanagers

strategische Ziele des Sparten-Managers (Hotelsparte) Ziele des
Konzernziele . Hotel-Managers H . H
R Niveau N-1 T Schritt 3: Auswahl der Indikatoren
sparte be- - R .
Ziele Ergebnis-Indikatoren
treffend) Aquisitio- Profita- Schaffen Service- Profita- Service- 9
" nen und bilitat einer qualitat bilitat qualitat
Niveau N Neugriin- Hotelmarke | (Koharenz N, « Sachanlagenrendite (ROA)
1. Profitabilitat "
dungen Zwischen d. « Operativer Cash-Flow
) « Wahrgenommen Qualitat (mtl.
2. Service Qualitat Kundenbefragungsreport)
1. Profitabilitat X X X + Jahrliche Beurteilung d. ,Phantom-Kunden*
2. Wachstum X X Variables d‘Action Steuerungs-Indikatoren
komplette geo-
grafische Ab- 1. Belegungsrate - Belegungsrate
deckung X
2. Kundenmix « Struktur des Kundenmix (nach Gaste-Kategorie)
3. Image / Cor- « Durchschn. Zimmerpreis pro Gaste-Kategorie
porate Identity X X X X
3. Seminare u. * S&K Umsatz / % vom Gesamtumsatz
Konferennzen (S&K) « Durchschnittsumsatz pro Raum
« Efffectivitat der Werbemafnahmen
B 4. Variable Kosten « Anzahl der Beschwerden iber den Reinigungs-
- Wascherei/Reinigung service
. i P . . . “ «Wasserkosten pro Gast und Nacht; Energie-
Schritt 2: Definition d. , Variables d‘Action ~Wasseru. Energie Kosten pro Gast und Nacht
- - Cats «Di ittl. Getranke und
] o Hotelziele | auenng o6-Marge:
Variables d‘Action Profiabiiat | Servi i ~ Aushilfen - des Friihstiicks
rofitabiliat ervice Qualita - Seminar- oder Konferenzmahlzeiten
1. Belegungsrate X * Aushilfsstungen pro Gast
- . pro Gast
2. Kundenmix X
5. Personal-Fluktuation * Fluktuationsrate seit Jahresbeginn
3. Seminare u. Konferenzen X
K 6. Auswahl des Personals |+ Bewertung des festen Personals / der Aushilfen
4. Variable Kosten X X Usw der ing
. (1-10 Punkte)
5. Personal-Fluktuation X 7. Catering Qual
. Catering-Qualitat oK (Qualitat d
6. Auswahl des Personals X
7. Catering-Qualitét X X 8. Wartung u. Renovierungj* Ist versus Manahmen-Plan
. « Ist versus Budget
8. Wartung und Renovierung X X . .
9. Hotel-Kooperationen * %-Anteil Einkaufe am G
9. Hotel-Kooperationen X « Kooperationsvereinbarungen m. anderen Hotels

Abbildung 9: Herunterbrechen der Gesamtziele auf die Ebene des Spartenmanagers
und dann auf die Ebene der Hotelmanager; Ableitung der ,Variable d’Action“ und der
Indikatoren
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Definition der
Tableaux de Bord
der Bereichsma-
nager

Analog werden in der nachsten Phase die Matrizen fir die Tableaux de
Bord der dem Hotelmanager untergeordneten Bereichsmanager entwi-
ckelt. Dazu wird zunachst definiert, wer fur die ,Variable d’Action“ des
Hotels verantwortlich ist:

Der Hoteldirektor hat Teile seiner Gesamtverantwortung im Rahmen
von Zielvereinbarungen an seine Bereichsmanager delegiert. Gleichzei-
tig hat er sich selbst einzelne Aufgaben zugeordnet, die er personlich
verfolgen méchte. Von der Managementverantwortung her ist er in sei-
ner Rolle als Hotelmanager ,nach oben® fir das Gesamtergebnis des
Hotels und den Status aller ,Variable d’Action“ seines Hotelbetriebes
zustandig (linke Seite in Abbildung 10). Als Hoteldirektor ist er aul3er-
dem ,intern“ auch fur seine von ihm tibernommenen operativen Aufga-
ben zustandig (Spalte auf der rechten Seite in Abbildung 10) bei deren
Verfolgung er sich moéglicherweise mit seinen Bereichsmanagern ab-
stimmen muss.*?

In der darauffolgenden Phase werden schlief3lich auf gleiche Weise wie
vorher fur den Hotelmanager beschrieben, fur jede Funktion im Hotel,
d.h. fur die entsprechenden Bereichsmanager, die Teilziele, also deren
,Variable d’Action” und die zugehdrigen Indikatoren definiert (s. Abbil-
dung 10).

Herunterbrechen der Ziele / ,Variables d‘Action” in die Bereiche

Variables d‘Action Hotelziele ] Bereichsleiter des Hotels
fur Gesamthotel Profitabiliat | Service Qualit Direktor Rezeption Konferenzen | Room Service | Wartung
1. Belegungsrate X X X
2. Kundenmix X X X X
3. Seminare u. Konferenzen X X X X
4. Variable Kosten X X [:>
5. Personal-Fluktuation X X X X
6. Auswahl des Personals X X X X
7. Catering-Qualitat X X X X
8. Wartung und Renovierung X X X X X
9. Hotel-Kooperationen X X X
l Ziele des Leiters der Rezeption
- - - Verantwortlich Variables d'Action .
Verantwortlich fir Ziele des Leiters der Rezeption fiir d. Leiters d. Rezeption Umsatz Kosten Qualitat
Umsatz Kosten Qualitat Belegung X X
Belegungsrate - P -
Belegungsrate X gung Keine uniibliche Uberbuchg X X
Laufkundschaft entwickeln X
Kundenmix X Kundenmix Geschéftskunden ausbauery X
Treueprogramm X X X
Personal-Fluktuatior|
und -Auswahl X X Personal- Fluktuation X X
Fluktuation Multi-Qualifikation des
und -Auswahl | personals X
Hotel-Kooperationer] X
Trainingsprogramm X
Hotel- Werbung f. andere Hotels X
Kooperationen Reservierungen f. andere X
Hotels iibernehmen
Gemeinsamer Einkauf X

Abbildung 10: Herunterbrechen der Hotelziele und der ,Variable d’Action“ des Hotels
auf die Ebene der Bereichsmanager im Hotel

2 Eiir die ,,Zwischenergebnisse* des Hotels in Form der Stati der ,,Variable d’Action* kénnen
und sind in der Regel oft mehrere Manager zustandig, da mehrere Funktionen im Hotel auf
diese Einfluss haben. Oft ist hier dann eine Koordination zwischen den Managern erforderlich,
die tber entsprechende Indikatoren in den ,,Peer-Clustern* der jeweiligen individuellen
Tableaux de Bord, wie oben ausgefiihrt (Stichwort: Prinzip ,,Gigogne*) unterstiitzt werden.
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Dieses Fallbeispiel fur die Anwendung der OVAR-Methode zeigt deut-
lich, dass es ein Hauptziel des Tableau de Bord Konzeptes ist, den Dia-
log zwischen den verschiedenen Managern im Unternehmen systema-
tisch zu strukturieren, so dass sich einmal jeder auf die wesentlichen
Erfolgsfaktoren seines eigenen Bereichs konzentrieren kann, aber auch
die vertikale und horizontale Koordination sichergestellt ist, so dass sich
das Gesamtunternehmen in eine Richtung bewegen und seine Ziele
ohne Friktionen erreichen kann.

3 Vergleich mit anderen Steuerungs-Konzepten

Von den franzésischen Autoren wird das Tableau de Bord gerne in
Vergleich zu anderen Steuerungsinstrumenten und —konzepten gestellt.
Insbesondere sind dies:

- Die Kosten- und Leistungsrechnung bzw. das Rechnungswesen  Vergleichsobjekte
im Allgemeinen,
- Das Konzept der Budgetsteuerung,
- Das amerikanische Konzept des Responsibility Accounting, basie-
rend auf rein finanziellen Informationen bzw. auf Renditezielen
(ROI) und in jungerer Zeit
- Das Balanced Scorecard Konzept (das ebenfalls als amerikanisch
bezeichnet wird)

Wahrend die beiden ersten Konzepte einen Vergleich mit Instrumenten
verweisen, die auch in Frankreich (ergédnzend und parallel) zum
Tableau de Bord zum Einsatz kommen, geht es ihnen bei den beiden
letzten vor allem um eine Abgrenzung gegentuber US-amerikanischen
Steuerungskonzepten und deren zugrundeliegenden Philosophie.

3.1 Vergleich mit der Kosten- und Leistungsrechnung bzw.
mit dem Rechnungswesen im Allgemeinen

Die Ziele des internen bzw. externen Rechnungswesens in Frank- Ziele des internen
reich ahneln dem deutschen Verstandnis und werden wie folgt be- bzw. externen
Rechnungswesens

schrieben”®:

- Das externe Rechnungswesen (,Comptabilité Générale®) fokussiert
auf das Gesamtvermogen des Unternehmens und dessen Entwick-
lung: es soll den Status und die Zusammensetzung des Vermo-
gens (Forderungen und Verbindlichkeiten) mittels der Bilanz (,Bi-
lan“) darstellen und dessen Verdnderung gegenuber der Vorperio-
de mittels der Gewinn- und Verlustrechnung (“Compte de Résul-
tat”) erklaren, die dieses durch die stattgefundenen Geschaftsvor-
falle erfahren hat.

*% Lebas, M. (1994), S. 4 u. 7 sowie Capron, M. (1985), S. 36-42
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Unterschiede zwi-
schen Tableau de
Bord und Rech-
nungswesen

- Das interne Rechnungswesen (,Comptabilité Analytique*) fokus-
siert dagegen auf den internen Wertschopfungsprozess des Unter-
nehmens: es dient ganz allgemein der Ermittlung der Kosten der
verschiedenen internen Funktionen des Unternehmens, es dient im
Besonderen der Ermittlung der Produktkosten (fur die Preisfindung
und zur Ermittlung der Produktergebnisse), es dient der Bewertung
bestimmter Bilanzpositionen (vor allem des Lagerbestandes) und
es dient als Basis flr die Kosten- und Ergebnisplanung und fur die
Budgetsteuerung.

Das interne Rechnungswesen dient damit auch, wie das Tableau de
Bord, der Unternehmensteuerung. Das Tableau de Bord Konzept un-
terscheidet sich jedoch von den Rechnungswesen-basierten Ansatzen
durch®:

- Die schnellere Bereitstellung der Informationen, auf3erhalb des pe-
riodischen Rechnungsabschlusszyklus - auch unter Inkaufnahme
eines gewissen Grades an Ungenauigkeit. Bei den Informationen
des Rechnungswesens liegt die Prioritat dagegen auf der Genau-
igkeit — notfalls auf Kosten des Zeitfaktors.

- Das Tableau de Bord informiert nur Gber eine problem-
/aufgaben/verantwortungs-bezogene Auswahl von kritischen Er-
folgsfaktoren und orientiert sich an der Managementstruktur im Un-
ternehmen. Die Informationen des Rechnungswesen sollen dage-
gen liickenlos sein und erstrecken sich in der Regel auf das ge-
samte Unternehmen.

- Die Informationen eines Tableau de Bord sind eher zukunftgerich-
tet, wahrend das Rechnungswesen lediglich die ergebnisbezoge-
nen Auswirkungen der Geschaftsvorfalle/-prozesse der vergange-
ne Abrechungsperiode darstellt

- Ein Tableau de Bord enthéalt mehr nicht-finanzielle statistische oder
volumenbezogene Informationen als finanzielle / wertbezogene.

Internes Rechnungswesen und Tableau de Bord erganzen sich aber.
Wahrend das Tableau de Bord vor allem der (kurzfristigen) operativen
Steuerung dient, soll das interne (und auch externe Rechnungswesen)
die Verbindung zum letztendlichen Ziel des Unternehmens herstellen:
namlich profitabel zu sein. Das Rechnungswesen und dessen Informa-
tionen werden also, wie auch bei anderen ahnlichen Steuerungskon-
zepten, wie etwa dem Balanced Scorecard Konzept, als Basis fur die
Implementierung und Nutzung eines Tableau de Bord Systems ange-
sehen, das sich selektiv, problem-/aufgaben- und verantwortungsbezo-
gen der Rechnungsweseninformationen bedient.

3.2 Vergleich mit dem Konzept der Budgetsteuerung

Wie erlautert, basiert ein Tableau de Bord auf einem Kausalmodell des
Unternehmens bzw. der jeweiligen Managementeinheit und orientiert

* de Guerny, J. / Guiriec, J.C. / Lavergne J. (1990), S. 16 und Lebas. M. (1994), S. 16
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sich an der Management- /Verantwortungsstruktur bzw. —hierarchie im
Unternehmen. Es ist damit auch ein Instrument, das Koh&renz im Han-
deln herstellen und der Koordination dienen soll (siehe Abschnitt 2.2.1
zum Prinzip ,Gigogne®). Budgets und die Budgetsteuerung dienen ei-
nem &ahnlichen Zweck und die Budgetsteuerung basiert auch auf ahnli-
chen Verfahren wie das Tableau de Bord Konzept: etwa auf dem der
Zielvereinbarung und der Steuerung auf Basis von Abweichungsanaly-
sen. Trotzdem sieht man zwischen dem Tableau de Bord Konzept und
der Budgetsteuerung zwei wesentliche Unterschiede®:

- Wabhrend sich die Budgetsteuerung an der Periodizitat des Unterschiede zwi-
Rechnungswesenzyklus orientiert, erfolgt die Steuerung mittels ~ schen Budget-
des Tableau de Bord Konzeptes kontinuierlich bzw. je nach Be- ?;eblﬁ;uungeuggrd
darf. Die Informationen werden je nach Steuerungsanforderung Konzept
der jeweiligen Prozesssicht auch sehr kurzfristig bereit gestellt
und gehen Uber die reine finanzielle Betrachtung hinaus.

- Das Tableau de Bord Konzept basiert nicht notwendigerweise auf
einem Performance-Vertrag. Denn es funktioniert auch ohne die
volle Delegation der Verantwortung tber Kosten und Ausgaben,

z.B. im Bereich der zentralistisch organisierten, 6ffentlichen Ver-
waltung in Frankreich, und ist deshalb nicht auf das Vorhandensein
eines Budgetsteuerungssystems angewiesen.

3.3 Vergleich mit dem US-amerikanischen Responsibility Ac-
counting

Vor dem Aufkommen des Balanced Scorecard Konzeptes und dessen
Quasi-Erhebung zum weltweit akzeptierten Standard fir das Design ei-
nes Steuerungssystems, das sowohl nicht-finanzielle Informationen
(Leading Indicators) als auch die Strategie integriert, wurde das
Tableau de Bord Konzept in Frankreich gerne mit dem amerikanischen
Konzept des Responsibility Accounting verglichen. Das Responsiblity
Accounting diente in den USA bereits friih im Rahmen der sogenannten
Financial Control*® der Delegation der Ergebnisverantwortung an unter-
geordnete Managementeinheiten (,Profit Center®), wobei diesen ihm
Rahmen der Budgetierung konkrete Ergebnisziele und Ressourcen-
budgets zugeordnet werden, und die Performance dann regelmafig
mittels eines entsprechenden Reportings tberwacht wird.

Das Responsibility Accounting dient damit — ahnlich wie das Tableau  Ziel und Urspriin-
de Bord Konzept — der ,Pilotage®, indem es Steuerungsinformationen ~ 9€ des Responsi-
zur Verfiigung stellt, die die Effekte von Entscheidungen der Vergan- P!ty Accounting
genheit aufzeigen und somit zur zielorientierten Steuerung zukunfti-

ger Effekte bzw. Ergebnisse dienen.

Die Einfuhrung von Financial Control Konzepten und des Responsibility
Accounting waren in den USA notwendig geworden, da die wachsende

*® de Guerny, J. / Guiriec, J.C. / Lavergne J. (1990), S. 15-16
*® siehe S. 10
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Unterschiede zwi-

schen Tableau de
Bord und
Responsibility
Accounting

Grol3e der Unternehmen und die in den 1920er und 1930er Jahren auf-
tretenden Holdingstrukturen nach entsprechenden Management-
Instrumenten fur die Steuerung verlangten. Denn die General Manager
der Holding, die den Shareholdern fur die Verzinsung ihres Investments
verantwortlich waren, waren naturgemal? daran interessiert, den Druck,
eine ausreichende Finanzrendite (ROI) abzuliefern, dem sie sich zu-
nehmend durch den in den USA friih entwickelten offenen Kapitalmarkt
ausgesetzt sahen, an ihre Spartenmanager weiter geben zu kdénnen.
Das Konzept, das dafir entwickelt wurde, war die sogenannte Financial
Control mit den Instrumenten Budgetsteuerung und Responsiblity Ac-
counting.

In Frankreich gab es diese Rahmenbedingungen, in Form eines offe-
nen, renditefordernden Kapitalmarkts, wie bereits erwéhnt, bis vor we-
nigen Jahren nicht. Dies ist einer der Grinde fur die Unterschiede zwi-
schen den beiden Steuerungskonzepten, wie sie in Frankreich gesehen
werden®’:

Zielgruppe: Das Tableau de Bord Konzept dient sowohl der ,Hierar-
chie®, also der Top-Down Uberwachung der Zielerreichung, als auch
der Selbststeuerung der jeweiligen Managementeinheit (was durch die
Anwendung des Prinzips ,Gigogne* erreicht wird). Das Responsibility
Accounting, mit dessen ausschlie3lichen Fokus auf dem finanziellen
Ergebnis, dient in erster Linie der ,Hierarchie".

Zweck: Daraus ergibt sich, dass das Tableau de Bord vorrangig der
operativen (Prozess-)Steuerung dient und eher die lokale (Spar-
ten)Sicht reprasentiert. Das zugrundeliegende (operative) Kausalmodell
verbindet explizit Ressourcen, Aktivitdten und Ergebnisse und soll die
jeweiligen Zwischenergebnisse im Prozess der Zielerreichung aufzei-
gen, um eine kontinuierliche, zeitnahe und zukunftsgerichtete Steue-
rung maoglich zu machen. Das Responsibility Accounting dient dagegen
eher dem reinen (Finanz-)Reporting und soll die zentrale Steuerung der
Holding unterstutzen, indem der (Teil-)Beitrag der Managementeinheit
zum Schaffen von Shareholder Value, also das finanzielle Ergebnis der
letzten Abrechungsperiode, aus Sicht der Holding/des Gesamtunter-
nehmens dargestellt wird.

Funktionsweise: Das Tableau de Bord Konzept fokussiert eher auf die
nicht-finanziellen Stellhebel, auf die ,Variable d’Action* der Prozesssicht
in individueller Weise, also auf das ,Wie". Im Gegensatz dazu soll das
Responsibility Accounting das ,Was"“, also was der jeweilige Manager
im Hinblick auf dass im Rahmen der Budgetierung vereinbarten finan-
ziellen Ergebnis tatsachlich erreicht hat, in einem standardisierten For-
mat darstellen. Dies erfolgt indem die Bilanz und die Ergebnisrechnung
der aktuellen Periode mit dem Ziel bzw. den Rechnungen der letzten
Periode verglichen werden.

Abbildung 11, rechte Seite, illustriert die unterschiedlichen zugrundelie-
genden Philosophien: wahrend man in den USA in Rahmen des

" siehe Gray, ,J. / Pesqueux, Y. (1993) und Chiapello, ,E./Lebas, M. (2001), S. 19-20
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Responsiblity Accounting davon ausgeht, dass die finanzielle Sicht der
Holding den Fokus auf eine zu erwirtschaftende Finanzrendite der ope-
rativen Prozesssicht, etwa einer Sparte, quasi aufzwingen soll, geht
man in Frankreich im Rahmen des Tableau de Bord Konzeptes umge-
kehrt davon aus, dass erst ein angemessener Fokus auf die operative
Prozesssicht (und der damit erzeugten Kundenzufriedenheit) zu den
gewdunschten finanziellen Ergebnissen fuhrt.

Von franzdsischen Autoren wird deshalb auch vorgeschlagen, dass Die Kombination
eine Kombination beider Konzepte, wie sie im Rahmen des Tableau  Peider Konzepte
de Bord Konzeptes bereits umgesetzt seien, ideal ware: In den ware ideal
Tableaux de Bord der oberen Hierarchiebenen im Unternehmen do-

minieren eher die finanziellen Informationen, in den Tableaux der Bord

der unteren (operativen) Hierarchieebenen im Konzern dominieren eher

die operativen Informationen und die Kernaspekte des Tableau de Bord

Konzeptes (s. Abbildung 11, linke Seite).

Unternehmensleitung:

Der Fokus liegt
auf dem Erreichen der )
wirtschaftlichen Steuerungssichten
Untemehmensziele

l Tl finanzielle Sicht

| 3
Responsibility
Accounting:
Uberwachung
der delegierten
Aufgaben aus
wirtschaftlicher

Finanzrendite

Sicht Us-amerikanische franzosische
---------------------------------------------------- Philosophie Philosophie

Tableau de Kundenzufriedenheit

Bord:
Verstehen, wie das & & & &

Erreichen der Ziele
funktioniert % % % %

N
T operative Sicht

Operative Ebene:
Der Fokus liegt

auf der Prozess-
tberwachung und -
steuerung

Je nach
Fuhrungsebene
tberwiegt die
finanziellen oder
die Prozess-
information

Abbildung 11: Mégliche Kombination des Responsiblity Accounting und des Tableau
de Bord Konzeptes die optimal die unterschiedlichen zugrundeliegenden Philosophien
kombiniert

3.4. Vergleich mit dem Balanced Scorecard Konzept

In Kommentaren zum Balanced Scorecard Konzept stellen franzdsische
Autoren oft heraus, dass dieses nur fur Amerikaner eine Neuheit dar-
stellt, denn in Frankreich arbeite man mit einem vergleichbaren Kon-
zept, namlich dem Tableau de Bord, bereits seit den 1930er Jahren?®

*8 Bessire, D./ C.R.I (2000), S. 10
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Schwaéachen des
Balanced Score-
card Konzeptes

AulRerdem werden aus franzésischer Sicht eine Reihe von Unterschie-
den zwischen dem Tableau de Bord und dem Balanced Scorecard
Konzept herausgestellt. Dabei handelt es sich einmal um Kritik am Ba-
lanced Scorecard Konzept*:

Dem Balanced Scorecard Konzept fehle es an einem klaren Kon-
zept was die Unterscheidung zwischen der ,politischen Dimension*
(Mission, Vision, Werte), der ,strategischen Dimension* (Erfolgfak-
toren) und der ,wirtschaftlichen Dimension“ (operative Stellhebel
und Ergebnisse) betrifft. Dies wird als die Ursache fur das Fehlen
einer klaren, explizite Definition des ,,unternehmerischen Rahmens*
und der klaren Unterscheidung zwischen diesem ,unternehmeri-
schen Rahmen" und der Strategie bzw. der Strategien selbst (s.
Abschnitt 2.2.1), wie auch fir das Fehlen eines einheitlichen, stan-
dardisierten Verfahren fur das Herunterbrechen der Mission, Vision
und der Unternehmenswerte angesehen (wie z.B. im Rahmen des
Prinzip ,,Gigogne* nach der in Abschnitt 2.3 beschriebenen OVAR-
Methode). Und in der Tat scheint es, dass das Balanced Scorecard
Konzept dem in jahrzehntelanger Praxis entwickelte Prinzip ,Gi-
gogne* (zumindest noch) nicht allzu viel entgegen zu setzen hat. In
diesem Zusammenhang wird auch darauf hingewiesen, dass Un-
ternehmen zur Implementierung der Balanced Scorecard immer die
Hilfe von Beratern bendétigen, die in diesem Feld bereits in ausrei-
chenden Mal3e empirisches Wissen akkumuliert haben. Im Gegen-
satz dazu lerne bereits jeder BWL-Student in Frankreich an der U-
niversitat Verfahren zur Implementierung des Tableau de Bords
kennen (die Teil des allgemein zuganglichen Wissensschatzes
sind), so dass Unternehmen in der Lage seien, das Tableau de
Bord selbst zu implementieren.

Das Balanced Scorecard fokussiere, trotz der Integration nicht-
finanzieller Perspektiven und Indikatoren, vor allem auf die finan-
zielle Perspektive und den Shareholder Value, dem sich alle tbri-
gen Sichten und Informationen unterzuordnen haben. Aufgrund der
ausgepragten Shareholder Value Orientierung in den USA, der sich
auch das Balanced Scorecard Konzept aus Akzeptanzgrinden
nicht entziehen kann, fihre dies wieder zum Primat der finanziellen
Sicht und die Perspektiven seien deshalb gerade nicht balanciert.

Das dem Balanced Scorecard-Konzept zugrunde liegende Strate-
gieverstandnis sei von den operativen Vorgangen im Unternehmen
zu sehr entkoppelt und stellt keine direkte Verbindung zu diesen
her und ist auBerdem zu sehr auf das Herunterbrechen des ge-
wuinschten finanziellen Ergebnisses fokussiert, als auf die wirkli-
chen strategischen Erfolgsfaktoren des jeweiligen Geschaftssys-
tems. Hier wird das Tableau de Bord Konzept klar als Uberlegen
angesehen, da dessen priméares Ziel die operative Steuerung ist
und dieses vor allem daflir ausgelegt ist. Denn eine Strategie muss
immer im konkreten Kontext des operativen Geschafts umgesetzt

5, beispielsweise : Bessire, D./ C.R.I (2000), S. 11-13
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werden, soll diese zum Erfolg fihren — so das franzésische Ver-
standnis.

- Das Balanced Scorecard-Konzept gehe von einem zu statischen
Bild der ,Operations*, also des Betriebsmodells/ Wertschdpfungs-
systems und des entsprechenden Steuerungssystems aus. Im
Rahmen des Tableau de Bord Konzeptes wird dagegen immer
wieder darauf hingewiesen, dass das (Kennzahl-)System kontinu-
ierlich an die sich verandernden Steuerungsanforderungen anzu-
passen ist und dass dessen Uberpriifung und Anpassung ein inte-
graler Bestandteil des Managementprozesses sein muss.

Im Gegenzug werden aber auch Nachteile des Tableau de Bord Kon-
zeptes genannt™:

Entgegen der Theorie Nachteile des
Tableau de Bord

. . Konzeptes bzw.
- brechen franz6sische Unternehmen oft den ,unternehmerischen Schwichen bei

Rahmen*® nicht mit der notwendigen Aufmerksamkeit fur das De-  seiner Anwendung
tail auf die jeweils lokale Ebene herunter und riskieren so einen
Mangel an gemeinsamer Ausrichtung und Koordination

- haben franzdsische Unternehmen in ihren Tableaux de Bord in der
Vergangenheit oft die finanzielle Sicht Uberbetont,

- sind die Tableaux de Bord oft umfangreicher als empfohlen und
enthalten zu viele Indikatoren

- fokussieren die Indikatoren zu sehr auf die interne Perspektive und
zu wenig auf Kunden und externe Benchmarks

- dominiert die operative taktische Steuerung auf Kosten der strate-
gischen Perspektive

- werden Tableaux de Bord von Managers oft als reines Reporting-
Werkzeug und nicht als Kommunikations-Werkzeug verwendet

Allerdings hat sich die Praxis der Anwendung des Tableau de Bord
Konzeptes, wohl nicht zuletzt ,katalysiert* durch das Aufkommen und
die Verbreitung des Balanced Scorecard Konzeptes, in den letzten Jah-
ren stetig verbessert, was diese ,Umsetzungsfehler" des Tableau de
Bord Konzeptes in der Unternehmenspraxis betrifft.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass der wesentliche Bei- Der wesentliche
trag des Balanced Scorecard Konzeptes wohl vor allem in folgendem  Beitrag der Balan-
besteht: ced Scorecard
- Im Hinweis auf die Wichtigkeit der strategischen Steuerung bzw.
eines strategischen unternehmensweiten Change Managements
im heutigen dynamischen Unternehmensumfeld und in der Bereit-
stellung entsprechender Werkzeuge (Strategy Maps etc.)
- In den explizit vorgeschlagenen vier Perspektiven, die eine gewis-
se explizite allgemeine Logik als Aufsatzpunkt fir die Definition des

*0's. dazu Epstein, M.J./Manzoni, J.-F. (1997), S. 34 und Bessire, D./ C.R.I (2000), S.
14-15
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Der wesentliche
Beitrag des
Tableau de Bord

Tableau de Bord:

Fokus auf die
operative Steue-
rung und jahr-
zehntelange An-
wendunserfah-
rung

Balanced Score-
card: Fokus auf

Strategiedefiniti-

onund -
umsetzung

unternehmensindividuellen Kausalmodell liefert (im Gegensatz zum
rein generischen Ansatz des Tableau de Bord Konzeptes).

Andererseits kann der wesentliche Beitrag des Tableau de Bord Kon-
zeptes wie folgt definiert werden:

- ein klar und explizit definierter ,,unternehmerischer Rahmen*, der
daflr sorgt, dass Wollen (Mission, Vision, Werte) mit dem Vorge-
hen (Strategie) und der erzielten bzw. erzielbaren Ergeb-
nis/Wirtschatftlichkeit (Messsystem) verknupfbar sind

- die Entwicklung eines ausgereiften Konzeptes fir die operative
Steuerung der Wertschopfungsprozesse im Unternehmen auf Ba-
sis eines Kausalmodells

- ein standardisiertes Vorgehen fur die Implementierung auf Basis
eines reichen Erfahrungswissens aus der Unternehmenspraxis,
das Eingang in den allgemein zuganglichen Wissensschatz und in
die Lehre an den Universitaten, Grandes Ecoles und Business
Schools gefunden hat.

4 Fazit und Ausblick

Das bislang auf3erhalb Frankreichs wenig bekannte und mindestens
seit 40 Jahren in Frankreich praktizierte Tableau de Bord Konzept fur
die Unternehmenssteuerung weist ein Reihe von Ahnlichkeiten aber
auch Unterschiede gegenuber dem wesentlich jingerem Balanced Sco-
recard Konzept auf.

Das Tableau de Bord Konzept zeichnet sich vor allem durch einen star-
keren Fokus auf die Steuerung des operativen Geschaftsprozesssys-
tems und auf das diesem zugrundeliegenden Kausalmodell, sowie
durch die explizite Integration des unternehmerischen Rahmens (,politi-
sche Dimension®) auf Basis des Prinzips ,,Gigogne*“ aus. Dies scheint zu
praktikablen Anwendungs-L&sungen in den Unternehmen zu fihren.
Eine wesentliche Rolle dabei dirfte auch die Existenz von Verfahren fur
die Implementierung, wie die beschriebene OVAR-Methode sein, die
seit langem Teil der betriebswirtschaftlichen Ausbildung in Frankreich
sind. Hier zeigt sich ein wesentlicher Vorsprung des Tableau de Bord
Konzeptes gegentber dem jiungerem Balanced Scorecard Konzept: das
umfangreichere in jahrzehntelanger Praxis entwickelte Erfahrungswis-
sen in Bezug auf die Anwendung von Steuerungs- und Performance-
messsystemen, die die nicht-finanzielle Sicht miteinbeziehen.

Das Tableau de Bord Konzept kann damit das inzwischen zu einem
Quasi-Weltstandard erhobene Balanced Scorecard Konzept fur die
strategieorientierte Unternehmenssteuerung und das strategische
Change Management bereichern, dessen Starke in der Bereitstellung
eines Instrumentariums fur die Strategiedefinition und -umsetzung liegt.
Es kann insbesondere dabei helfen, einige der bei der Implementierung
von Balanced Scorecard Systemen in der Praxis immer wieder zu beo-
bachtende Schwierigkeiten zu meistern - etwa beim Umgang mit Kau-
salmodellen/der Definition von Ursache-Wirkungs-Beziehungen, beim
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Einbetten in und bei der Verknipfung mit dem operativen Prozesssys-
tem, oder beim bei der Auswahl von geeigneten Indikatoren und Mess-
grol3en.

Enterprise Performance Management Architektur

Corporate Performance Management

Strategie Management N

PR 4 Fin. Performance Management ~

e N
7

‘\ Erw. Business Performance Management 1
N /
N 7
. S F+E/PLM .7 ,drive
,drive S - .
‘performance* ™« ooty a7 strategic
N \R_g/ change”
Lieferanten®>| SCM CRM <—» Kunde

Supportfunktionen /
Ressourcenmanagement

Ziel: Integration von Strategie und Operations

Abbildung 12: Enterprise Performance Management Architektur, die die Vorteile bei-
der Konzepte, der Balanced Scorecard und des Tableau de Bord, integriert

Man kann festhalten, dass die amerikanischen und die franzésischen
Steuerungskonzepte (alte wie neue) sich nicht gegenseitig aus-
schlie3en, sondern — im Gegenteil — sich ideal erganzen. Um die
entsprechenden Synergien zu heben, missen jedoch die eher top-
down orientierten amerikanischen Strategie- und Shareholder Value
Ansatze mit dem eher bottom-up orientierten franzésischen Ansatz,
der vom Prozesssystem und dessen Steuerungsanforderungen aus-
geht, im Rahmen einer umfassenderen Enterprise Performance Mana-

gement Architektur besser integriert werden. Die Aufgabe besteht dabei

darin, den strategischen Change Management Aspekt der Balanced
Scorecard mit dem eher operativen Performance Management Aspekt

des Tableau de Bord auf jeder Ebene und jeder Manager-Scorecard - je
nach Aufgabenstellung und Verantwortungsbereich — zu verknipfen (s.

Abbildung 12). Die Enterprise Performance Management Architektur
stellt dafir den konzeptionellen Rahmen zur Verfigung, an dem man
sich bei der Entwicklung eines konkreten Performance Management-
Systems, also beim Identifizieren der jeweiligen Performance-

Messpunkte bzw. bei der Definition eines Systems von Performance-
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Scorecards nach dem Prinzip ,,Gigogne*, und bei der Konzeption der
entsprechenden Managementprozesse orientieren kann>*.

Die Chance einer  In diesem Zusammenhang stellt sich dann aber auch die Frage, ob eine

engeren _ solche Weiterentwicklung der Performance Management- bzw.
fvlf/fsag?]r:r?narbe't Steuerungskonzepte fir Unternehmen nicht von einer engeren
franzosischen Zusammenarbeit zwischen franzdsischen Controllern bzw.

und deutschen Wirtschaftswissenschaftlern und deren deutschen Kollegen profitieren
Controllern konnte. Denn beide Lander verfuigen, trotz gewisser Unterschiede (z.B.

was die staatliche Reglementierung betrifft) Gber eine Recht ahnliche
Rechnungswesentradition und Unternehmenssteuerungsphilosophie,
die jeweils stark durch den ,Ingenieurblick” gepragt ist. Und in beiden
Landern hat man sich in der Controllingpraxis in den letzten Jahren
sehr intensiv mit der Umsetzung amerikanischen Steuerungs- und
Wertmanagementansatzen beschaftigt, die Gber die reine
ingineurmaliige Betrachtung hinausgehen.

Wenn nun, wie in jungster Zeit, selbst in den USA die rein finanziellen
Ansatze in Kritik geraten, da sie die ,Nachhaltigkeit* gefahrden, gibt es
vielleicht gerade in Europa die Basis, entsprechende Losungen zu
entwickeln. Mdglicherweise ist der Zeitpunkt gekommen, durch eine
Biindelung kontinentaleuropaischer Kopfe und Ideen den nachsten
Innovationsschub im Controlling einzuleiten. Man kénnte so einem
neuen europaischen Management- und Controllingansatz Kontur und
Schlagkraft verleihen, der die Starken amerikanischer Ansatze mit den
Starken der europaischen Controllingtradition verbinden kann.

*! Die Entwicklung eines solchen Managementsystems wurde vom Autor beschrieben in:
Daum, J.H., Intangible Assets oder die Kunst, Mehrwert zu schaffen, Bonn 2002, S. 255-372

Copyright 2005 Jurgen H. Daum (www.juergendaum.de) Seite 36




Literatur

Bessire, D./C.R.I. (Collective for Research on Intangibles C.R.I) (2000),
French Tableau de Bord Versus American Balanced Scorecard: Misery
And Glory of Metaphors, paper presented at the Sixth Interdisciplinary
Perspectives on Accounting Conference, 9-12™ July 2000, Manchester
Federal School of Business and Management UMIST/University of
Manchester

Capron, M. (1985), La Compatabilite, Paris, 1985

Chiapello, ,E./Lebas, M. (2001), The Tableau de Bord, a French Ap-
proach to Management Information, paper presented at the 3rd Man-
agement Control Systems Symposium, 3-5 July 1995, Imperial College,
London, and at the European Accounting Association Conference, 2-4
May 1996, Bergen. Revised 3rd draft from August 2001.

Daum. J.H. (2002), Intangible Assets oder die Kunst, Mehrwert zu
schaffen, Bonn, 2002

Epstein, M.J./Manzoni, J.-F. (1997), The Balanced Scorecard and Tab-
leau de Bord: Translating Strategy into Action, in: Management Ac-
counting, Vol. LXXIX, No. 2, August 1997, S. 28-36

Fernandez, A. (2003), Les Noveaux Tableaux de Bord Des Managers,
Paris, 2003

Gray, ,J. / Pesqueux, Y. (1993), Evolution actuelles des systémes de
tableau de bord. Comparaison des pratiques de quelques multinationa-
les ameéricanes et frangaises, in : Revue Francaise de Comptabilité, No
242, février 1993, S. 61-70

de Guerny, J. / Guiriec, J.C. / Lavergne J. (1990), Principes et mise en
place du Tableau der Bord de Gestion, 6. Auflage, Paris 1990

Kaplan, R.S./Norton, D.P. (1992), The Balanced Scorecard — Measures
That Drive Performance, in: Harvard Business Review, Jan-Feb 1992,
S.71-79

Kaplan, R.S./Norton, D.P. (1993), Putting the Balanced Scorecard to
Work, in: Harvard Business Review, Jan-Feb 1992, S. 134-147

Lebas, M. (1994), Managerial Accounting in France: Overview of Past
Tradition and Current Practice, in: European Accounting Review, Vol. 3,
No. 3, 1994

Sloan, A.P. (1963), My Years with General Motors, New York, 1963

Copyright 2005 Jirgen H. Daum (www.juergendaum.de) Seite 37




