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Abstract: Das Konzept der Balanced Scorecard (BSC) ist relativ schnell nach den
ersten Veroffentlichungen weltweit in die Fiihrungsetagen vieler Unternehmen
eingezogen. Auch in der Landwirtschaft scheint es als effizientes Controlling-
Assistenzsystem erfolgversprechend. Der Beitrag skizziert die besonderen Anfor-
derungen an die Entwicklung und Einfiihrung einer Agrar-BSC', um dieses Kon-
zept fiir die landwirtschaftliche Praxis nutzbar machen zu kdnnen.

1 Stand der Forschung

Nach den ersten Verodffentlichungen durch Kaplan und Norton [KN92] hielt das Balan-
ced Scorecard-Konzept iiberraschend schnell Einzug in die praktische Unternehmensfiih-
rung. Viele Fallstudien beschreiben als ,,Success Stories* die weltweit erfolgreiche Im-
plementierung in Unternehmen unterschiedlicher Grofen und Branchen. Zahlreiche
Consulting-Unternehmen bieten BSC-Einfiihrungs-Workshops an, und in vielen be-
triebswirtschaftlichen Lehrbiichern und -pldnen hat dieses spezielle Controlling-
,»Assistenzsystem* schnell einen Stammplatz erhalten. Das BSC-Konzept ist lingst dem
Experimentierstadium entwachsen und hat die Laborkiichen verlassen. Auch fiir die
Landwirtschaft scheint bereits ein praxisnaher Reifegrad erreicht zu sein — dies sugge-
riert zumindest der sehr populdr und anschaulich geschriebene Leitfaden von Dunn et al.
[Du06]. Insofern wire es eigentlich iiberfliissig, tiber den ,,Stand der Forschung®* zu
berichten. Gleichwohl ist die Verbreitung der Balanced Scorecard in der landwirtschaft-
lichen Unternehmensfiihrung alles andere als ein ,,Selbstgédnger. Eine Ursache hierfiir
ist der in der ,,Szene* (Unternehmer, Familienmitglieder, Mitarbeiter, Beratung, Ausbil-
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und Prof. Dr. Hans-Hennig Sundermeier, Institut fiir Agrarokonomie, Christian-Albrechts-Universitit zu Kiel
bzw. Landwirtschaftlicher Buchfiihrungsverband, Kiel.

141



dung) fehlende Bekanntheitsgrad des Konzepts. Die folgenden Ausfiihrungen skizzieren
weitere allgemeine und spezifische Einfiihrungserschwernisse.

2 Welche Einsatzaspekte erschweren die Praxiseinfiihrung?

Unternehmen, die ihre Entwicklung strategisch planen, iiberfliigeln oft dhnlich gelagerte
Unternehmen in Bezug auf den wirtschaftlichen Erfolg. Obwohl der Nutzen einer syste-
matischen, formalisierten Betriebsentwicklungsplanung nicht bezweifelt wird, findet ihre
Umsetzung in der Landwirtschaft hidufig nur auf dulere Veranlassung (z. B. bei der
Beantragung von Fordermitteln oder Finanzierungen) statt.

Solange die Zielgruppe die (strategische) Planung nicht als selbstverstindliche Routi-
neaufgabe der landwirtschaftlichen Unternehmensfiihrung ansieht, wird deren Praxisein-
filhrung fehlschlagen [Sh03]. Héufig angefiihrte Ablehnungsargumente sind u. a.: Die
Unternehmen seien zu klein, eine formalisierter Fithrungsprozess fehle, der Aufwand
hierfiir sei nicht vertretbar, Monitoring-Systeme zur Erfolgskontrolle seien zu teuer,
nicht vorhanden oder lieferten die Ergebnisse zu spit; da Fiihrung und Ausfiihrung bei
der gleichen Person ligen, sei eine Formalisierung iiberfliissig; eine Vorstellung von der
gemeinsamen Vision der Unternehmerfamilie und vom Geschiftsmodell als ihrer Le-
bensgrundlage fehle, Ursache-Wirkungs- und Werttreiberbeziehungen seien unklar, aus
strategischen Zielen seien konkrete Schritte nicht abzuleiten, eine kausale Verbindung
zwischen Betriebsgeschehen und Privatleben der Unternehmerfamilie fehle.

Ein Scheitern einer BSC-Einfiihrung speziell in kleinen Unternehmen sei zu erwarten,
wenn neue Produkte oder Betriebszweige eingefiihrt wiirden, sich die Geschiftsstrategie
dndere, viele der urspriinglich festlegten Indikatoren obsolet wiirden, keine Software
existierte oder die bendtigten Daten gar nicht erst gesammelt wiirden [Ro11].

3 Kritische Erfolgsfaktoren fiir die Implementation einer Agrar-BSC

Als kritische Erfolgsfaktoren fiir die Einfiihrung einer BSC gelten a) das Design der
BSC (nicht zu viele und nicht zu wenige Messgrofien; fiir kleine Unternehmen sollten
wenige Schliissel-Kennzahlen identifiziert werden), b) Klarheit des Unternehmensleit-
bildes (,,mission statement*), c¢) Bekenntnis der Unternehmensfithrung zur BSC und
ihrem Einfiihrungsprozess, d) Einbeziehung der Mitarbeiter (im Design-Stadium und
auch bei der Einfiihrung), e) Kommunikationsprozesse (Transparenz fiir alle Beteilig-
ten), f) Kiirze des Entwicklungsprozesses, g) Bereitstellung von Zeit und Ressourcen
und h) geeignete IT-Unterstiitzung.

Erste eigene Tastversuche zur Entwicklung und Einfithrung von BSCs in der landwirt-
schaftlichen Praxis waren erniichternd; sie verliefen zeitlich sehr langsam, offenbarten
wenig Kreativitit beziiglich der Entwicklung von Kennzahlen zur Erfolgs- bzw. Fort-
schrittsmessung und entwickelten keine Eigendynamik durch die Beteiligten [B&l2],
[He12]. Mit einer Fortfithrung aus eigenem Antrieb ist nicht zu rechnen.
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Die Einfiihrung einer Agrar-BSC umfasst den Aufbau einer ,,Modell-Kaskade*: ein aus
dem Unternehmensleitbild abgeleitetes strategisches Zielbiindel; ein betriebswirtschaftli-
ches operatives Ursache-Wirkungsmodell zur Zielerreichung; die Formulierung des
spezifischen Geschiftsmodells (,,business engine®); die Identifizierung von geeigneten
MessgroBen (,,you can’t manage what you can’t measure®) fiir die Perspektiven Finan-
zen, Kunden, natiirliche Ressourcen, Produktion, Lifestyle, Potenzial & Entwicklung;
die Auswahl der Messgro3en im Hinblick auf die direkte Ableitbarkeit von Maflnahmen
zur (Gegen-)Steuerung, die Einrichtung eines Monitoring-Systems zur Sammlung und
Aufbereitung der Messgrofien und die Erlduterung der Systemzusammenhinge fiir alle
Beteiligten (Unternehmensfithrung, Mitarbeiter, Familienmitglieder, Beratung). Nach
erfolgter Einfiihrung dieses Controlling-,,Assistenzsystems‘ ist seine Nutzung zu etablie-
ren (z. B. durch regelmifige Anwendung in kurzen Intervallen); gleichwohl sollten auch
Effektivitat und Effizienz regelméBig tiberpriift und ggfs. verbessert werden.

3.1 Standardisierte versus unternehmensspezifische Agrar-BSC

Die kennzahlengestiitzte Unternehmensanalyse hat in der Landwirtschaft eine lange
Tradition. Im Landwirtschaftlichen Buchfiihrungsverband beispielsweise reichen die
Anfinge des Betriebsvergleichs in die 1930er Jahre zuriick. Der landwirtschaftliche
Betriebsvergleich hat seither eine zentrale Bedeutung fiir die Informationsversorgung der
Betriebsleitung bei der Schwachstellenanalyse und Erfolgsverbesserung erlangt. Verbes-
serungsempfehlungen miinden regelméfig in Forderungen nach einer starken Reduzie-
rung der Zahl und Standardisierung der Indikatoren. Die Darstellung von Betriebszweig-
und Produktionsprozessanalysen wurde lediglich fiir ,,stérker interessierte Betriebsleiter*
empfohlen [RS97].

Diese traditionelle Neigung zur Vereinfachung und Standardisierung erlaubt einerseits
zwar eine kostengiinstigere Informationsversorgung; andererseits stehen Standards in
krassem Widerspruch zu den BSC-Grundprinzipien der individuellen Visions- und Ziel-
formulierung, der Beachtung der spezifischen Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge, der
Ausrichtung auf den speziellen Informationsbedarf der Betriebe sowie auf die individu-
ellen Informationsbediirfnisse der beteiligten Personen.

Der Entscheidungs- und der Informationsbedarf unterscheiden sich zwischen den land-
wirtschaftlichen Betriebszweigen erheblich: saisonunabhidngige Tierproduktions- und
Veredlungsprozesse bendtigen andere Routineentscheidungen und abweichende zeitliche
Muster als die jahreszeitlich gekoppelte Acker- und Futterproduktion. Die Einzelfallori-
entierung bei der Zielformulierung und Kennzahlenspezifikation wird noch bedeutsamer,
wenn die Dimension ,,(Familien-)Leben* oder ,Lifestyle” einbezogen wird. Diesbeziig-
liche Ziele und Kennzahlen liegen auflerhalb der betriebswirtschaftlich Denk- und Be-
trachtungsweise.

3.2 Umfiénglicher Vorlauf fiir Entwicklung, Test und Schulung

Ein Siegeszug der BSC durch landwirtschaftliche “Fiihrungsetagen” ist bisher ausge-
blieben. Eine erfolgreiche ,,Quick-and-Dirty-Adaption® des industriellen Vorbilds an
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landwirtschaftliche Verhiltnisse scheint nach jetzigem Kenntnisstand ausgeschlossen.
Will man das eigentlich erfolgversprechende Konzept auch in der Landwirtschaft zum
Durchbruch fiihren, so scheinen umféngliche wissenschaftliche Vorarbeiten und eine
systematische Wegbereitung unumginglich. Hierzu gehoren Untersuchungen iiber die
Verkniipfungen von Unternehmen und Familie, Kataloge von adaptierbaren Geschifts-
und Produktionsmodellen, Entscheidungshierarchien und Kennzahlen, bewihrte Best
Practice-Vorbilder sowie umfingliche Schulungs- und Informationsangebote fiir Unter-
nehmer, Mitarbeiter, Familienangehorige und Beratung. Separat im Vorfeld aufzubauen
wire eine IT-Systemarchitektur, die Monitoring und Datenaufbereitung effektiv unter-
stiitzt, einfach bedienbar und mit vertretbarem Aufwand einzusetzen ist.

Selbst nach umfinglichen Entwicklungsarbeiten besteht keine Erfolgsgarantie — insbe-
sondere, wenn die Einfiihrung in Eigenregie oder durch nicht ausreichend geschulte Be-
rater erfolgt. Um den Ruf einer Agrar-BSC nicht durch laienhafte Einfithrungsprozesse
zu gefihrden, wire ggfs. eine Sachkundepriifung bzw. Zertifizierung von speziellen
Beratern anzustreben.

4 Fazit und Ausblick

Eine Agrar-BSC wiirde die Defizite im Hinblick auf eine strukturierte Unternehmensfiih-
rung spiirbar mildern und erfolgreiche Betriebsentwicklungen beschleunigen. Der besser
ausgebildete Fiihrungskriftenachwuchs konnte hier eine Pionierrolle iibernehmen. Pro-
fessionelle Entwicklung, Einfilhrung, Wegbereitung und IT-Unterstiitzung miinden in
einen erheblichen Forschungsbedarf.
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