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Die Balanced Scorecard als
Steuerungsinstrument in der Landwirtschaft

M. Paustian und L. Theuvsen?

Abstract - Die Anforderungen an ein professionelles
Management landwirtschaftlicher Betriebe steigen
fortgesetzt, da sich im Strukturwandel viele landwirt-
schaftliche Betriebe mehr und mehr zum erweiterten
Familienbetrieb oder zum Lohnarbeitsbetrieb entwi-
ckeln. Mit der Balanced Scorecard steht ein Manage-
mentinstrument zur Verfiigung, das die Betriebsfiih-
rung dabei unterstiitzen kdonnte, die betriebliche Stra-
tegie in operative MaBnahmen umzusetzen und die
Zielerreichung kennzahlengestiitzt zu iiberpriifen. Ziel
dieses Beitrages ist es, den Stellenwert von und Be-
darf an Steuerungsinstrumenten in der Betriebsfiih-
rung landwirtschaftlicher Betriebe aufzuzeigen und
mit der Balanced Scorecard ein geeignetes Instru-
ment fiir die landwirtschaftliche Betriebsfiihrung
vorzustellen.

EINLEITUNG

Die Anforderungen an das Management landwirt-
schaftlicher Betriebe sind hoch und werden in Zu-
kunft noch weiter steigen. Der Strukturwandel in der
Landwirtschaft, die wachsende Volatilitat der Markte,
steigende Kosten fir Betriebsmittel und die Lebens-
haltung sowie die zunehmenden Wetterrisiken auf-
grund des Klimawandels sind Faktoren, die auf die
Betriebe einwirken und die Anforderungen an die
Betriebsfihrung erhéhen (Doluschitz et al., 2011).
In besonderer Weise gilt dies flir den sog. erweiter-
ten Familienbetrieb, bei dem im Zuge des betriebli-
chen Wachstums die in der westeuropdischen Land-
wirtschaft dominierende Familienarbeitsverfassung
mit der Lohnarbeitsverfassung kombiniert wird, um
GroBenvorteile zu realisieren. Zur Unterstlitzung des
Managements gibt es bereits zahlreiche Einzelin-
strumente, wie z.B. Schlagkartei, Sauenplaner oder
Buchfiihrungssoftware, die jedoch haufig unzurei-
chend integriert sind, so dass die Betriebsleiter eine
Fille von Kennzahlen im Auge behalten missen.

Die Idee der Balanced Scorecard (BSC) ist es, vor
diesem Hintergrund, mit Hilfe weniger Kennzahlen
einen schnellen Uberblick Gber alle Dimensionen der
Betriebsfiihrung, die fiir die Erreichung der betriebli-
chen Ziele bedeutsam sind, zu vermitteln. Die BSC
erhebt dabei den Anspruch, aus der Fille der - oft-
mals miteinander vernetzten - Einzelziele, die fur die
Erreichung der betrieblichen Strategie aussagekraf-
tigsten Ziele auszuwahlen, aus den identifizierten
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Zielen Erfolgsfaktoren abzuleiten und den jeweiligen
Grad der Zielerreichung durch geeignete Kennzahlen
messbar zu machen. Die BSC soll damit eine Verein-
fachung herbeifiihren und die Betriebsleiter dabei
unterstiitzen, den Fokus auf die Gesamtstrategie
beizubehalten und eine gezielte Gesamtsteuerung
des Betriebs vorzunehmen.

Seit der vielbeachteten Vorstellung der Idee der
BSC durch Kaplan und Norton (1996), hat sie als
Steuerungsinstrument und Managementhilfe weite
Verbreitung in der Wirtschaft gefunden. Eine der
wenigen Ausnahmen stellt die Landwirtschaft dar, an
deren Spezifika sie bislang nur unzureichend ange-
passt worden ist, fir die sie aber aufgrund des
wachsenden betrieblichen Steuerungsbedarfs eben-
falls interessant erscheint. Das Ziel dieses Beitrags
ist es daher, die Mdglichkeit der Entwicklung einer
Agrar-BSC, die flexibel an die Bedirfnisse landwirt-
schaftlicher Betriebe angepasst werden kann, zu
diskutieren.

GRUNDGEDANKE UND AUFBAU BALANCED SCORECARD

Kaplan und Norton (1996) haben mit dem BSC-An-
satz ein Managementsystem vorgeschlagen, das die
Unzulanglichkeiten klassischer Kennzahlensysteme
beseitigen und eine umsetzungsorientierte Steue-
rung auf der Grundlage der Vision und Strategie
eines Unternehmens ermdglichen soll. Die Grundidee
besteht in der Zusammenfiihrung der finanziellen
Zielsetzungen eines Unternehmens mit den Anforde-
rungen der Kunden, den internen Prozessen und der
Weiterentwicklung im Unternehmen. Dadurch soll
die konsequente Ausrichtung auf die Vision und
Strategie eines Unternehmens gewahrleistet werden.
Die Leistung eines Unternehmens spiegelt sich damit
als Gleichgewicht (Balance) zwischen den vier Per-
spektiven auf einer Uubersichtlichen ,Anzeigetafel®
(Scorecard) wider.

Die BSC stellt einen Handlungsrahmen fiir den
Management-Prozess in Unternehmen dar. Sie ist
ein integriertes System und verknUpft die vier fir die
Unternehmensstrategie erfolgskritischen Teilprozes-
se nach dem Regelkreisprinzip bzw. Uber Ursache-
Wirkungs-Ketten miteinander; zugleich ermdglicht
sie die Uberprifung der Zielerreichung in den vier
Dimensionen sowohl durch monetare als auch durch
nicht monetdare Kennzahlen. AuBerdem werden so-
wohl mittels vorlaufender als auch nachlaufender
Indikatoren GroBen bertlicksichtigt, die die Unter-
nehmensleistung aus externer (Kunden, Kapitalge-
ber) sowie interner Perspektive (Mitarbeiter, Prozes-
se) messen (Horvath und Kaufmann, 1998).



BALANCED SCORECARD IN DER LANDWIRTSCHAFT

In der internationalen Literatur sind bereits erste
Ansatze fir die EinfiUhrung und Nutzung der BSC in
der Landwirtschaft beschrieben worden. In Australi-
en wurde die BSC in einer Fallstudie auf die Wert-
schopfungskette ,Fleischerzeugung' angewendet
(Bryceson und Slaughter, 2009). Byrne und Kelly
(2004) diskutieren die BSC am Beispiel Milcherzeu-
gung in Irland und entwickelten in sechs detaillierten
Fallstudien eine BSC fir Milchviehbetriebe. Das ur-
spriingliche Modell von Kaplan und Norton (1992)
wurde dabei auf den multifunktionalen Charakter der
irischen Milchviehbetriebe angewendet und entspre-
chend angepasst. Beispielhaft wurden einige Kenn-
zahlen fur Milchviehbetriebe identifiziert: Eigenkapi-
tal (Finanzen), Proteingehalt (Produktion), Quote pro
ha (Kunden) und besuchte Fortbildungen (Potenzial
& Entwicklung). Noell und Lund (2002) illustrierten
in Danemark die BSC ebenfalls am Fallbeispiel eines
Milchviehbetriebs. Ein wichtiger Aspekt dieser Studie
ist der Hinweis, dass fur landwirtschaftliche Betriebe
der Begriff ,Kundenperspektive® zu ,Stakeholder-
Perspektive" erweitert werden sollte, um die vielfal-
tigen Beziehungen von Politik und Gesellschaft mit
der Landwirtschaft und die verschiedenen Anforde-
rungen dieser Stakeholder besser abbilden zu kén-
nen.

Shadbolt (2007) entwickelte das Konzept von
Kaplan und Norton (1996) weiter und flgte zwei
zusatzliche Dimensionen hinzu, die Lifestyle- und die
natiirliche Ressourcen-Perspektive. Die Erweiterung
von Shadbolt (2007) soll helfen, die besonderen
Gegebenheiten in landwirtschaftlichen Betrieben, wie
die begrenzte Flachenverfligbarkeit und die Verflech-
tung von Arbeit und Privatleben, besser abzubilden.

Potenzial &
Entwicklung

Vision und
Strategie

Natdrliche )
Ressourcen Produktion

Abbildung 1. Modell der Balanced Scorecard in Anlehnung
an Kaplan und Norton (1996) und Shadbolt (2007).

Dieser Ansatz wurde in den USA weiterverfolgt.
Dunn et al. (2006) entwickelten einen Leitfaden fir
Landwirte, der diese bei der Umsetzung der BSC in
der Praxis unterstiitzen soll. Punkt fiir Punkt werden
die Vision und wichtigsten Ziele fir alle Bereiche des
landwirtschaftlichen Betriebs erarbeitet. Dabei wer-
den alle sechs Aspekte (Finanzen, Kunden, Natirli-
che Ressourcen, Produktion, Lifestyle, Potenzial &
Entwicklung) berlicksichtigt, die zur Realisierung des
Betriebserfolgs beitragen. Erst durch die betriebsin-
dividuelle Umsetzung wird die BSC einsatzfahig. Die
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Auswahl von drei bis maximal acht Erfolgsfaktoren
pro Perspektive bewahrt die Ubersichtlichkeit.

ENTWICKLUNGSBEDARF UND AUSBLICK

Die Nutzung einer an die Spezifika der Landwirt-
schaft angepassten Agrar-BSC verspricht erhebliche
Vorteile fiir Betriebsleiter. Die Agrar-BSC unterstiitzt
den Betriebsleiter dabei, den Uberblick zu behalten.
Sie hat damit sozusagen ,Cockpit-Funktion®™ und
erdffnet die Mdglichkeit, eine Gesamtsteuerung des
Betriebs sicherzustellen, flexibel auf Strategieande-
rungen zu reagieren und langfristige strategische
Ziele ebenso wie operative MaBnahmen zu beriick-
sichtigen. Fiir eine erfolgreiche Implementierung der
BSC im Betrieb ist die genaue Kenntnis der Strate-
gie, der Ziele sowie die Erfassung von Erfolgsfakto-
ren in den jeweiligen Dimensionen und deren Uber-
prifung durch passende Kennzahlen nétig, was
gleichzeitig ein Vorteil, aber auch ein Nachteil der
BSC ist. Die Einflihrung einer kennzahlengestiitzten
Unternehmensfiihrung mittels der Agrar-BSC tragt
zu einer weiteren Professionalisierung des landwirt-
schaftlichen Rechnungswesens bei. Forschungsbe-
darf besteht hinsichtlich der Anpassung der vorhan-
denen Ansdtze zur Nutzung der BSC an landwirt-
schaftliche und betriebliche Besonderheiten.
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