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1 Ausgangspunkt und Zielsetzung

Die Steuerung einer Organisation bedeutet die Steuerung komplexer
Prozessketten, die einerseits den Kunden eine Wertschdpfung erbringen sollen,
diese Wertschopfungsketten andererseits so gestaltet sein sollen, dass die

Wertschopfung wirtschaftlich erfolgt.

Zur Steuerung solcher Wertschdpfungsketten bedient man sich Kennzahlen, die
ermoglichen, ein moglichst zutreffendes Urtell Uber die aktuelle Situation der

Organisation abzugeben.

Vor diesem Hintergrund wurden zahlreiche Kennzahlensysteme entwickeln, die
den Anspriichen unterschiedlich gut gerecht werden. Besonders die Frage, wie
eine Organisation ihre Strategie mit konkreten, operativen Handlungen
umsetzen kann, wird oft nur unzureichend gelést. Der Schwerpunkt vieler
Kennzahlensysteme liegt im Controlling monetérer Kennzahlen, die jedoch die

Umsetzung der Strategie nur ungeniigend widerspiegeln.

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit dem Konzept der Baanced
Scorecard. Ziel ist nicht nur eine Darstellung dieses Konzepts sondern vielmehr
eine kritische Betrachtung, ob diese Innovation des letzten Jahrzehnts

tatsachlich erfillt, was es verspricht.

Die Ausfihrungen sind in zwel Teile untergliedert. Im ersten Tell wird das
Konzept der Balanced Scorecard formell dargelegt. Der zweite Teil beschéftigt
sich mit den Aspekten, die beim Einsatz der Balanced Scorecard von Bedeutung

sind.

SE BusinessIntelligence  © Christine Bauer & Martina Budova SS2002
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Teil I: Die formelle
Darlegung des Konzepts

der Balanced Scorecard
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2 Grundlagen und Begriffsabgrenzung - Die Balanced

Scorecard

Die Umsetzung der Strategie in operative Plane und Aktivitéten gehort zu den
wichtigsten Fahigkeiten eines Unternehmens, um im Wettbewerb am Markt

bestehen zu kdnnen.

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Instrumentarium, das zur Umlegung der
Mission, Vision und Strategie eines Unternehmens in ein umfassendes Set zur

L ei stungsmessung eingesetzt wird.

Im Informationszeitalter reicht es nicht mehr aus, ausschliefdlich finanzielle
Ziele zu verfolgen; es ist erforderlich, alle Kapazitdten und Fahigkeiten eines
Unternehmens einzubeziehen, um am Markt Uberleben zu kdnnen. Sowonhl
Strategiebildung as auch (strategische und operative) Planung und Kontrolle
sind davon betroffen. Die Tendenz, sich von einem produktorientierten Prozess
abzuwenden und Kundenwtinsche einzubeziehen, zeigt sich bereits seit
geraumer Zeit. Die kirzer werdenden Produktlebenszyklen verlangen den
Unternehmen  einen  kontinuierlichen  Verbesserungsprozess,  erhthte

Reaktionsgeschwindigkeit und permanente Innovation ab.

Das Konzept der BSC soll helfen, die angestrebten Ziele durch intensive
Kommunikation auf allen Unternehmensebenen sowie durch die Etablierung

von Lernprozessen besser zu erreichen als die Konkurrenz.*

Entstanden ist die Balanced Scorecard aus der Kritik an den klassischen
Kennzahlsystem. Die Erfinder Kaplan und Norton (vgl. Abschnitt Tell 1:2.1)
erkannten schnell, dass die BSC ein Instrument sein kdnnte, um die Llcke

zwischen Strategiefindung und -umsetzung zu schlief3en.

Die BSC ist als strategisches Managementsystem zu verstehen, das Strategien

langfristig zu verfolgen sucht.”

SE BusinessIntelligence  © Christine Bauer & Martina Budova SS2002
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Zu deutsch heif3t der Begriff Balanced Scorecard soviel wie Ausgewogener
Berichtsbogen. Berichtsbogen bezieht sich darauf, dass an das Management in
aggregierter Form berichtet wird. Die Ausgewogenheit erwédchst aus der
gleichmaldigen (ausgewogenen) Berticksichtigung samtlicher relevanten

Elemente sowie Perspektiven.

In den letzten Jahren ist eine umfangreiche Literatur zum Thema BSC
erschienen. Mit dem Schlagwort Balanced Scorecard wird zumeist unmittelbar
das Kaplan/Norton-Modell in Verbindung gebracht bzw. sogar mit diesem
gleichgesetzt. Kaplan und Norton sind auch zweifellos die Vater der BSC und
haben damit vielleicht die betriebswirtschaftliche Innovation der 1990er Jahre
entwickelt. Dennoch ist nicht zu vernachldssigen, dass dieser Ansatz zur BSC
zwar der erste, aber nicht der einzige ist. Es kann unterschiedliche

Herangehensweisen an die Erarbeitung und Interpretation einer BSC geben.3

Der folgende Unterabschnitt beschaftigt sich mit dem Kaplan/Norton-Modell,
das den Ursprung des BSC-Konzepts darstellt. Im Anschluss werden der
informationstechnische Ansatz, die TQM-Scorecard sowie der kommunikative
Ansatz dargestellt.

Ziel dieser Arbeit ist es, Unterschiede aufzuzeigen. Keineswegs erheben die
folgenden Ausfuhrungen jedoch Anspruch auf Vollstandigkeit; sie sollen

vielmehr Anregungen liefern, den Blick weit zu halten.

2.1 Das Kaplan/Norton-Modell

Wie bereits erwahnt, konnen Kaplan und Norton as Véter der Balanced
Scorecard bezeichnet werden, und es versteht sich von selbst, mit dem von

ihnen entwickelten Ansatz zu beginnen.

' vgl. Fahrnberger (2001), S 29.
Zvgl. Horvéth (2002), S 264-265.
® vgl. Friedag/Schmidt (2000), S 93-94; Krennhuber (2001), S 19.
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Die Baanced Scorecard entstand aus der Kritik an traditionellen

Steuerungssystemen. Die grundlegenden Probleme sind:*
» dierein finanzwirtschaftliche Ausrichtung,
» die mangelnde Strategieorientierung,
» die stark ausgepragte V ergangenheitsorientierung,
» die Fokussierung auf kurzfristige Optimierungsiberlegungen sowie
» die mangelnde Ursachenidentifizierung.

Um diese Méangel zu beheben, haben Kaplan und Norton ein neues

Managementinstrument entwickelt — die Balanced Scorecard.

Nach Kaplan/Norton® Ubersetzt die BSC Mission und Strategie in Ziele und
Kennzahlen; sie schafft einen Rahmen, um Mission und Strategie zu vermitteln.
Die Verwendung von Kennzahlen dient der Formulierung sowie der
Kommunikation der Unternehmensstrategie. Gleichzeitig richten diese
personliche, abteilungsiibergreifende und unternehmensbezogene Aktivitéaten
auf  ein gemeinsames Ziel aus. Mit Hilfe von  Ursache-
Wirkungszusammenhéngen — dargestellt in Form von Kennzahlen — versucht die

BSC das Unternehmen zu steuern.

Ausgewogen (balanced) ist die BSC in mehrfacher Hinsicht:®
» zwischen monetéren und nicht-monetéaren Messgrofen,
» zwischen strategischer und operativer Sicht,

» zwischen Vergangenheit (Spétindikatoren, lag indicators) und Zukunft

(Frahindikatoren, lead indicators) sowie

» zwischen interner und externer Betrachtung des Unternehmens.

“vgl. Honigsberger (2001), S 8-9.

® vgl. Hénigsberger (2001), S 10.

® vgl. Engelhardt (2001), S 15, 24; Honigsberger (2001), S 10-11; Krennhuber (2001), S 19; Stephani (2001), S
2
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Die Grundidee des Kaplan-Norton-Modells besteht darin, strategische
Zielstellungen anhand von mehreren Perspektiven zu konkretisieren und mit
deren Hilfe entsprechende Kennzahlen und Mal3nahmen zu entwickeln, die in
das betriebliche Feedback eingebunden werden. Dieses Grundgeriist mit seinen
verschiedenen Perspektiven versucht, die einseitige Betrachtung monetérer

Ergebnisse zu Uberwinden, um eine ganzheitliche Betrachtung zu erreichen.

Finanzielle Perspektive

Ty S

Kundenperspektive <: & :> Interne Prozesse
Strategie

Innovation und Entwicklung

Abbildung 1: Dievier Perspektiven des Kaplan-Norton-Modells

Quelle: in Anlehnung an: Kaplan/Norton (1997), S 9.

Kaplan/Norton schlagen vier Perspektiven vor — Finanzen, Kunden, interne
Prozesse sowie Innovation und Entwicklung. Fir die einzelnen Perspektiven
werden Ziele definiert, denen Kennzahlen zur Messung der Zielerreichung
zugeordnet werden. Es gilt die Richtlinie, pro Dimension nicht mehr als vier bis
sieben Kennzahlen festzulegen. Die Ziele werden dann
perspektiventbergreifend in einen Ursache-Wirkungs-Zusammenhang gebracht
(vgl. Abbildung 1).’

" vgl. Beyer/Dostal (1998); Engelhardt (2001), S 15-16; Friedag /Schmidt (2000), S 95; Honigsberger (2001), S
12; Kaplan/Norton (1997), S 9, 156; Stephani (2001), S 2.
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Allerdings stellen die von Kaplan/Norton vorgeschlagenen vier Perspektiven
keine festgelegte Vorschrift dar, sondern sind lediglich as eine pragmatische
Richtlinie zu verstehen; d.h., jedes Unternehmen kann die Wahl der
Perspektiven individuell an seine Bedlrfnisse und Strategien anpassen. Es wére
sogar ein groféer Fehler, die Struktur des Kaplan-Norton-Modells einfach wie
ein Kochrezept zu Ubernehmen; da jedes Unternehmen seine eigene individuelle
Strategie hat, muss auch jedes Unternehmen seine eigene individuelle BSC — die

sich jaaus der Strategie ableitet — entwickeln.?

In Abschnitt Tell 1:3 (Die Perspektiven innerhalb der Balanced Scorecard)
werden die Perspektiven ndher beleuchtet, wobei an dieser Stelle auch — Uber die
Vorschl&ge von Kaplan/Norton hinaus — auf weitere Mdglichkeiten eingegangen

wird.

Uberdies ist zu betonen, dass die BSC nicht nur auf ein Unternehmen als Ganzes
anwendbar ist; es kann auch die Leistung einzelner Unternehmensbereiche
gemessen werden. Eine weitere Moglichkeit besteht, Sub-Scorecards, diein die
BSC des gesamten Unternehmens eingebettet sind, zu entwickeln. In weiteren
Ausftihrungen gilt die Argumentation fur Unternehmen respektive fir einzelne
Unternehmensbereiche (die in der heutigen Wirtschaftswelt tatsachlich mehr

und mehr als Sub-Unternehmen verstanden werden).

Unabhéngig davon, wie viele Pergpektiven nun tatsachlich fir eine BSC gewahlt
werden, ist es unumganglich, die einzelnen Perspektiven mit kaskadenartig
durchgéngigen, streng visions- und strategiegel eiteten Ursache-Wirkungsketten
zu kntipfen. Jede der Kennzahlen in der BSC soll Element in einer solchen Kette
von Ursache-Wirkungsbeziehungen sein. Implizite Annahmen Uber Ursache-

Wirkungszusammenhange sollen hierbel explizit gemacht werden, um im

®vgl. Tewald (2001), S 95.
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gesamten Management ein einheitliches Verstandnis Uber die Zusammenhéange
sowie die Bedeutung der Ziele und Mittel zu schaffen.’

Uber dies hinaus |&sst dieser Prozess erkennen, wie die einzelnen Ziel setzungen
zueinander in Verbindung stehen und sich wechselseitig beeinflussen.”® Erst
durch diese Zusammenhénge wird die Verbindung zur Unternehmensstrategie
deutlich, was fur die Leistungsmessung und -verbesserung von enormer
Bedeutung ist. Um ein Problem bzw. einen Misserfolg zu beheben, muss man an
der Ursache ansetzen. Jeder anderer Behebungsversuch ware lediglich eine

Scheinbehandlung des Patienten.

2.2 Der informationstechnische Ansatz

Wo sich ein Markt auftut, sind auch Berater zur Stelle! Und gerade die grof3en
Beratungsunternehmen sind schnell auf den Zug aufgesprungen und haben sich

der Balanced Scorecard angenommen.

Wie bereits erwahnt, spielen Kennzahlen aus den vier Perspektiven (vgl. 2.1 Das
Kaplan/Norton-Modell sowie 3 Die Perspektiven innerhalb der Balanced
Scorecard) fur die BSC eine wichtige Rolle. Und dies hat zu dem in der Praxis
weit verbreiteten Missverstandnis gefuhrt, die BSC sei ein weiteres, neues
Kennzahlensystem. Und da lag das Bestreben vieler Berater sehr nahe: die BSC
moglichst elegant mit den bestehenden Managementinformationssystemen zu

verkniipfen.™

» chnell gedacht, schnell gehandelt, schnell eine DV-Ldsung zum Thema
Balanced Scorecard entwickelt, und das Geschaft kann gemacht werden. Und in
der Tat: Es gibt Berater, die kommen mit dem PC und einer Sammlung von
Kennzahlen aus ,den vier’ Perspektiven, und nach zwei Tagen ,steht’ die

Balanced Scorecard des Kunden: finf Kenzahlen fir jede Perspektive, ein

° vgl. Fahrnberger (2001), S 40; Kaplan/Norton (1997), S 144; Krennhuber (2001), S 27-28.
' vgl. Fahrnberger (2001), S 41.
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ausgeglichenes Ergebnis. Eine tolle Sammlung von ,harten’ (finanziellen) und

,weichen’ (nichtfinanziellen) Kennzahlen.

Und, esist recht einfach: alles auf einen Blick! Dank der neuen Softwar el 6sung
mit integrierter Ampelfunktion in rot, wenn die Ziele nicht erreicht werden, und

in griin, wenn die Pramie winkt.“ *

Dabei muss man sich die Frage stellen: sind diese Kennzahlen ein Instrument,
um Strategien umzusetzen? Um Strategien umzusetzen, die fir dieses

Unternehmen von Bedeutung sind?

Sicherlich ist es notwendig, sich im Unternehmen mit Kennzahlen jeglicher Art
zu beschéftigen. Aber sind diese immer von strategischer Relevanz? Nur zu oft
wird oberflachlich mit weichen Kennzahlen gearbeitet, weil die BSC auch

nichtfinanzielle Kennzahlen fordert.

Was sagt beispielsweise eine Erhéhung der Krankenstandsrate um 0,1 Prozent
aus? Grippewelle in Spanien? Oder Unzufriedenheit mit dem herbstlichen

Wetter? Was ermoglicht, was bietet diese Information?

Uberdies wird allzu oft Scheingenauigkeit angezeigt, die letztendlich nur einem
Zweck dient: dem Top-Management das Gefiihl einer allumfassenden Kontrolle
zu vermitteln; das Gefuhl, alles im Griff zu haben; das Geflihl, sich bei Bedarf
kurzfristig Uber jeden Bereich informieren zu konnen. Ein wohl triigerisches
Gefuhl! ®

Soviel Hilfe die Datenverarbeitung (DV) bieten kann, so birgt sie auch Risiken,
die es zu beachten gilt. Ein Computer liefert ganz genaue Zahlen. Und schnell
ist der Mensch geneigt, dem Computer zu vertrauen; er vertraut damit Fakten,
die keine sind. Friedag/Schmidt (2000)* driicken sehr anschaulich aus, dass

" vgl. Friedag/Schmidt (2000), S 96.
' Friedag/Schmidt (2000), S 97.

3 vgl. Friedag/Schmidt (2000), S 97.
“ vgl. Friedag/Schmidt (2000), S 98.
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manche Kennzahlen den Charme ener durchschnittlichen Patienten-
Korpertemperatur in einem Krankenhaus haben. Sie liefern Information, die
Papier flllen und Zeit in Anspruch nehmen — zur Gesundung der Patienten

tragen sie jedoch nichts bei.

Es gibt gegenwértig eine Vielzahl an DV-LOsungen, die es ermdglichen,
Kennzahlen der BSC aus dem vorhandenen Managementinformationssystem
einer Organisation zu generieren; damit lasst sich die Arbeit mit der BSC
weitreichend automatisieren. In der Folge technokratischen Denkens
verkimmert  die  Kommunikation und endet in  technischem
Informationsaustausch. E-mails und Dateien werden verschickt, und mit
Kennzahlen wird wie mit den Bedienungsel ementen einer Maschine gearbeitet —
sie werden abgelesen und eingestellt. Die Maschine wird um ein paar
zusétzliche Knopfe erweitert — ein paar weitere Kennzahlen. Nennen wir sie
doch Balanced Scorecard.

Das eigentliche Ziel, Strategien in den Unternehmensalltag zu implementieren,
ist langst aus dem Sichtfeld verschwunden. Diese Aufgabe wird an die
Informationstechnik delegiert. Nur, informationstechnisch l&sst sich das

eigentliche Problem nicht I6sen! ™

Aufgrund der mangelhaften Implementierung (eigentlich aufgrund des
mangelhaften Versténdnisses) der BSC bleiben die Erfolge der Umsetzung
strategischer Ziele aus. Folgedessen wird die so verstandene BSC als weitere
Modeerscheinung betrachtet — als ein welteres Kennzahlensystem in einer
Unternehmenswelt, die davon ohnehin bereits Gberflllt ist —, dabel wirden in
der BSC so viele Potentiale stecken.

Es ist an der Zeit, sich von einem allzu technischen Verstandnis der BSC zu
trennen. Man sollte sie als ein Managementsystem verstehen und als Instrument

zur strategieorientierten Fihrung der Mitarbeiter praktizieren.

SE BusinessIntelligence  © Christine Bauer & Martina Budova SS2002
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Wenn dies tatschlich umgesetzt wird, dann wird es kein dber ale
Hierarchieebenen durchgangig verknipftes Monster-Kennzahlensystem geben;
jeder fir das Unternehmen strategisch relevante Bereich wird eine eigene BSC
gemeinsam mit den Mitarbeitern entwickeln. Die Frage nach einer DV-LOsung
stellt sich dann nicht mehr primér technisch, sondern die Frage wirde lauten:
Wie kann der in erster Linie soziale (der sich am internen und externen
Beziehungsgeflecht der Mitarbeiter orientierte) Prozess BSC mit Hilfe

technischer Datenverarbeitung unterstiitzt werden?®

Es ist ein bekannter Fehler, in der technischen Umsetzung andere Faktoren zu
vernachlassigen oder gar aufRer Acht zu lassen. Eines steht jedoch fest: der
Grundgedanke der BSC ist nicht nur innovativ — er ist schlichtweg exzellent!
Und er ist es vidl zu schade, ihn aufgrund mangel hafter technischer Umsetzung

verblassen zu lassen.

2.3 Die TQM-Scorecard

Die Beurtellung der Unternehmensergebnisse anhand verschiedener
Perspektiven ist, wie bereits erwdhnt, neu und entspricht dem Verstandnis des
Tota Quality Management (TQM). Dartber hinaus bietet die BSC eine
Vorgehensweise zur Entwicklung und Zuordnung von Kennzahlen." Davon
ausgehend versuchte der Kreis um den Qualitatswissenschaftler G. Kamiske das
Instrumentarium der BSC mit der Philosophie des TQM zu verknipfen. Die
Absicht bestand und besteht darin, die Synergien zwischen den beiden
Managementmethoden zu instrumentalisieren und in en gemeinsames,

einheitliche System einzubinden.”®

' vgl. Friedag/Schmidt (2000), S 98-99.
' vgl. Friedag/Schmidt (2000), S 99-100.
" vgl. Wolter (2000), S 25.

'8 vgl. Friedag/Schmidt (2000), S 101-102.
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Anforderungen an eine TQM-Scorecard

Eignung der BSC

Orientierung am Zielsystem

Einfacher Aufbau

Verstandlichkeit

Genauigkeit

Anpassungsfahigkeit

Benchmarkingfahigkeit

M ehrdimensionalitat

Kundenorientierung

Mitar beiter orientierung

Umfeldorientierung

Prozessorientierung

Allgemeine und individueller Kennzahlenteil

Wirtschaftlichkeit

voll erflllt;

Tabelle 1: Eignungsprofil der Balanced Scorecard fiir das TQM

bedingt erfillt; ® nicht erflllt

Quélle: in Anlehnung an: Wolter (2000), S 32.

Wolter™ gibt eine Ubersicht tiber die definierten Anforderungen an eine TQM-

Scorecard und beurteilt die Eignung der BSC in einer dreitelligen Skala (vgl.
Tabelle 1). Wie sich aus dieser Tabelle ersehen lasst, eignet sich die BSC

bestens as

Steuerungsi nstrument eines

gualitatsorientierten

Unternehmenscontrolling und ermdglicht insbesondere die gezielte Definition

von Trelbern fur ein nach dem Prinzip des Shareholder Value Management

geftihrten Unternehmen.

¥ vgl. Wolter (2000), S 31-33.
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| [
| ) Mitarbeiter-
. Mitarbeiter . bezagene
[ | Ergebnisse
E - Sechlissel-
i Politik und Kunden s
Fishrung . Strategic ' Prezesse El:’r;:eci,gnei:; ergebnisse
| }
L : |
Partnerschaften | GE!'E”SCI'IGF\‘!--
und Hessourcen F Eregzeobgn?;\:‘e

Innowvation und Lerneaen

® Das EFQM-Modell fir Excellence ist als Warenzeichen eingetragen

Abbildung 2: Das EFQM Excellence Modell

Quelle EFQM (1999), S 4-5.
Die Architektur der TQM-Scorecard baut auf dem EFQM Excellence Modell
(EFQM-Modell) auf (vgl. Abbildung 2). Das EFQM-Modell ist ein von
europédischen Unternehmen anerkanntes Modell fur Business Excellence, das
von der European Foundation for Quality Management (EFQM) entwickelt
wurde. Ziel des EFQM-Modells ist ,die kontinuierliche und konsequente
Veranderung des Unternehmens, seiner Struktur und Kultur“®, nicht aber, den
européischen Qualitatspreis (European Quality Award) zu erlangen, oder, wie
bei 1S0 9000, eine Zertifizierung.**

Das EFQM-Modell ist ein Rahmenmodell, das keine exakten Vorschriften gibt.
Es basiert auf neun Kriterien, die in Befahiger und Ergebnisse kategorisiert sind.
Aus Abbildung 2 ist ersichtlich, dass die Kriterien Fuhrung,
Mitarbeiterorientierung, Politik und Strategie, Partnerschaften und Ressourcen
sowie Prozesse zu den Befdhigern zdhlen, wahrend bel den Kriterien

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse, Kundenbezogene Ergebnisse,

% K olb/Bergmann (1997), S 27.
! vgl. Baschin (2001), S 71; Kolb/Bergmann (1997), S 27; Wolter (2000), S 4, 33.
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Gesellschaftsbezogene  Ergebnisse sowie  SchlUsselergebnisse zu  den

Ergebnissen zahlen, was sich bereits aus deren Namen erkennen ldsst.

EFQM-Ergebnisse
BSC-Perspektiven

T

3 2 - 0
Mitarbeiter.H Politik & H 4 EFQM-Befihiger

perspektive Strategic Ressourcen BSC-Treiber

[1 [1
1 Fiihrung

Abbildung 3: Die Architektur der TQM-Scorecard

Quelle: in Anlehnung an: Wolter (2000), S 33.

Abbildung 3 zeigt die Architektur der TQM-Scorecard, aus der die
Zusammenhange der BSC und dem EFQM-Modell deutlich werden. Die
Perspektiven der BSC verschmelzen mit den EFQM-Ergebnissen. Die Politik
und Strategie sowie die Ressourcen — Mitarbeiter werden as besondere
Ressource hervorgehoben — sind die treibenden Kréfte, die auf die Ergebnisse
einwirken.

, Dieser innovative Ansatz wird Unternehmen ansprechen, die den langen Weg

des Total Quality Managements bis hin zur Selbstbewertung bereits gegangen

sind. %

Zvgl. EFQM (1999), S4-5, 14-17; EFQM (2002).
% Friedag/Schmidt (2000), S 102.
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Da die TQM-Scorecard aus dem EFQM-Modell hervorgeht, das ein komplexes,
durchgangiges Gesamtsystem darstellt, dirfte es fur Unternehmen ohne
fortgeschrittene TQM-Erfahrung schwierig sein, diese Scorecard zu

installieren.?

2.4 Der kommunikative Ansatz

In der heutigen kundenorientierten und wissensbasierten Wirtschaftswelt sind es
Immer weniger technische Systeme, die Uber den Erfolg eines Unternehmens im
Wettbewerb auf dem Markt entscheiden; — mal3gebend sind die Fahigkeiten der

einzelnen Mitarbeiter.

Die Fahigkeiten, aus ihren vielfaltigen Kontakten Kundenwiinsche aufzugreifen
und in innovative Probleml6sungen umzusetzen. Die Fahigkeiten, untereinander
und mit Kooperationspartnern aus verschiedenen Bereichen Netzwerke
aufzubauen, durch die eine Reihe von Ldsungen Uberhaupt erst in den Bereich
des Mdoglichen gelangen. Die Fahigkeiten, technische Systeme so einzusetzen
und zu modifizieren, dass innovative Ideen in den praktischen Alltag Einfang

finden.”
, Und Menschen sollten wir nicht steuern wie technische Systeme.* %°

Diese Erkenntnis gehort heutzutage eigentlich zum anerkannten Basiswissen.

Taylor und sein System wurde langst zu den Akten gelegt. Wurde es?

Betrachtet man den Managementalltag, so sieht man, dass er noch sehr von
technokratischem Denken gepragt ist. Berichte, Studien, Kolonnen von
Kennzahlen werden ausgetauscht. Doch wie viel Zeit wird fir die tatsachliche,

direkte Kommunikation verwendet?

* vgl. Freidag/Schmidt (2000), S 102.
% vgl. Friedag/Schmidt (2000), S 104.
% Friedag/Schmidt (2000), S 104.
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, Ware es nicht an der Zeit, starker Menschen zu flhren, statt Systeme zu

steuern?* %’

Die Potentiale der BSC kdnnen am stérksten freigesetzt werden, wenn man beim
handelten Akteur, beilm Menschen, ansetzt, und nicht bel der Sache.

Bel diesem Punkt setzt der kommunikative Ansatz an. Er sieht die BSC mehr als

Kommunikations- und weniger a's Kontrollinstrument.

Wir leben im Informationszeitalter — und wir werden von der immer noch
anschwellenden Informationsflut geplagt: Berichte, Studien, Konzeptionen, und
ein Tell davon auch in der Form von Kennzahlen. Und jetzt gibt es auch noch
die Balanced Scorecard!

Doch gerade die BSC kann helfen, mit der Informationsflut besser umzugehen —
wenn sie genutzt wird, um die strategischen Schwerpunkte des Unternehmens zu
kommunizieren und in Folge die Aktivitdten auf die aktuellen Schwerpunkte

auszurichten.

Es ist von No6ten, zu lernen, Verantwortung wirklich zu Ubertragen, zu lernen,
den Fahigkeiten den Projektleitern und ihren Teams zu vertrauen. Nur so kdnnen
entstehende Probleme frihzeitig geortet werden und versucht werden, sie

gemeinsam zu |6sen.”

Kontrollsysteme kénnen Ergebnisse beurteilen; Kommunikationssysteme dienen

als Wegweiser zur angestrebenden Zukunft.

Kunz® bestdtigt, dass das Gelingen des BSC-Prozesses davon abhangt,
inwieweit die Menschen in die Organisation eingebunden sind und in welchem
Ausmal? Ziele zur Wertschopfungssteigerung jewells mitgetragen werden. Sehen
die Organisationsmitglieder die BSC as Chance zur Steigerung ihrer

%" Friedag/Schmidt (2000), S 104.
% vgl. Friedag/Schmidt (2000), S 104-105.
#vgl. Kunz (2001), S 295.

SE BusinessIntelligence  © Christine Bauer & Martina Budova SS2002



DK E Leistungsmessung mit Balanced Scorecard Seite 17

Handlungsautonomie sowie zur Entwicklung der Teamkultur, so sind die
Erfolgschancen der BSC besonders hoch. Wird die BSC hingegen nicht

akzeptiert, so wird sie letztendlich nichts anderes darstellen as ein weiteres
K ennzahlenmodell.

Diese Argumentation unterstreicht, dass es wichtig ist, die kommunikative
Komponente der BSC in den Mittelpunkt zu stellen.

SE BusinessIntelligence  © Christine Bauer & Martina Budova SS2002
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3 Die Perspektiven innerhalb der Balanced Scorecard

Wie bereits erwdhnt, ist die Ausgewogenheit des Konzeptes en
charakteristisches Merkmal der BSC. Im Abschnitt 2.1 (Das Kaplan/Norton-
Modell) wurde bereits angesprochen, dass Kaplan/Norton die
Unternehmengleistung aus vier verschiedenen Perspektiven betrachten. Sie
sehen diese alerdings lediglich als pragmatische Richtlinie, die individuell
angepasst werden kann.

Da ein Unternehmen von vielen Faktoren beeinflusst wird, ist es allerdings nicht
empfehlenswert, die dtrategisch relevanten Sichten ausschliefdlich  auf
beispielsweise die Kundenseite zu reduzieren. Es ist zu betonen, dass die

Ausgewogenheit der Perspektiven von hdchster Bedeutung ist.

Finanzen Interne Prozesse

Lieferanten Kommunikation

Vision &
Strategie

Offentliche o
Perspektive Einfiihrung

Innovation und
Entwicklung

Kreditgeber Organisation

Kunden

Abbildung 4: Perspektiven der Balanced Scorecard

Quelle: in Anlehnung an: Friedag/Schmidt (2001), S 18.
Andererseits hat ein neu am Markt operierendes Unternehmen andere

Hauptanliegen als eine etablierte Organisation, die gerade einem Strukturwandel

unterliegt. In diesen Falen sind komplett unterschiedliche Schwerpunkte zu

SE BusinessIntelligence  © Christine Bauer & Martina Budova SS2002
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setzen, die nicht unbedingt in den von Kaplan/Norton vorgeschlagenen
Perspektiven zu finden sind. Man sollte sich keineswegs sklavisch an die
Vorgaben von Kaplan/Norton halten. Doch strategisch relevant sollen die
Perspektiven auf jeden Fall sein. Jedes Unternehmen muss Steuern zahlen;
dennoch gibt es keinen Anlass fur jedes Unternehmen eine offentliche
Perspektive in seiner BSC einzurichten. Hier gilt: Weniger ist mehr. Die
strategische Relevanz in Hinblick auf die angestrebte Mission und Vision muss

hierbei unbedingt beachtet werden.®

Abbildung 4 zeigt die vielen Mdoglichkeiten, die einem Unternehmen zur
Gestaltung seiner BSC-Perspektiven offen stehen. Uber die vier klassischen
Perspektiven von Kaplan/Norton (Finanzen, Kunden, interne Prozesse sowie
Innovation und Entwicklung) hinaus sind hier weitere Dimensionen dargestellt,
die in der Praxis Anwendung finden. Insbesondere wird dabei abermals die
Ausgewogenheit der BSC betont, da die unterschiedlichen Perspektiven
verschiedene Sichtweisen reprasentieren. So stellen die Kundenperspektive
sowie Innovation und Entwicklung den Menschen in den Mittelpunkt
(humanorientierte Sicht), die Perspektive der internen Prozesse sowie die
Finanzperspektive représentieren die prozessorientierte Sicht, die externe
Umwelt wird durch die Lieferanten-, die Kreditgeber- sowie die oOffentliche
Perspektive beachtet, und die Kommunikations-, die Einfihrungs- sowie die

Organisationsperspektive stellen den Fokus auf die internen Ablaufe.

Im Folgenden wird auf diese in Abbildung 4 dargestellten Perspektiven
eingegangen, wobei nicht vernachlassigt wird, zu veranschaulichen, wann und
warum eine Perspektive in einer Branche, einem Unternehmen, einem Bereich

von Bedeutung sein kann, in einem anderen jedoch nicht.

Zur Veranschaulichung werden bel den einzelnen Perspektiven mdgliche

Kennzahlen aus der Praxis genannt, wobel ausdriicklich zu betonen ist, dass

¥ vgl. Friedag/Schmidt (1999), S 197-199.
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diese lediglich als Beispiele zum besseren Verstandnis zu verstehen sind,
keineswegs jedoch Empfehlungen, Richtlinien oder gar Vorschriften darstellen

sollen.

3.1 Finanzen

Die Finanzperspektive soll offen legen, ob die Strategie zu einer Beibehaltung

oder Verbesserung des finanziellen Ergebnisses fiihrt.*

Kaplan/Norton® betonen, dass finanzwirtschaftliche Ziele als Fokus der Ziele
und Kennzahlen aller anderen Perspektiven dienen sollten und dementsprechend
jede gewdhlte Kennzahl ein Teil der Ursache-Wirkungs-Kette sein sollte, der
letztendlich zu einer finanziellen Leistung fuhrt. Nur durch die nétigen Finanzen
ist das Uberleben eines Unternehmens gesichert, und zu diesen gelangt es uber
die anderen Perspektiven. Dementsprechend spielen finanzwirtschaftliche Ziele

eine Doppelrolle:

, Einerseits werden die finanziellen Ergebnisse gemessen, die von der
strategischen Ausrichtung der Unternehmung erwartet werden, und andererseits
dienen sie auch als Endziele fur die Ziele und Kennzahlen aller anderen

H%

Scorecar d- Per spektiven.

In den verschiedenen strategischen Geschéftseinheiten konnen die
finanzwirtschaftlichen Ziele unterschiedlich ausgepragt sein, je nachdem, in
welcher Lebenszyklusphase sich die strategische Geschéftseinheit befindet. In
der Wachstumsphase ist beispielsweise ein negativer Cash Flow und eine
niedrige Kapitalrendite zu erwarten, wahrend es in der Reifephase zum Ziel

wird, diese beiden Messgrofden zu maximieren. In der Erntephase, jener Phase,

%! vgl. Fahrnberger (2001), S 34; Griiner (2001), S 122; Honigsberger (2001), S 13; Horvéth (2002), S 266;
Kaplan/Norton (1997), S 24, 47-48.
% vgl. Kaplan/Norton (1997), S 46.

¥ Allerstorfer et a. (2001), S51.
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in der das vorhandene Potential abbgeschopft ist, eignet sich der Cash Flow recht
gut als Kennzahl.*

Unabhéngig von der gewahlten Strategie und der Lebenszyklusphase, in der sich
ein Unternehmen befindet, gibt es gemaR Kaplan/Norton™ drei grundlegende

finanzwirtschaftliche Themen:
» Ertragswachstum und -mix,
» Kostensenkung bzw. Produktivitétsverbesserung sowie
» Nutzung von Vermogenswerten in Bezug auf die Investitionsstrategie.

Typische Kennzahlen fir den Ertragswachstum sind die Umsatzrate sowie
Marktanteile in Zielregionen, -mérkten sowie -kundenkategorien. Messgrofien
der Kostensenkung bzw. Produktivitétsverbesserung sind beispielsweise der
Ertrag pro Mitarbeiter oder eine Gegenlberstellung der Kosten des
Unternehmens mit den Kosten der unmittelbaren Konkurrenz (sofern ein Zugriff
auf letztere Daten maoglich ist). Im Bereich Vermodgensverwendung werden
Cash-to-Cash-Zyklen  (z.B. Lagerdauer und  Umschlagsdauer  fir
Verbindlichkeiten) herangezogen, wobei die Redlisation von Null- bzw.
negativen Cash-to-Cash-Zyklen angestrebt wird.

Tabelle 2 vereint die Lebenszyklusphasen sowie die grundiegenden
finanzwirtschaftlichen Themen und gibt einen Uberblick tber anwendbare

Kennzahlen.

¥ vgl. Fahrnberger (2001), S 34-35; Honigsberger (2001), S 13; Kaplan/Norton (1997), S 47-48.
* vgl. Kaplan/Norton (1997), S 49.

% vgl. Allerstorfer et a. (2001), S 31-33; Beyer/Dostal (1998); Honigsberger (2001), S 14; Kaplan/Norton
(1997), S50-52.
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L ebenszyklusphasen

Wachstum Reife Ernte
Ertragswachstum | »> Umsatzrate » Marktanteile » Rentabilitét von
und -mix -
» Prozentuale Er- gukr][?_er_] und Pro
trége aus neuen uktiinie
Anwendungen » Prozentzahl der
: > Rentabilitat von (‘j”re”tab'e“ Kun-
< Kunden und Pro- en
o duktlinie
S
E K ostensenkung » Ertrag pro Mitar- | > KostendesUn- | > Einheitskosten
Bl || EEm A beiter ternehmens vs. (pro Outputein-
E tatsver besserung K osten der Kon- heit, pro Trans-
S kurrenz aktion)
'qu-) » Indirekte Kosten
g (Verkauf in %)
o
T | Nutzungvon » Invedtitionen (in | » Kennzahlen fir » Amortisation
g _Ve|f_| mo'tg_e”I?Ne; tgﬂ % des Umsatzes) das Working
IN AINDIICK auT die .
Investitionsstrate- | » F&E (in % des ggtazl (EaSh_tO-
gie Umsatzes) -Zyklen)
> Anlagen-
nutzungsrate

Tabelle2: Typische Kennzahlen der Finanzper spektive in den ver schiedenen L ebenszyklusphasen

3.2 Kunden

Quélle: in Anlehnung an: Allerstorfer et a. (2001), S 32.

In der Kundenperspektive soll der Blickwinkel des Kunden eingenommen
werden; es wird betrachtet, wie das Unternehmen aus Sicht der Kunden auf dem

Markt wahrgenommen wird.

Mittels

relevanten Kunden- sowie Marktsegmente mit ihren Winschen identifiziert, aus

intensiver Marktforschungsbemiihungen werden die strategisch

denen die Unternehmensstrategie abgeleitet werden kann. Darauf basierend
konnen Ziele sowie Kennzahlen fir die einzelnen Zielsegmente festgelegt

werden.”

¥ vgl. Beyer/Dostal (1998); Fahrnberger (2001), S 35; Honigsberger (2001), S 14-15; Kaplan/Norton (1997), S
63-65; Krennhuber (2001), S 26.
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Die Kennzahlen dieser Perspektive beziehen sich auf die Kategorien Zeit,
Qualitat, Produktleistung und Service sowie Preis.®

Beobachtungen von Kaplan/Norton™ zeigten auf, dass in der Praxis zumeist wie

Kennzahlenblndel fur die Kundenperspektive vorzufinden sind (vgl. Tabelle 3):

» Das erste Bundel umfasst Grundkennzahlen, die in den meisten Branchen
gleichermal3en herangezogen werden kdnnen (Marktantell, Kundentreue,

Kundenakquisition, Kundenzufriedenheit sowie Kundenrentabilitat).

» Das zwete Kennzahlenblndel —umfasst Leistungstreiber  der
Kundenergebnisse, die Wertangebote darstellen, die das Unternehmen
seinen Kunden- sowie Marktsegmenten tbermitteln will. Obwohl diese
Wertangebote von Branche zu Branche variieren, zeigen sich dennoch
Gemeinsamkeiten (Produkt- und Serviceelgenschaften,

Kundenbeziehungen sowie Image und Reputation).

K ennzahlenbiindel Kennzahlen
Marktanteil
Kundentreue

Grundkennzahlen

Kundenakquisition
Kundenzufriedenheit
Kundenrentabilitat

Leistungstreiber Produkt- und Serviceeigenschaften

V VIV ¥V V V V

Kundenbeziehungen
» Image und Reputation

Tabelle 3: Kennzahlenbiindel der Kundenper spektive
Wie bereits angesprochen wurde, kann die BSC nicht nur fir ein Unternehmen

als Ganzes eingesetzt werden, sondern auch fir einzelne Bereiche. In einem

solchen Fall werden als Kunden weniger die Endkunden des Unternehmens

% vgl. Horvéth (2002), S 266.
¥ vgl. Kaplan/Norton (1997), S 65, 71.
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verstanden sondern die direkten Kunden des jewelligen Bereiches, d.h.

digjenigen, die das Produkt bzw. die Leistung des Bereiches entgegennehmen.®

3.3 Interne Prozesse™

Die Perspektive der internen Prozesse berlicksichtigt jene Prozesse, die
unmittelbaren Einfluss auf die Kundenzufriedenheit haben und demnach — in
einer kundenorientierten Wirtschaftswelt — von hoher Bedeutung sind. Es geht
aso im Speziellen darum, was intern getan werden muss, um die

Kundenerwartungen zu erfillen.

Basis der Gestaltung der Perspektive der internen Prozesse ist die vollstandige
Definition der Wertschopfungskette der einzelnen Geschéftsfelder und internen

Prozesse — von Innovation Uber betriebliche Prozesse bis hin zum Kundendienst.

Wesentliche Faktoren in dieser Perspektive sind beispielsweise Zykluszeiten,
Qualitat, Fertigungszeit des Personals oder die Produktivitét.

3.4 Innovation und Entwicklung®

Die Innovations- und Entwicklungsperspektive betrachtet die Fahigkeit des
Unternehmens, sich zu entwickeln und Innovationen einzufihren. Mit anderen
Worten, sie beschreibt die Infrastruktur, die notwendig ist, um die Ziele der drei

oben genanten Perspektiven zu erreichen.

Im Rahmen dieser Perspektive werden jene Faktoren identifiziert, die langfristig
Wachstum und Verbesserung sichern. Die Basis einer wachsenden, lernenden

Organisation bilden Menschen, Systeme sowie Prozesse.

Die drel zuvor beschriebenen Perspektive scheinen die grof3en Diskrepanzen

zwischen existierenden Kompetenzen und Fahigkeiten aller Ressourcen und den

“vgl. Horvéth (2002), S 266.
“! vgl. Beyer/Dostal (1998); Fahrnberger (2001), S 36-38; Honigsberger (2001), S 16; Horvéth (2002), S 266;
Kaplan/Norton (1997), S 92-94; Krennhuber (2001), S 26.

“2 ygl. Fahrnberger (2001), S 38-39; Griiner (2001), S 121-122; Horvéth (2002), S 266; Kaplan/Norton (1997), S
27,121, 123, 130-131; Krennhuber (2001), S 26.
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fir den Erfolg bendtigten Kapazitdten aufzudecken. Um diese schlief3en zu
koénnen, sind neben Investitionen in Systeme, Informationstechnologien und in
die Forschung auch Investitionen in Weiterbildung notwendig, um
anspruchsvolle, langfristig ausgerichtete (finanzielle) Wachstumsziele erreichen

zu konnen.

K aplan/Norton™® unterscheiden in der Innovations- und
Entwicklungsperspektive  drei Hauptkategorien:  Mitarbeiterpotenziale,
Potenziale von Informationssystemen sowie Motivation, Empowerment und

Zielausrichtung.

Personalbezogene Kennzahlen sind beispielsweise Mitarbeiterzufriedenheit,
Personaltreue oder Mitarbeiterproduktivitét. Informationssysteme sind in einer
lernenden Organisation genauso Voraussetzung Motivation: nur motivierte
Mitarbeiter vertreten die Interessen des Unternehmens; Informationssysteme
liefern die erforderliche Informationsbasis fir die entsprechenden Handlungen
und Aktivitéaten.

Typische Kennzahlen fir diesen Bereich sind das Durchschnittsalter von
Produkten, der Umsatzanteil von Neuprodukten oder die Verringerung der

Lieferzeiten.

3.5 Lieferanten*

Die Zusammenarbeit mit Partnern in der Wertschopfungskette gewinnt in der
Wirtschaft immer mehr an Bedeutung. Der Lieferant wird mehr und mehr zu
einen strategischen Partner: man  integriert  Kommunikationssysteme,
gemeinsam entwickelt man Produkte, und man fordert die Zusammenarbeit auf

alen Ebenen.

“vgl. Kaplan/Norton (1997), S 121, 123, 130-131
“vgl. Friedag/Schmidt (1999), S 199-200, 204.

SE BusinessIntelligence  © Christine Bauer & Martina Budova SS2002



DK E Leistungsmessung mit Balanced Scorecard Seite 26

Besonders in starkem Wettbewerb stehenden Branchen werden Lieferanten as
Teil der Prozesskette betrachtet, von dem ein Unternehmen genauso abhangt wie

von den Kunden.

Gemeinsam mit den Lieferanten kann man in fast jedem Unternehmen
strategische Vortelle am Markt erzielen. Wenn diese das langfristige
Unternehmensziel gravierend unterstiitzen, dann sollte man die dazugehdrenden

Kennzahlen in die BSC aufnehmen.

Steht beispielsweise die DV-Integration mit Zulieferern im Vordergrund, so
kann als Kennzahl der Anteil der Lieferanten, mit denen eine Integration der
DV-Anwendungen besteht gewahlt werden.

3.6 Kreditgeber®

Fir jedes Unternehmen gibt es Zeiten, in denen eine intensive Zusammenarbeit
mit Kreditinstituten hilfreich und notwendig war. Selbstverstandlich sollte man
enge Kommunikation mit Kreditgebern nicht nur in schlechten Zeiten pflegen.
Insbesondere in Phasen starken Wachstums ist jedes Unternehmen auf Kapital
angewiesen, um dieses Wachstum finanzieren zu konnen. Dann sind Gespréche
mit Banken angesagt. Haufig gehen in diesen Phasen die Gewinne zurtick, aber
das Unternehmen hat ein Ziel, eine Vision vor Augen, die es den Kapitalgebern
zu erlautern gilt. Am besten l&sst sich dies mit Hilfe der BSC realisieren.

Wird die Sichtweise von Kreditinstituten in der BSC durch eine eigene
Perspektive berticksichtigt, so ist die Kommunikation untereinander eher von
Erfolg gekront. Hierbei geht es allerdings nicht nur um Finanzkennzahlen wie
beispielsweise den  Verschuldungsgrad, es konnte auch  die
Kommunikationsintensitét mit dem Kreditinstitut sein — und das nicht nur auf

der obersten Managementebene beim Finanzvorstand.

“**vgl. Friedag/Schmidt (1999), S 200-201, 205.
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Ist ein Unternehmen immer bei allen Fuhrungskraften einer Bank présent, baut
dies ein positives kommunikatives Umfeld auf und hangt dann im Ernstfall nicht

nur von einzelnen Bankern ab.

Da bel der Kreditgeberperspektive insbesondere die Kommunikation im
Vordergrund steht, wird sich diese wohl auch in den Kennzahlen widerspiegeln
— beispielsweise die Anzahl der Treffen zwischen den Partnern in einem

bestimmten Zeitraum.

3.7 Die 6ffentliche Perspektive®

Unternehmen operieren in einem gesellschaftlichen Umfeld. Hierzu gehéren
auch offentliche Einrichtungen, Behorden, Amter, usw. Diese kdnnen jedem
Unternehmen das Leben schwer machen, aber auch wertvolle Partner bei der
Zielerreichung darstellen. Dies sollte bel der strategischen Planung

berlicksichtigt werden.

Die Offentliche Perspektive weist viele Uberschneidungen mit der
Kundenperspektive auf, wenn sie als gesellschaftliche Perspektive verstanden
wird, wobel hier Image und Ruf in den Vordergrund treten. Grundsétzlich
werden unter der oOffentlichen Perspektive jedoch bewusst die Strukturen

gemeint, die das gesellschaftliche Miteinander regeln.

Bel Baukreditgeschéften ist beispielsweise fir Banken die Kenntnis des
politischen Umfeldes — insbesondere wegen der Umwidmung von
Bauerwartungsland — ein wichtiger strategische Vortell. Eine mdgliche
Kennzahl hierfir wére die Anzahl der Treffen mit Kommunalpolitikern aus der

Region.

“ vgl. Friedag/Schmidt (1999), S 201-202, 205.
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3.8 Kommunikation®’

Die Notwendigkeit, Kommunikation als egenstandige Perspektive zu
betrachten, hangt stark von der gewahlten Strategie ab. Eine M6glichkeit besteht
darin, dass das Unternehmen selbst erhebliche Probleme im Bereich
Kommunikation hat, und versucht, diese zu |6sen, indem der Kommunikation
eine gesonderte Perspektive in der BSC gewdahrt wird. Ein anderer
Bewegungsgrund, eine Kommunikationsperspektive in die BSC aufzunehmen,
kann daraus entstehen, dass die Umsetzung der BSC as kritischer Faktor

erkannt worden ist.

Die eingesetzten Kennzahlen der Kommunikationsperspektive beschreiben den
Grad der as notwendig erachteten Kommunikation innerhalb des
Unternehmens. Genauso aber auch kann die Kommunikation mit externen

Partnern miteinbezogen werden.

Wie sich leicht erkennen lasst, kommt es hier zu Uberschneidungen mit der
Kunden-, Lieferanten- oder Mitarbeiterperspektive. In all diesen Perspektiven
konnen Kommunikationsaspekte aufgegriffen werden. Hierbel kommt es auf
den Grad der Zielausrichtung an, ob diese Aspekte in den unterschiedlichen
Perspektiven behandelt werden oder ob eine eigene Perspektive fir

Kommunikation angelegt wird.

Die Teilnahmequote an betriebsinternen Veranstaltungen ist beispielsweise eine
Messgrofie, fur die interne Kommunikation; gleichweise die Anzahl Zugriffe auf

e ne Wissensdatenbank.

3.9 Organisation®

Die Theorien des organisatorischen Wandels beschreiben, dass eine

Organisation im Laufe ihres Lebenszyklus mehreren revolutionaren Anderungen

“"vgl. Friedag/Schmidt (1999), S 202, 206.
“® vgl. Friedag/Schmidt (1999), S 203.
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unterliegt. Eine vollkommen neu definierte Strategie kann eine grundlegende
Anderung der betrieblichen Organisationsstruktur erfordern, um den aus den
strategischen Zielen heraus definierten Aufgaben gerecht zu werden. In einem
solchen Fall kann es vorteilhaft sein, diesen Umstrukturierungsprozess auch als

Perspektive in die BSC aufzunehmen.

Dies betrifft vorwiegend grof3e Unternehmen und internationale Konzerne.
Obwohl Strukturanderungen erhebliche Auswirkungen auf die Zielerreichung
haben, sind diese in kleineren Unternehmen gemal} Friedag/Schmidt49 eher en
operatives as ein strategisches Thema und fallen hier demnach nicht in den
Rahmen einer BSC.

3.10 Einfuhrung bzw. Umsetzung®

In Unternehmen gibt es immer wieder Situationen der Neuorientierung —
Situationen, in denen ein grundsétzliches Umdenken notwendig ist. In solchen
Fdlen kann sich die BSC as Managementinstrument erweisen, das diese

strategi schen Neuausrichtungen fordert.

Ist die Unterstiitzung der Neuorientierung von strategischer Bedeutung, so kann
hierflr eine eigene Perspektive in die BSC eingebaut werden. Auch die Arbeit
mit der BSC selbst kann ein solches Umdenken darstellen. Friedag/Schmidt™
beschreiben, dass schon so manchen Unternehmen die BSC so wichtig war, dass
sie hierfir eine eigene Umsetzungs- oder EinfUhrungsperspektive definiert
haben.

Wird ein neues Konzept nicht auf allen Unternehmensebenen akzeptiert, so ist
es die Aufgabe des Managements, die Vortelle, die sich aus dem neuen Konzept
ergeben, zu kommunizieren. Als Erfolgskennzahl kann beispielsweise der Antell

der Unternehmensbereiche, die noch keine gemeinsam erarbeiteten

“vgl. Friedag/Schmidt (1999), S 203.
% vgl. Friedag/Schmidt (1999), S 203, 207-208.
*! vgl. Friedag/Schmidt (1999), S 203.
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Malnahmeplane aufweisen kénnen herangezogen werden, den es niedrig zu
halten gilt.
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Tell Il: Der Einsatz der

Balanced Scorecard
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4 Die Implementierung der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard ist ein komplexes System und bedarf ener
entsprechenden Vorbereitung des Einsatzes, damit eine Organisation die
Vortelle der BSC bestmoglich ausschopfen kann. In wie vielen Schritten diese
Vorbereitung erfolgen soll, dartber sind sich die einzelnen Literaturen nicht
einig.

Zu erst muss die Notwendigkeit einer Balanced Scorecard Einfuhrung erkannt
und ihr Konzept reichlich durchdiskutiert werden. Dabel taucht die Frage auf, ob
die BSC tberhaupt notwendig ist und ob sich der mit ihr verknUpfter Aufwand
fir das Unternehmen lohnt. Will die Unternehmensleitung und das Management
ihr Unternehmen nach erfolgreichem Muster der Strategieverbindung mit
operativen Zielen fiihren, dann ist die Antwort ja, der Aufwand lohnt sich.* Zu
beachten ist dabei, dass das Konzept der BSC gewissenhaft ausgearbeitet und
bei mdglichst allen Mitarbeitern Unterstiitzung finden sollte. Dies erzielt man,
wenn man die Mitarbeiter nicht nur in die Implementierung selbst, sondern

schon in die Vorbereitung und Konzeptgestaltung voll einbezieht.
Die Vorgehensweise bel der BSC Einftihrung kann wie folgt sein:
1. Festlegung der strategischen Basis
2. Formulierung der Implementierungsregeln
3. Entwicklung und Implementierung der BSC
4. Sicherung der Akzeptanz und des Einsatzes der BSC™

Ein @nliches Vorgehenist in Abbildung 5 zu sehen:

% vgl. Minster (2002).
% vgl. Karagiannis (2002).

SE BusinessIntelligence  © Christine Bauer & Martina Budova SS2002



DK E Leistungsmessung mit Balanced Scorecard Seite 33

Step 1. Define vision for the company/fentity
Sten 2 Wi'hich strategies shall wa follow?

P which areas shall we focus on?
Step 3. Vihat do we have 10 be good at In each
perspective’?

Step 4. YWhat shouid we measune in each perspeciive’?

Step 5. How do we evaluate our scorecard?

Which actiochs should be initiafed to

Step 6.
reach our targets?

How do we follow up, updste and maintain
CUT Soonecard?

S pont i giera, Shaokmnaane 1050

Step7. = Eoliow

Abbildung 5: Erstellung einer Balanced Scor ecard

Quelle: QPR Online.

4.1 Festlegung der strategischen Basis

Ausgangspunkt der Balanced Scorecard Implementierung ist die Festlegung der
strategischen Basis. Das Unternehmen muss sich intensiv mit den Fragen der
Vision, Hauptstrategien und Zielen beschéftigen, um die gewtlnschte
Stofrichtung zu erkennen, sich vor Augen zu halten, und diesen Wag dann

spater auch antreten zu kénnen.

An ester Stelle Uberprift man die gegenwértige Situation des Unternehmens
(Wo stehen wir?). Dies geschieht durch Unterlagenanalysen — Analysen von
Bilanzen, Unternehmensbewertungen, Firmenzeitschriften usw., durch
Fragebogen und Interviews mit Fihrungskréften, Management als auch mit den
~Kleinen“ Mitarbeitern, durch Workshops. Darauf folgt eine Ankntpfung der
sogenannten SWOT-Analyse, die unternehmensinterne Starken und Schwéchen,
sowie unternehmensexterne Chancen und Risiken erkennen 1&sst, anhand denen

man ein gemeinsames Strategieverstandnis erreichen und ene strategische
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Stofrichtung festlegen kann (Wo wollen wir hin?). Die strategische
Stof¥richtung beinhaltet zwei Komponente — die Vision und die Strategie.

Die Vision (das Leitziel) ist ein langfristiger |dealzustand, den ein Unternehmen
zu erreichen versucht.” Ihr Zeithorizont liegt zwischen 5 bis 10 Jahren. Die
Vision widerspiegelt die Fragen: Was will das Unternehmen in x Jahren erreicht
haben? Was ist notwendig (Minimum), erstrebenswert (Standard), moglich

(Maximum) um als Unternehmen erfolgreich zu sein?™

Die Strategie ist konkreter, sie umfasst die Wege zur Visionserfullung — das
WIE.

Abbildung 6 zeigt ein Balanced Scorecard Beispiel, wo man das Verhétnis

zwischen Vision und Strategie sehen kann.

Whera? 4 “&Tﬂl‘l
! Wa*ahnﬂdm_nﬂnMMamﬂmhﬂ. g
How¥ C-uat ecﬂiclen:'gr EII'IE' h!gh ql.raelft:r
= |mvest in new technology
: Perspectives
| Financial _Eu_stnm&r Process. Deu'e[nnm!nt El'nphiru:
Critical : '
SUGCCAaSS - Profitabiity - On-Sme delveny - The might technelogy - Bew producks In fime = O iEiuades
Factagrs -GCostsMiclency-Satished customen - Pracess aramiabon = Imnovation -Ralavent
campilance

L v v * 1r
Mosaures comprne AT JGumtyce .ot e potaypes Kanwtce e
Acti - v ¥ 1I' L

i ol nps ]

pher g Responsibility and action plans te reach targets

D ichanssontaiplhds Shidenlilsrsiur =5

Abbildung 6: Vision, Strategie, Per spektiven

Quelle: QPR Online.

* vgl. Honetschlager (2002), S 15.
% vgl. Friedag/Schmidt (2002).
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4.2 Formulierung der Implementierungsregeln

Steht die Vision und Strategie fest, so muss man sich Uberlegen, wie die
Balanced Scorecard organisatorisch gestaltet wird, d.h. ob das Projekt
unternehmensweit oder nur in einigen Abteilungen durchgefihrt wird, welche
Personen bzw. Abtellungen fir welchen Tell der Balanced Scorecard
verantwortlich sind, wie das Projekt zeitlich ablaufen wird, welche Kosten
anfallen werden usw. Ein wichtiger organisatorischer Punkt ist die Wahl der
Balanced Scorecard Darstellung, heutzutage ist es sinnlos eine Papierform zu
wahlen, eine computerunterstiitzte Form ist vorteilhafter. Da es aber bereitsviele
Softwareanbieter fur BSC gibt, ist eine Wahl mit Hinblick auf Pres
Leistungsverhéltnis unvermeidlich (mehr dazu im Abschnitt Teil 1.7 IT-

Unterstiitzung der Balanced Scorecard).

4.3 Entwicklung und Implementierung der Balanced Scorecard

Jede der von Unternehmen gewahlten BSC-Perspektiven wird von sogenannten
Erfolgsfaktoren, d.h. strategisch relevanten FUhrungsinformationen bzw.
zentralen EinflussgréRen des langfristigen Unternehmenserfolges®, beeinflusst,
welche sich aus Vision und Strategie ableiten. Aus der Finanzperspektive
konnen z.B. Produktionskosten, Liquiditét, Cash Flow, Kommunikationskosten
as Erfolgsfaktoren gesehen werden, aus der Kundenperspektive z.B.
Kundenzufriedenheit, kurze Response-Zeit, Betreuung des Kunden durch einen

Agenten, flachendeckende Betreuung, usw.

Eine Zusammenfassung von Erfolgsfaktoren ergibt fir jede Perspektive
strategische Ziele, d.h. langfristige Unternehmensziele, die durch eine

Zieldefinition (Was machen wir um das Ziel zu erreichen?), Zielbegriindung

% vgl. Honetschlager (2002), S 17.
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(Warum ist dieses Zid fur uns wichtig?) und Setzung des Verantwortlichen fir

jeweiliges strategisches Ziel dokumentiert werden™’.

Zwischen den strategischen Zielen vermutet und erwartet man Abhangigkeiten
und Zusammenhange. Diese gegenseitige Beeinflussungen werden in
sogenannten Ursache-/Wirkungsketten dargestellt, die auf verschiedene Art und
Weise abgel eitet werden konnen:

» von der Lern- und Entwicklungsperspektive
» von der Finanzperspektive (deduktiv)

» von der Finanzperspektive (induktiv)

» von der Kundenperspektive

» Vernetzung durch Ursache/Wirkungsmatrizen58

Finanzplp Perspoidhe UmsatzSewinn
Funcenperspeklive Kundenireus

T

FPinkiliche Liedgryrig

2
Intams I I
{Gisschdilspeo ress- 1Perapestive Prozess=squaliss l | Promessdurchlaufzeit

T,

Lam- und Fachaigsen
Ertwicidungsparspaidive der Miarbaiter

Abbildung 7: Ursache-Wirkungskette in der Balanced Scorecard

Quelle: Minster.

Das Beziehungsgeflecht der Ursache-/Wirkungsketten zieht sich dabei durch
alle Perspektiven, wie man in Abbildung 7 sehen kann.

% vgl. Karagiannis (2002), S 4.
% vgl. Karagiannis (2002), S5.
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Operative Ziele, kurz- bis mittelfristige Unternehmensziele, die zur Erreichung
der langfristigen Ziele notwendig sind, dienen der Erleichterung der Zuordnung
von Kennzahlen zu strategischen Zielen. Da aber die Grenze zwischen
operativen und strategischen Zielen in der Praxis oft sehr unscharf ist, missen

operative Zielein der BSC Modellierung nicht auftreten.®

Jedem strategischen Ziel sollte zumindest eine Kennzahl zugeordnet werden, um
die Zielerreichung messen zu kdnnen. Die Zahl der verwendeten Kennzahlen
sollte jedoch 20 — 30 Kennzahlen nicht Uberschreiten, sonst wird die BSC
uniibersichtlich und schlecht steuerbar.® Denn ,Balanced Scorecard ist
Management, nicht Measurement".* Fir die Finanzebene ist die
Kennzahlenfindung relativ einfach, auch in der Kundenebene gibt es gute
Messgrofden der Zielerreichung, Probleme bereiten jedoch Ebenen Lernen und

Interne Prozesse, wo die Kennzahlen aufwandig gesucht werden mussen.

Die BSC Kennzahlen kann man in 2zwei Kategorien tellen — in
Ergebniskennzahlen (Spétindikatoren, weil die Ergebnisse erst im nachhinein
bekannt werden, meistens schon zu spd um noch irgendwelche Aktionen zu
ihrer Verbesserung durchzufthren) und Leistungstreiber (Frihindikatoren). In
beiden Kennzahlenkategorien sind sowohl kurz- als auch langfristige Ziele
abzubilden.”* Die Kennzahlen werden mit den Zielen Uber Ursache
/Wirkungsketten in Beziehung zu einander gestellt. Die Ursache
/Wirkungsketten zeigen die Bedeutung jedes Ziels, jeder Kennzahl und jeder
MaRnahme im Hinblick auf die Strategieumsetzung.®

Hat das Unternehmen seine Ziele, Kennzahlen und ihre wechselsaitige
Wirkungen aufeinander erkannt, durchdiskutiert und abgestimmt, so muss es

sich noch Uberlegen, welche Werte as winschenswert fir jede Kennzahl zu

* vgl. Honetschlger (2002), S 21.
® vgl. Honetschlager (2002), S 23.
® vgl. Friedag (2002).

% vgl. Bernhard (2002).
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sehen sind (sogenannter griner Bereich — alles bestens, gelber Bereich —
einigermal3en gut und roter Bereich — etwas stimmt nicht) und mit welchen
strategischen Aktionen man sie erreichen kdnnte. Das sogenannte ZAK-Prinzip
(vgl. Abbildung 8) verbindet verfolgtes strategisches Ziel mit zielfUhrender
Aktion, die mit Hilfe einer Kennzahl gemessen wird.* Dabei sollte man nicht
vergessen, eine verantwortliche Person bzw. Abteilung fir jedes Ziel zu setzen,
um den Projektverlauf tbersichtlich zu machen und V erantwortungsbewusstsein

und Motivation der Mitarbeiter zu steigern.

Fiihren mit Kennzahlen
Ziele

Aktionen

Kennzahlen

Abbildung: Das ZAK-Prinzip

Abbildung 8: Das ZAK-Prinzip

Quelle: Friedag/Schmidt: Handbuch zur BSC.
Erst nach diesen Vorbereitungen kann man die BSC einfihren — horizontal und
vertikal. Damit ist das Projekt der BSC nicht zu Ende, im Gegenteil erst jetzt

fangt es richtig an, weil BSC nicht nur zur Identifizierung und Entwicklung der

® vgl. Wolter (2002).
* vgl. Friedag/Schmidt (2001).
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Strategie dienen soll, sondern den gesamten Planungs-, Steuerungs- und

K ontrollprozess einer Organisation gestallten kann und soll.%

4.4 Sicherung der Akzeptanz und des Einsatzes der BSC

Damit die BSC erfolgreich umgesetzt werden kann, muss das Klima in dem
Unternehmen BSC freundlich sein. Akzeptiert wird die BSC nur dann, wenn sie
von vornherein als wichtig empfunden wird, und das nicht nur von der
Unternehmengleitung, sondern auch von alen betroffenen Mitarbeitern. Ein
weiterer Punkt, der die Akzeptanz von BSC beeinflusst, ist die Involvierung der
Mitarbeiter in den Prozess der BSC Vorbereitung, Entwicklung und
Implementierung. FUr einen kontinuierlichen Strategieentwicklungsprozess ist
eine offene Unternehmenskultur notwendig®, d.h. vorrangig ist die
Kommunikation und die Verlagerung der Verantwortlichkeit gleichméidig auf
ale betroffene Mitarbeiter und Abteilungen. Die BSC zeigt jedem Einzelnen,
welchen Beitrag er zur Zielerreichung leistet, deshab kann man sie mit dem
Vergutungssystem des Unternehmens verknipfen, unter der Voraussetzung,
dass die vereinbarten Ziele und Kennzahlen von jedem Einzelnen beeinflusst

werden konnen.”’

Die BSC ist ein wichtiger strategischer Eingriff in das Leben eines
Unternehmens, sie sollte deshalb stdndig mit Hilfe von Management und
Steuerungssystem korrigiert und angepasst werden. Die aktuelle Zielerreichung
sollte jedem involvierten Mitarbeiter zu jeder Zeit zur Verfligung stehen, was
man mit einer Integration der BSC in das Berichtswesen leicht erzielen kann.
Das Ziel des BSC Projektes darf man, auch wenn das Projekt schon 1&uft, nicht
vergessen und stattdessen den Dringlichkeiten des Alltags vor strategischen

Aufgaben Vorrang geben. Man muss immer wieder auf die Vision und

% vgl. Wolter (2002).
% vgl. Bernhard (2002).
*" vgl. Wolter (2002).
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Strategien zurtickgreifen, um sie nicht aus den Augen zu verlieren, denn ohne

Vision- und Strategieumsetzung nutzt eine laufende BSC nichts.
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5 Starken und Schwachen der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard ist en Instrument, das auf der Kritik traditioneller
Sie bildet ene

-formulierung und Strategieumsetzung,

Kennzahlen ausgebaut wurde. Bricke zwischen

Strategieentwicklung und einen
organisatorischen Rahmen fiir den gesamten Managementprozess.® Wie jedes
System hat BSC ihre Starken als auch einige Schwéachen, auf die in diesem

Kapitel néher eingegangen wird.

Die BSC revolutionierte die Sicht der Unternehmer, Okonomen, Statistiker,

Manager, Controller und anderer auf die Messung des Unternehmenserfolges

und vor alem auf die Umsetzung
Mal3nahmen.

der strategischen Pléne in operative

Traditionelle Kennzahlensysteme

Perfor mance M easur ement

Monetére Ausrichtung (vergangenheitsorientiert)

Kundenausrichtung (zukunftsorientiert)

Begrenzt flexibel, ein System deckt interne und
externe Informationsinteressen ab

Aus den operativen Steuerungserfordernissen
abgel eitete hohe Flexibilitét

Einsatz primér zur Uberpriifung des Erreichungsgrads
finanzieller Ziele

Uberpriifung des Strategi eumsetzungsgrads,
Impulsgeber zur weiteren Prozessverbesserung

K ostenreduzierung

L eistungsverbesserung

Vertikale Berichtsstruktur

Horizontal e Berichtsstruktur

Fragmentiert

Integriert

Kosten, Ergebnisse und Qualitét isoliert bewertet

Qualitét, Auslieferung, Zeit und Kosten simultan
bewertet

Unzureichende Abweichungsanalyse

Abweichungen direkt zugeordnet (Bereich, Personal)

Individuelle Leistungsanreize

Team-/Gruppenbezogene L el stungsanreize

Individuelles Lernen

Lernen der gesamten Organisation

Tabelle 4: Kennzahlensysteme vs. Perfor mance M easurement

% vgl. Horvéth (2001), S 264.

Quelle: in Anlehnung an: Horvéth (2001), S 589.
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Tabelle 4 zeigt die groften Unterschiede zwischen den traditionellen
Kennzahlensystemen und dem Performance Measurement Systemen, zu denen

auch das Konzept der BSC gehort.

5.1 Die Starken der BSC

Die Balanced Scorecard ist bereits sehr verbreitet, in USA arbeiten 60% der
Fortune-1000 Unternehmen mit der BSC, in England (BSC-Projekte bel der Post
und der GenBank, auch speziell fir den Unternehmensbereich
Informationstechnologie) startete die BSC Einfuhrungswelle 1992-93, in
Deutschland erst Ende 1997.%

Die grofdte Starke der BSC liegt in ihrem Vermogen Vision und Strategie
systematisch in Ziele, Aktionen und Kennzahlen umzuwandeln.” Sie orientiert
sich wenig an finanziellen Grofen, die Vergangenheit widerspiegeln wie
Umsatz, Gewinn, sondern mehr an zukunftsorientierten Werten wie
Einsatzbereitschaft, Lernfahigkeit. Sie fordert das strategische Denken und
Handeln auf alen Unternehmensebenen, versucht ale Mitarbeiter
einzubeziehen. Sie motiviert, indem sie durch Beteiligung den individuellen
Beitrag einzelner Mitarbeiter zu Zielerreichung erkennen lasst.” Sie verbindet
Geschéftsplanung, Budgetierung, Zielvereinbarung und Anreizsystem eines
Unternehmens. Sie unterstiitzt Kommunikation und das Verstehen von Zielen,

liefert Feedback und erlaubt somit ein strategisches Lernen.

Die unterschiedlichen Blickwinkel der BSC auf das Unternehmensgeschehen
verhindern eine Einseitigkeit im Denken in Richtung kurzfristiger finanzieller
Erfolge, sondern erklaren durch Ursache-/Wirkungsketten alle Ursachen der
Erfolge bzw. Misserfolge. Die BSC kann natirlich auf monetére Kennzahlen

nicht vollig verzichten, sie erganzt diese aber mit nicht-finanziellen Kennzahlen

% vgl. Bernhard (2002).
" vgl. Wolter (2002).
™ vgl. Wolter (2002).
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innerhalb aller wichtigen Perspektiven und ermdglicht so eine ausgewogene
Geschéftssteuerung.

Der Nutzen, den die BSC mit sich bringt, ist eher qualitativ al's quantitativ:™

» BSC unterstiitzt den Prozess einer kritischen Auseinandersetzung mit
Unternehmensstrategie, ihrer EinfGhrung und Durchfihrung, BSC
bewdltigt den kritischen Managementprozess der Klarung und

Konsensbildung in Bezug auf die Strategi e

» Die strategischen Ziele werden durch Ursache-/Wirkungsketten mit
einander verflochten, durch Kennzahlen definiert, mit Jahresbudgets

verknupft

» Die abteilungsspezifischen und personlichen Ziele werden an die Strategie
angepasst”

» Die Komplexitdt des Unternehmensgeschehens wird erfasst und auf
transparente Teilaspekte reduziert, das Denken der Mitarbeiter wird auf
die (vier) Perspektiven gelenkt

» Die BSC deckt frih auf, was nicht mit Strategie im Einklang ist und

erlaubt somit eine schnelle Verbesserung

» Die BSC dient as Cockpit des Fihrungsmanagements — farbig und bunt
|&sst es sich leichter erkennen, wo das Unternehmen sich gerade befindet
(Transparenz) und es macht auch viel mehr Spal3, wenn die Berichte Uber

die Zielerreichung nicht immer nur schwarz-weif3 sind (M otivation)

» Verbunden mit Entgeltungssystem ist die BSC ein Faktor erfolgreicher

Mitarbeiterfihrung und -motivation

2 vgl. Berhard (2002).
" vgl. Horvéth (2001), S 265.
™ Horvéth (2001), S 265
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» Durch die Konzentrierung auf 20 — 30 Kennzahlen der BSC erfolgt eine

Fokussierung auf die strategischen Prioritéten

» Die BSC fordert und fordert das Wissensmanagement, der Prozess der
Ubersetzung von strategischen Zielen in operative Mal3nahmen und der
Festlegung von Messinstrumente verlangt einen Wissenstransfer zwischen
Abteilungen, Mitarbeitern und vor alem zwischen verschiedenen

Hierarchiecbenen.

» BSC gibt jedem einzelnen Mitarbeiter das Gefiihl, ein wichtiger Teil im

Raderwerk zu sein®

» Die BSC eignet sich auch fir einzelne Unternehmensbereiche mit hohen
immateriellen  Werten, z.B. Informationstechnologie, Forschung,

Entwicklung, Personalwesen, Materialwirtschaft, Qualitdtsmanagement

5.2 Die Schwachen der BSC

Die BSC hat auch einige Schwéchen, die jedoch durch Ergénzungen und

Veranderungen ihres Konzepts beseaitigt werden kénnen.

Der Hauptschwachpunkt der BSC ist das Fehlen jeglicher Vorgabe wie die
Strategie mit Kennzahlen verbindet werden soll. Es gibt in ihrem Konzept keine
Methoden, mit denen Manager und Mitarbeiter die Ursache
/Wirkungsbeziehungen sicher identifizieren konnten, vielmehr missen sie
intuitiv vorgehen, was aber die Gefahr mit sich bringt, dass dieser Weg von
aktuellen Problemen des Unternehmens gepréagt wird und in Folge die BSC
mehrmals umgedndert werden muss. Dieses erschwert auch die Akzeptanz der
umgeénderten BSC, was zu ihrer Bedeutungslosigkeit fir die strategische

Steuerung fiihren kann.”

™ vgl. Friedag (2002).
® vgl. Wolter (2002).
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Die Auffindung von Kennzahlen ist auch ein Problem, zu mindest bel der
Kunden-, Prozess-, Lern- und Entwicklungsperspektiven. Die Messgroféen fir
diese Perspektiven sind schwer zu finden und noch schwerer ihre Ergebnisse zu
verstehen. Zwischen den Kennzahlen selbst bestehen auch viele
Abhéangigkeiten, die man kaum systematisch und Ubersichtlich analysieren kann,
was dazu fuhren kann, dass man sich entweder in Details verliert oder die

Komplexitét zu stark reduziert und die wichtigen Zusammenhéange verliert.”

Die Anpassung der BSC an das eigene Unternehmen ist auch schwierig. Nimmt
man sich das Kaplan/Norton-Modell as Vorbild, so wird die Eigenartigkeit des
Unternehmens unterdriickt bzw. erweist sich die BSC als nachteilig, nur well die
einzelnen Perspektiven auf das Unternehmen nicht so richtig passen. Wahlt man
ein anderes Modell und nicht das von Kaplan und Norton, d.h. man wahit
andere, neue Perspektiven, so muss man sie vor dem Management und
Mitarbeitern auch rechtfertigen koénnen. Fraglich ist auch, ob die Ubertragung
von Verantwortung fur die Erreichung der Ziele und Kennzahlen auf einzelne
Mitarbeiter richtig ist, da es nicht nur in ihren Handen liegt wie und ob die

strategischen Ziele erreicht werden.”

Da BSC als strategisches FUhrungsinstrument vorgestellt wird, glaubt man
haufig, dass sie nur das Top-Management betrifft und flr enzelne
Unternehmensebenen nichts nutzt, was zur erschwerten Kommunikation fuhren
kann. Auch sind heutzutage die Manager noch nicht bereit, das
Unternehmensgeschehen in regelméaikigen Abstanden zu Uberprifen und dartber

anderen zu berichten.”

Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass sich die BSC viel zu sehr nur auf das

Unternehmen selbst bezieht, vernachlassigt jedoch die Konkurrenz. Eine L6sung

vgl. Wolter (2002).
® vgl. Sklenitzka (2002), S 94.
™ vgl. Wolter (2002).
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dieses Problems wére die Einfilhrung einer Konkurrenzperspektive® Wiirde
man jedoch jedes ahnliches Problem mit der EinfUhrung neuer Perspektive
|6sen, hétte man zum Schluss unibersichtliche Menge von Perspektiven und

Kennzahlen mit denen die BSC nicht fertig wére.

Sklenitzka kritisiert, dass die BSC Vorstellung nur von Beratern bzw.
Beratergruppen gemacht wird, was einerseits zur unvollstandigen, faden
Berichterstattung fuhrt, andererseits wollen sich somit die Berater ihren Job bel
moglichst vielen Unternehmen wahrend einer BSC Vorbereitung und

Implementierung sichern.

5.3 Die haufigsten Fehler® bei der BSC Implementierung

Menschen irren sich. Die beste BSC Idee kann durch Menschfehler und Irrtimer
zerstort werden. Friedag und Schmidt schreiben in ihrem Taschenguide zur BSC
uber die wichtigsten Fehler, die bei der BSC Implementierung auftauchen

konnen.

» BSC alsreine Kennzahlensammlung:

Viele Menschen denken je mehr Kennzahlen in ihrer BSC, desto besser.
Sie verlieren dann aber den Uberblick ber al ihre Kennzahlen und vor
adlem wie sie mit ihrer Strategie zusammenhangen. Die urspringliche
Vorstellung von Kaplan und Norton, dass BSC nicht nur reine Sammlung
von finanziellen und nichtfinanziellen Kennzahlen der (vier) Perspektiven
ist, sondern dass sie die Strategie des Unternehmens widerspiegelt, ist bel
solchen BSC nicht gegeben, die BSC Implementierung gerdt auf schiefe
Bahn.

> Keine Zeit fur strategische Uberlegungen:

¥ vgl. Sklenitzka (2002), S 95.
8 vgl. Friedag/Schmidt (2002).
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Das Unternehmen befindet sich standig im operativen Stress, die aktuelle
Situation ist immer wichtiger as die ,wet entfernte” strategische
Zukunft, deshalb bleibt fir strategische Uberlegungen nur wenig Zeit.
Doch wer sich keine Gedanken Uber die Strategie macht, den holt die
,wet entfernte” Zukunft bald ein. ,Wer nicht weil3, wo er hin will, darf

sich nicht wundern, wenn er woanders ankommt!“ (Mark Twain)

» Strategien, die keiner versteht:

Oft werden zwar Strategien und Ziele gefunden, es wird aber nicht
Uberprift, ob sie zueinander passen, ob sie redlistisch und mit
vorhandenen Ressourcen (Arbeitskréfte, Zeit, Geld) erreicht werden

kdénnen und ob die, die sie ausfuhren sollen, sie auch wirklich verstehen.

» LOsungsansatze, die mathematisch berechnet werden:

Die Zukunft lasst sich mit keiner mathematischen Formel berechnen.

Versuche, dieses zu tun missen scheitern, weil:

e Die Daten, die in die Berechnung hineingehen, sind
Vergangenheitsdaten, meistens Konstanten und Koeffizienten, deren

V erénderung man nicht abschétzen kann.

* Es gibt keine linearen Zusammenhange zwischen Ursache und
Wirkung — die Komplexitét des Organisationsablaufes 1&sst sich nicht
ausreichend erfassen, weil es immer noch rdumliche und zeitliche
Verschiebungen gibt, die nicht nur von Organisationsmitgliedern
selbst, sondern auch von AulRenstandigen wie Lieferanten, Kunden,

Kreditgeber verursacht werden.

* Das Unternehmen existiert nicht fir sich alein. Seine Umgebung
beeinflusst ihn in verschiedener Art und Weise, jede politische,
technologische, ©konomische Anderung widerspiegelt sich im
Unternehmen. Die Komplexitdt seiner Umwelt lasst sich nicht
mathematisch darstellen.
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* Auch die Computerberechnung mit ihrer scheinbaren Genauigkeit und
Objektivitat kann nicht die Komplexitdt des Geschehens erfassen.

» Die beteiligten M enschen wer den nicht einbezogen:

Die praktische Umsetzung der Strategie (die Aufgabe der BSC) erfolgt bei
allen Mitarbeitern, werden diese mit der Strategie, mit verfolgten Zielen
und Kennzahlen nicht vertraut gemacht, kann man von ihnen nicht

erwarten, dass sie die Strategie verfolgen werden.

5.3 Die Regeln fiir den Erfolg®

Wie sollte man eine BSC erfolgreich entwickeln und implementieren? Wie
sollte man die Mdglichkeiten einer BSC am besten ausntitzen, ihre Schwéchen
beheben und keine Fehler machen? Friedag und Schmidt stellen in ihrem Buch
,BSC. Mehr as ein Kennzahlensystem* 14 Regeln auf, mit denen der Erfolg der

BSC mehr as sicher sain sollte.
1. Teamarbeit

Im Team macht sich alles leichter, die Kollegen konnen helfen,
untersttitzen, motivieren.

2. Top-Down

Die Notwendigkeit einer BSC Einfuhrung muss im Top-Management
erkannt werden, dort missen auch die Vision, Mission, Strategie
definieren, die Implementierung muss bis auf die untersten Ebenen
durchdringen.

3. Mission und Vision mit anderen teilen

Die Traume des Unternehmers muissen ausgesprochen werden, damit die
Arbeitnehmer wissen, worum sie sich bemiihen sollen.

4. Verstandliche Strategien

% vgl. Friedag/Schmidt (1999), S 245-247.
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Mission und Vision mussen in fir jeden Mitarbeiter verstandliche
Strategien umgesetzt werden, damit er diese als Zielsetzung fir seine
tagliche operative Arbeit sieht.

5. Anspruchsvolle aber realistische Ziele

Ziele mussen nicht nur verstandlich, sondern auch erreichbar sein, sollten
moglichst auf Teilziele brechbar sein, die man Schritt fur Schritt erreichen
konnte.

6. Strategische Kennzahlen

Die Kennzahlen der BSC sollten nur das messen, was Ziel der BSC i€t
namlich die Umsetzung der Strategie.
7. Weniger ist mehr

Die Anzahl der Kennzahlen fur jede Perspektive sollte 10 — 15 nicht
Uberschreiten, sonst verwickelt man sich in ihnen und verliert das
Wichtigste, die Strategie, aus den Augen.

8. Kennzahlen mit Verantwortung kntpfen

Um aus den Kennzahlen Schliisse ziehen konnen, missen sie mit
Aktionen (Was muss getan werden?) und Verantwortung (Wer fuhrt die
Aktion durch?) verbunden werden — ZAK-Prinzip.

9. Mit Vertrauen steuern

Niemand kann alles wissen, auch der Unternehmer nicht. Hort er sich die
Meinungen seiner Arbeitnehmer an, so kann er nur gewinnen, sie sind den
Kunden, dem Markt naher, haben viel Engagement und Kreativitét, haben
vielleicht Informationen, die der Unternehmer nicht hat. Kommunikation
und Vertrauen machen Wunder.

10.Summeder BSC fur Abteilungen = UnternehmensBSC

Das Unternehmen besteht aus Abteilungen, die an der Strategieumsetzung
betelligt sind. Erflllt jede Abteilung ihre Aufgaben, so werden die
Aufgaben des Unternehmens erfullt. Sollen die Abteillungen die
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UnternehmensBSC erflllen, so missen sie zuerst die AbteilungsBSC
erfullen.
11.BSC auf einer Seite

Um die Marktverénderungen verfolgen zu kénnen hilft eine visualisierte
Darstellung der BSC, die einfach und nachvollziehbar ist, denn , lieber 60

Prozent genau al's 100 Prozent unverstanden“®

12.Auf Veranderungen reagieren

Jede Abweichung vom Plan hat Ursachen — fascher Plan, falsche
Mitarbeiter, unvorhersehbare Entwicklungen, usw. Je schneller man diese
erkennt, desto friher lassen sich die Kennzahlen verbessern.

13.Eigene Handschrift finden

Jedes Unternehmen ist einzigartig und so ist auch seine BSC.
14.ANFANGEN

Der Markt wartet nicht, die Konkurrenz schléft nicht, wer vorne sein will

muss etwas daf Ur tun.

 vgl. Friedag/Schmidt (2002).
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6 Die Balanced Scorecard in der Informationsverarbeitung

Massenhaft Daten und Information stehen Unternehmen zur Verflgung.
Tats&chlich sind in o6ffentlichen und privaten Unternehmen umfangreiche
Informationssammlungen mit einem enormen Potential an materiellen und
strategischen Werten vorhanden. Daten und Information sind allerdings nur
dann wertvoll, wenn damit Wissen aufgebaut und als Grundlage fur effektives

Handeln genutzt wird.*

Daher &8sst es sich nicht verleugnen, dass die Informationstechnologie in fast
adlen Branchen zu enem entscheidenden Kriterium im Kampf um
Spitzenleistungen geworden ist. Aufgrund dieser Tatsache sind viele
Unternehmen auf der Suche nach geeigneten Instrumenten zur Steuerung und

L eistungsbeurteilung der eigenen Informationsverarbeitung (1V).#

Traditionelle Systeme zur Leistungsmessung in der 1V legen den Fokus auf die
Beurteilung der Wirtschaftlichkeit und Effizienz der IV. Allerdings hangt der
Erfolg der IV nicht primér von Effizienzkriterien ab; vielmehr wird er von der
Effektivitat und dem Erfolgspotential der 1V bestimmt. Um diese zu beurteilen,
bedarf es mehr als den Blick lediglich auf finanzielle, vergangenheitsbezogene
Kriterien zu richten. Die BSC — wie aus den vorhergehenden Abschnitten

ersichtlich ist — berticksichtigt diesen Ges chtspunkt.86

Im Folgenden wird auf die Besonderheiten der Leistung der 1V, diein die BSC
einflief3, eingegangen. Im Anschluss daran werden die Perspektiven, die in der
IV zur Anwendung kommen, sowie Beispiele fur Kennzahlen erlautert und
bestimmt. Abschlief3end werden die Schwierigkeiten des Einsatzes der BSC im
|V-Bereich behandelt.

# vgl. Baschin (2001), S 41-42.
¥ vgl. Tewald (2001), S 92.
% vgl. Tewald (2001), S 92.
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6.1 Leistungsumfang der Informationsverarbeitung

Um beurteilen zu kénnen, wie leistungsféahig ein bestimmter Bereich ist, muss
vorerst festgelegt werden, welcher Leistungsumfang von diesem Bereich
Uberhaupt gefordert ist. Der Leistungskatalog der 1V hangt sehr stark von seiner
Rolle im Unternehmen ab und kann nicht generalisiert werden. Tewald™

unterscheidet folgende drei Aufgabengebiete, die die IV Ubernehmen kann:

» Anwendungssysteme: Zu diesem Bereich zdhlen beispielsweise

Softwareentwicklung und -anpassung sowie Wartungsarbeiten.

» Systembetrieb: Hierzu gehdren samtliche Aufgaben, die das Betreiben des
Zentralrechners betreffen.

» Benutzer-Service-Zentrum: Zu diesem  Aufgabenbereich  zdhlen
Beratungs- und Betreuungsleistungen bei Hard- und Software-Problemen,

Schulungsleistungen fir neue Software und éhnliches.

Die geforderten Leistungen spiegeln sich auch im Aufbau und in der Gestaltung
der BSC fir den 1V-Bereich wider. So werden beispielsweise die Anzahl und
Auswahl der Perspektiven, die verwendeten Kennzahlen und deren

Auspragungen beeinflusst.®

Die IV unterliegt derzeit einem zunehmenden Wandel von einem
Erfallungsgehilfen zu einem kundenorientierten Servicezentrum, das mit
externen 1V-Anbietern in Konkurrenz steht. Dies ist ein weiterer Einflussfaktor
auf die Auspragung der BSC. Gleichzeitig macht aber gerade dieser Umstand
den Einsatz eines solchen Leistungssteuerungs- und -messinstruments immer
dringlicher, denn die BSC unterstiitzt die IV-Abtellung auf dem Weg zum
kundenorientierten Servicezentrum — auf dem Weg zu enem neuen

Selbstverstandnis des | T-Managements.®

¥ vgl. Tewald (2001), S 93.
¥ vgl. Tewald (2001), S 93.
% vgl. Baschin (2001), S 119; Tewald (2001), S 93.
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6.2 Perspektiven und Kennzahlen in der Informationsverarbeitung

Ausgehend vom Kaplan-Norton-Modell ist es in der IV empfehlenswert, die
klassischen Perspektiven — Finanzen, Kunden, interne Prozesse sowie

Innovation und Entwicklung — durch eine Sicherheitsperspektive zu erweitern.”

Im Folgenden wird auf diese funf Perspektiven eingegangen, wobel jeweils
Ziele und mogliche Kennzahlen aufgestellt werden, die fir 1V-Abteilungen, die
dem Wandel zum kundenorientierten Servicezentrum unterliegen, von

Bedeutung sind.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass eine Lieferantenperspektive fur den 1V-
Bereich sinnvoll wéare, wenn haufig IV-Dienstleister in Anspruch genommen

werden.™

Wichtig ist, zu bedenken, dass ale Kennzahlen, die in die IV-BSC
aufgenommen werden, von ihrem 1V-Bereich beeinflussbar sein und wesentlich
mit dem Erfolg des Unternehmens in Zusammenhang stehen missen.
Schliefdlich versteht sich der IV-Bereich als Dienstleistungszentrum innerhalb
des Unternehmens, das seinen Kunden Leistungen von moglichst grofRem

Nutzen zu méglichst geringen K osten anbieten muss.”

6.2.1 Die Finanzperspektive

Die Ziele der Finanzperspektive stehen in direkter Verbindung mit den
strategischen Zielen aus der Unternehmenssicht. Um die Leistung des V-
Bereichs mit anderen Unternehmenseinheiten vergleichbar zu machen, sollten
auch fur diesen Bereich Umsdize und Kosten zur Lestungsmessung
herangezogen werden; die Umsétze ergeben sich hierbei aus den vereinbarten

internen V errechnungssétzen.”

% vgl. Baschin (2001), S 121.

" vgl. Tewald (2001), S 95.

% vgl. Baschin (2001), S 123-124.
% vgl. Baschin (2001), S 129.
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In der IV sind in der finanziellen Perspektive die Erh6hung der
Wirtschaftlichkeit sowie die Senkung der [V-Kosten von strategischer
Bedeutung. Diese kdnnen beispielsweise mit Hilfe der Kennzahlen I'V-Kosten
pro Umsatz, Antell der Betriebskosten an den I'V-Gesamtkosten bzw. Anteil der

Software-Wartungskosten an den 1V-Gesamtkosten gemessen werden.”
Baschin® schlagt folgende finanzielle Ziele fiir den IV-Bereich vor:

» Umsatz,

» Kosten,

» Angebots- und Auftragsvolumen,

» Verhdtnis der internen zu den externen Leistungen (falls letztere

vorhanden),
» jahrliche Kosten pro DV-Arbeitsplatz sowie

» DV-Kosten je Geschéftsvorfall bzw. Transaktion.

6.2.2 Die Kundenperspektive96

Als Kunden der IV sind ale Unternehmensbereiche des Unternehmens
anzusehen, da der IV-Bereich ds Dienstleister fur ale anderen
Unternehmenseinheiten agiert und es seine  Aufgabe ist, zur

Wettbewerbsfahigkeit des gesamten Unternehmens beizutragen.”’

Zu den strategischen Zielen der Kundenperspektive gehtren unter anderen die
Steigerung der Kundenzufriedenheit sowie der Effektivitdt aus Kundensicht.

Tabelle 5 gibt einen Uberblick tiber mogliche Kennzahlen fir diese Ziele.

*vgl. Tewald (2001), S 93.

% vgl. Baschin (2001), S 129.
*vgl. Tewald (2001), S 93-94.

% vgl. Baschin (2001), S125-126.
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Wenn die IV-Abteilung ihre Leistungen auch auf dem externen Markt anbietet,
sind innerhalb dieser Perspektive auch der Marktanteil oder die Rentabilitét der

Kunden zu messen.

Unabhéngig davon, ob es sich nun um interne oder externe Kunden handelt,
kann ein Unternehmen langfristig nur Uberleben, wenn es den Wiinschen seiner
(internen und externen) Kunden entspricht. Dies versucht die

Kundenperspektive zu messen.

Strategische Ziele 1V-K ennzahlen

Steigerung der Kundenzufriedenheit | > Servicegrad

» Grad der Verflgbarkeit der
IV-Systeme (effektive sowie
technische Verfugbarkeit)

» Anzahl der
Betriebsunterbrechungen pro
Periode

» Mittlere Dauer einer
Betriebsunterbrechung

» Reaktionszeiten

Verbesserung der Effektivitét aus » Nutzenquotient
Kundensicht

» Programmentwicklungszeiten

Tabelle5: Zieleund Kennzahlen der Kundenper spektiveim 1V-Bereich

Quelle: in Anlehnung an: Tewald (2001), S 94; Baschin (2001), S 129.

6.2.3 Die Perspektive der internen Prozesse®

In der Perspektive der internen Prozesse liegt der Fokus auf Effektivitdt und
Effizienz der Prozesse in der 1V. Die Kennzahlen dieser Dimension beziehen

sich insbesondere auf Kosten, Qualitét und Dauer der 1V-Geschéftsprozesse.

Die Prozesse der 1V kdnnen in Kern- und Unterstitzungsprozesse unterteilt

werden.

Die K ernprozesse gliedern sich nach Brogli® folgendermafen:

% vgl. Tewald (2001), S 94.

SE BusinessIntelligence  © Christine Bauer & Martina Budova SS2002



DK E Leistungsmessung mit Balanced Scorecard Seite 56

» Auftragsgewinnung,

» Realisierung von Informationssystemen,
» Abwicklung von einmaligen Projekten,
» Abwicklung des laufenden Betriebs,

» Beratung und Unterstiitzung sowie

» Ausbildung.

Als Unterstiitzungsprozesse werden jene Prozesse bezeichnet, die zur
Aufrechternaltung der Kernprozesse erforderlich sind. Hierbel sind vor allem

folgende Prozesse von Bedeutung:
» Personal-Ressourcen-Management,
» Fuhrung,
» Technologiemanagement sowie

» System- und Netzwerkmanagement.

Tewald™ schlagt zur Steigerung der Leistungsfahigkeit dieser Prozesse vor,

folgende Ziele zu verfolgen:
» Verbesserung der Prozesseffizienz,
» Erhoéhung der Infrastrukturqualitét,
» Steigerung der Applikationsqualitét,
» Senkung der Prozessrisiken sowie
» Verringerung der Prozesskosten.

Tabelle 6 gibt einen Uberblick Uber diese Ziele sowie deren zugeordnete

Kennzahlen.

* vgl. Tewald (2001), S 94.
P ygl. Tewald (2001), S 94.
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Hierbel ist zu beachten, dass die Kennzahlen zur Messung der Perspektive der
internen Prozesse nur sinnvoll sind, wenn diese auch durch den einzelnen
Mitarbeiter beeinflusst werden konnen. Erfahrungsgemdald ist jedoch ene
wirkliche Leistungserh6hung mit bereits bestehenden Prozessen nicht mdglich;

zumeist ist ein Re-engeneering der Prozesse notwendig.

Strategische Ziele I V-Kennzahlen

Verbesserung der Prozesseffizienz » Half-Live Kennzahl (z.B. Zeit zur

V erbesserung der Prozessleistung um
50%)

Systembetreuungsgrad

Erhohung der Infrastrukturqualitat Infrastrukturverfigbarkeit

Ausfallquote der IV
Systemverfiigbarkeit
Transaktionsrate

Steigerung der Applikationsqualitét Applikationsspezifischer Leistungsgrad
Applikationsverfligbarkeit

Betreuungs- bzw. Entwicklungsguote

Y| IV VYV Y|V VYV VY|V

Verringerung der Prozesskosten Wartungskostenanteil

Kosten je IV-Produkt

A\

Tabelle6: Ziele und Kennzahlen der Perspektive der internen Prozesseim |V-Bereich

Quélle: in Anlehnung an: Tewald (2001), S 95.

6.2.4 Die Sicherheitsperspektive

Die Wichtigkeit des Sicherheitsaspekts wird deutlich, wenn man an das E-mail-
Bombing Anfang Mai 2000 denkt. Damals breitete sich ein Computervirus mit
rasanter Geschwindigkeit aus und legte zahlreiche Betriebssysteme lahm,
|6schte Daten und blockierte Eingangsserver. Im Oktober 2000 wurde Microsoft
Opfer einer Industriespionage via Internet. Ferngesteuert wurden Passworter an
fremde E-mail-Adressen versandt, um sie anschlief?end dazu zu nutzen, sich
Zugang zu Quellcodes zu verschaffen. Aber auch Manipulationen der

Unternehmensprasentation im Internet kénnen grof3en Schaden anrichten, wenn
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man bedenkt, welche Auswirkungen eine gezielte Falschmeldung auf der

Unternehmenswebsite auf den Aktienkurs haben kann.™®

Baschin erl&utert:

, Das Ausspionieren sensibler Daten via Internet ist zu einer neuen Form der

Wirtschaftsspionage geworden.“ **

Daraus lasst sich leicht erkennen, dass eine sichere IT-gestlitzte interne und
externe Geschéftsabwicklung fir das gesamte Unternehmen von enormer
Bedeutung ist. Die Gewahrleistung dieser ist das Zid der
Sicherheitsperspektive. Hierzu zéhlt die Vermeidung von Sicherheitsrisiken
durch unsachgemél3e Bedienung genauso wie der Schutz vor mutwilliger

Manipulation von Daten und Systemen.

Sowohl Kennzahlen, die den Grad der Vorbeugung messen (z.B. regelmaldige
Sicherheitstiberprtfungen, kontinuierliche  Verbesserung bestehender
Sicherheitsmaldnahmen sowie des Sicherheitsbewusstseins der 1V-Mitarbeiter),
als auch Kennzahlen, die den Erfolg vorbeugender Maf3nahmen widerspiegeln
(z.B. Umfang von Datenverlust, Anzahl unbefugter Zugriffe sowie alle dadurch

entstandenen Kosten), miissen dabei beriicksichtigt werden.™®

6.2.5 Die Innovations- und Entwicklungsperspektive104

Fir die Innovations- und Entwicklungsperspektive sind vor allem Kennzahlen

gefragt, die folgende Ziele messen:
» Steigerung der Kompetenz,
» Vorantreiben der Weliterbildung,

» Erhohung der Mitarbeiterzufriedenheit,

% vgl. Baschin (2001), S121.

192 Baschin (2001), S 121.

% ygl. Baschin (2001), S 131.

1% ygl. Baschin (2001), S 131-132; Tewald (2001), S 94.
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» Steigerung der Personaltreue sowie
» Verbesserung der Mitarbeiterproduktivitat.

Im Mittelpunkt steht folglich der Mitarbeiter — der Mensch, und nicht, wie oft
falsch angenommen, Systeme. Ziel dieser Perspektive stellt eine lernende

Organisation dar, die nur durch die Mitarbeiter selbst verwirklicht werden kann.

Strategische Ziele I V-Kennzahlen
Steigerung der Kompetenz » Durchschnittliche Beratungs- und
Betreuungsdauer
» Bildungsstruktur der Mitarbeiter
Vorantreiben der Weiterbildung » Anzahl der Weiterbildungstage pro Jahr
» Schulungskosten je Mitarbeiter
» IV-Ausbildungsaufwand
» Weiterbildungsanteil an den IV-Gesamtkosten
Erhéhung der Mitarbeiter zufriedenheit sowie | » Fehlzeitquote
Steigerung der Personaltreue )
» Fluktuationsrate
Verbesserung der Mitar beiter produktivitét » |V-Lestung pro Mitarbeiter
und der Prozesseffizienz

Tabelle7: Ziele und Kennzahlen der Innovations- und Entwicklungsper spektiveim 1 V-Bereich

Quelle: in Anlehnung an: Tewald (2001), S 95.

In Tabelle 7 ist ein Uberblick Uber die Ziele dieser Perspektive sowie die

jeweiligen IV-Kennzahlen zu finden.

6.3 Schwierigkeiten bei der Einfihrung einer Balanced Scorecard

fur den Informationsverarbeitungsbereich

Nicht zu selten wird am Anfang der Einfihrung einer BSC fir die IV
festgestellt, dass es Uberhaupt keine IV-Strategie gibt bzw. kein einheitliches
Versténdnis dber diese im Management vorhanden ist. Dies bedeutet, dass im

Rahmen der Einflhrung der BSC in der IV oft nétig ist, vorerst eine 1V-
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Strategie bzw. ein einheitliches Verstandnis und Commitment Uber die 1V-

Strategie zu erarbeiten.'®

Der Beitrag des 1V-Bereiches zum Unternehmenserfolg l&sst sich schwer
messen, noch schwieriger jedoch ist er jedoch dem |V-Bereich selbst als
Erfolgsgrofe zuzuordnen. Die Besonderheit fir die Strategie und damit auch fir
die Ziele der 1V ergibt sich daraus, dass der |V-Bereich nicht selbststandig am

Markt agiert, sondern Dienstleister fir andere Unternehmenseinheiten ist.'®

Die Messbarkeit der Strategieerreichung mit Hilfe der einzelnen Kennzahlen ist
insbesondere in der IV problematisch. So bereitet gerade in der 1V selbst die
Messung finanzieller Grofen Probleme, die dadurch entstehen, dass viele
Unternehmen keine 1V-Kosten- und Leistungsverrechnung haben und
folgedessen die IV-Kosten intransparent und haufig unvollstandig erfasst
werden. Bei der Messung qualitativer Grof3en treten in der 1V die aus anderen
Unternehmensbereichen bekannten Schwierigkeiten auf, beispielsweise welche

GroRen zur Messung der Qualitét herangezogen werden kénnen.™”

Eine besondere Problematik der 1V-BSC ist die Ausrichtung der Strategie an
den Anforderungen der 1V-Kunden, da Kennzahlen gefunden werden miissen,
die den Kunden verstéandlich sind. Das in Tabelle 8 dargestellte Beispiel von
Baschin'® verdeutlicht die Besonderheit, die bei der Definition von IV-

Kennzahlen zu berlicksichtigen ist.

Um zu entscheiden, wie IV-Leistungen gemessen und bewertet werden sollen,
hat es sich bewéhrt eine Vielzahl der in der 1V-Abteilung erbrachten Leistungen

in Form von Produkten zu strukturieren.

% ygl. Tewald (2001), S 96.

1% ygl. Baschin (2001), S 125.

7 vgl. Tewald (2001), S 96-97.

1% ygl. Baschin (2001), S 142-143.
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Interne Sicht des|V-Bereichs Kundensicht
Kennzahl | » CPU-Stunden » Anzahl gebuchter Belege
» Anzahl verarbeiteter E-mails
» Anzahl erstellter
L ohnabrechnungen
Vorteil »> gut vergleichbar » gutes Verstandnisfir die
» inder Regdl relativ leicht aus irbrzéchten Leistungen bex
vorliegenden Kosten und unaen
L eistungsdaten ermittel bar » gute Erfassung der
tatséchlichen
L eistungserbringung bzw. des
tatséchlichen 1V-Nutzens fir
die Kunden
Nachteil > Intransparenz gegentber den » Komplexitét der Zuordnung
® Kunden von Verrechnungspreisen
> nicht effektiv zur Steuerung
einsetzbar

Tabelle 8: Definition von Kennzahlen in der I nformationsver arbeitung

Quelle: in Anlehnung an: Baschin (2001), S 143.
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7 IT-Unterstitzung der Balanced Scorecard

Im Kommunikationszeitalter ist eine Papierform der BSC Darstellung veraltet
und nicht gentigend, die IT-Unterstitzung aller Ablaufe im Unternehmen, nicht
nur der BSC, ist kein Luxus mehr, sondern eine Notwendigkeit. Dieses Kapitel
soll den Auswahlprozess einer Softwareeinfiihrung erlautern und ein Uberblick
Uber einige der auf dem Markt befindlichen SoftwarelGsungen fir die BSC
geben.

7.1 Der Auswahlprozess einer Software

Bernhard empfiehlt die EinfUhrung einer BSC-Softwarelosung erst in der
Umsetzungsphase zu redlisieren, auf Grund der Vielzahl von strategischen
Fragestellungen und Diskussionen in der Konzeptionsphase.™ Doch ist
heutzutage die Auswahl einer BSC-Softwarel 6sung nicht auch eine strategische
Frage?

Grundsétzlich hat das Unternehmen zwel Moglichkeiten eine IT-Ldsung zu
bekommen — Selbsterstellen (make) oder von externen Beratern zu kaufen
(buy).™°

» Make: Hat das Unternehmen eine IT-Abteilung, die mit Erstellung
verschiedener im Unternehmen notwendigen Programmen vertraut ist, so
kann man diese auch fir die Erstellung des BSC-Programmes
beauftragen. Das Programm wird an das Unternehmen mal3geschneidert,
dadie IT-Mitarbeiter mit der Situation im Unternehmen vertraut sind, das
Konzept der BSC kennen. Fir die Make-Entscheidung spricht auch das
Argument, dass man im Falle einer Buy-Entscheidung die BSC den

externen Beratern offen legen miisste.

% ygl. Bernhard (2002a).
19 ygl. Sklenitzka (2002), S 68.
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» Buy: Hat das Unternehmen keine eigene I T-Abteillung bzw. wird diese in
einem anderen, gleichzeitig laufendem Projekt gebraucht, sollte man die
IT-L6sung fur BSC kaufen.

Egal, wie diese Wahl ausfédllt, das Unternehmen muss fur die BSC Daten
aufbereiten, die noch nicht ,per Knopfdruck“™ vorhanden sind, d.h. ein
Kennzahlensystem mit Ursache-/Wirkungsverknipfungen muss erstellt werden.
Daam Anfang der BSC Umsetzung noch viel verandert wird und die Sicherheit
iIm Umgang mit Software fur BSC noch fehlt, empfiehlt sich zuerst eine
einfache  Software zur  Visualiserung  (Spreadsheet-LOosung  mit

Prasentationswerkzeugen) der Kennzahlen.™?

Weiter muss man sich Uberlegen, welche Anforderungen an die Software im
Laufe des BSC Projektes gestellt werden. Die IT-Losung sollte eine

Datenbankfunktion, um Daten bereitzustellen, eine Dokumentationsfunktion,
um die Ergebnisse zu dokumentieren, eine Analysefunktion, um analytische
Untersuchungen zu ermdglichen, haben und kontinuierlich allen involvierten
Mitarbeitern zur Verfiigung stehen."™ Weitere Anforderungen an das Programm
sind:

» Integration moglichst vieler Kennzahlen

» Geeignete Prasentationsoberflache

» Visuelle Darstellung der Ursache-/Wirkungsbeziehungen

» Kompatibilitét mit im Unternehmen bereits vorhandenen | T-Programmen

» Gute Verbindungsgeschwindigkeit

» Schnelle Bereitstellung auch vor kurzer Zeit gednderter Daten

" vgl. Bernhard (2002a).
"2 ygl. Bernhard (2002a).
"3 ygl. Sklenitzka (2002), S 64.
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»
»

Benutzerfreundlichkeit, d.h. auch fir Menschen mit nur
Basi scomputerkenntnissen leicht anzuwenden, denn nicht alle sind EDV -

Experten

Sicherheitsmechanismen, d.h. Zugriffsgestaltung nach Position und
Funktion im Betrieb

Gleichzeitiger Zugriff mehrerer Benutzer

Kommunikationsunterstiitzung

Integration von Prozess- und K ostenmanagement

Im Falle einer Buy-Entscheidung erfolgt die Wahl des Softwareanbieters nach

folgendem Schema:

1.

Was wollen wir, was brauchen wir?

In dieser Phase Uberlegt sich das Unternehmen, welchen Anforderungen
(vgl. oben) die Software standhalten soll  und  welche
Minimalanforderungen man gegentber den Anbietern hat. Diese Phase ist
genauso fur die Make-Entscheidung durchzufihren, wobei hier Anbieter
der eigenen I T-Abteilung gleichzusetzen ist.

Einholung von Angeboten

Zu diesem Zeitpunkt erfolgt Suche nach, Selektion und Analyse von
potenziellen Anbietern, welche die Mindestanforderungen erfiillen. Bei
diesen holt man sich vorlaufige Angebote, die in der nachsten Phase
bewertet werden.

Bewertung der Angebote

In dieser Phase werden die Angebote nach verschiedenen Kriterien

bewertet (Nutzwertanalyse), eine Analyse von ,Cost of ownership“™

wird durchgefiihrt, Kunden potenzieller Anbieter werden aufgesucht und

"4 ygl. Bernhard (2002a).
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Uber ihre Erfahrungen und Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit mit der
Software und dem Anbieter befragt. Eine Einholung von Expertenwissen
Ist auch zu raten. Dieser Phase sollte man die gréfte Aufmerksamkeit im
ganzen Auswahlprozess schenken, denn hier entscheidet sich (noch nicht
zu 100%), welche L 6sung die beste fiir das Unternehmen ist.

4. Vertragsverhandlungen

Zwei oder drel der besten Angebote kommen in die Ausscheidungsrunde,
in der es darum geht, gute Vertragskonditionen zu verhandeln. Diese
beeinflussen ziemlich stark die endgultige Entscheidung.
Nach der Auswahl des Anbieters kann mit der BSC Softwareeinfihrung
begonnen werden, bzw. sind schon Vorlosungen der BSC Software vorhanden,
werden diese mit der gekauften Software ersetzt. Ein weiterer Schritt ist die
Ubergabe von Zugriffsrechten auf die BSC Software z.B. im Intranet. Man darf

aber nicht vergessen, eine gute Software macht noch keine gute BSC.

7.2 Softwarelésungen fur BSC
Derzeit gibt es finf grundsétzliche Softwarel dsungen firr BSC:™

» ERP-Systeme (Enterprise Resource Planning) eignen sich, wenn das
Unternehmen bereits viele Anwendungsmodule basierend auf ERP-

L 6sung vorhanden hat

» Data Warehouse Losungen sind Erweiterungen vorhandener Data

Warehouse, aus der die bendtigten BSC Kennzahlen ausgeneriert konnen

» MISTools eignen sich fur sehr heterogene Anwendungen, bieten
hervorragende Prasentationsformen und statistische Auswertungen durch
OLAP

"5 ygl. Bernhard (2002a).
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» Spezifische BSC-Tools bieten eine umfangreiche Darstellung der BSC,
ihrer Bestandteile und der Wechselbeziehungen zwischen diesen, ihres

Ablaufes, ihrer Ziel(nicht)Erreichung (meistens in Form von Cockpits)

» Spreadsheets oder Tabellenkalkulationsprogramme sind I T-Programme
wie z.B. Excel, die kombiniert mit OLAP-Datenbank zur BSC
Darstellung einsetzbar sind. Ihr Vortell ist der niedrige Kostenfaktor,
nachteilig sind die schlechte Handhabung und Anderungsmoglichkeiten

bei einer grof3eren Menge von Kennzahlen und Perspektiven.

Wie man in Tabelle 9 sehen kann, gibt es sehr viele Anbieter von BSC
Softwarel 6sungen, d.h. jedes Unternehmen, das ein BSC Projekt durchfihren

mochte, findet heutzutage sicher eine gute Softwarel Gsung fur sein Projekt.

SE BusinessIntelligence  © Christine Bauer & Martina Budova SS2002



DK E Leistungsmessung mit Balanced Scorecard Seite 67
kgtaelg())tr-ie Anbieter Softwar eprodukt
5> SAP » SAP Strategic Enterprise
4 % Management
i > Peoplesoft > Peoplesoft Enterprise Performance
Management (Balanced Scorecard)
S Oracle > Oracle_\Narehouse Builder,
Strategic Enterprise Management
» Micro Strategy » MicroStretegy 6
g > EBusiness Intelligence (Neugents,
= » Information Advantage sociates Intl. Decision Base, Computer As-
< Jasmineii)
8
g » Hyperion Solutions » Hyperion Essbase OLAP Server
g 5 NCR » NCR Teradata @ctive Warehouse
© Solutions
&
e » Cognos » Cognos Power Play
» SASInstitute Inc. » SAS Warehouse Administrator
» MISAG » MISAlea
-y > Hyperions Software Solutions » Hyperion Essbase OLAP Server
D <
=0 > TonBeller AG » Siron
» Gentia Software » Renaissance Balanced Scorecard
» Biosystem GmbH » AWAKOS4.0
: » MIK GmbH » MIK Solution +
g > Delphi Software West GmbH > Weblntelligence
g » Simpel Systems » Simpel Scorecard
5 » Strat& Go Business
3 > Pr A .
ﬁ 0COSAG Intelligent System
L=
2 > SimConsult / Die Denkfabrik > Q.P.R. Scorecard
15
& » CorVu Deutschland (CorVu Corp.) | » CorManage
» Arcplan Informations ServicesAG | » InSight
» CP Corporate Planning GmbH » Strategic Planner

Tabelle 9: Anbieter von BSC-Softwar el6sungen

Quelle: in Anlehnung an: Bernhard (2002a).
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Eine weltere Klassifizierung von Softwarelésungen erfolgt nach den

funktionalen Anforderungen:™®

» OLAP-Datenbanken (Online  Analytical Processing) sind
mehrdimensionale Datenbanken, die sich besonders gut fir Speicherung
von Zahlen eignen. Sie sind leicht zu handhaben, konnen mit
Tabellenka kulationsprogrammen (Excel) kombiniert werden und haben
die Mdglichkelt einer Zugriffsrechtsbestimmung.

» Relationale Datenbanken (z.B. SQL) eignen sich fir Textspeicherung,
konnen auch multidimensionale Aufgaben abbilden, sind jedoch

schwierig zu modellieren und zu bedienen.

» Kombination OLAP — relationale Datenbank nutzt die Starken belder
Systeme, meistens werden die Daten in relationaler Datenbank filtriert

und gehen an die OLAP Instrumente bereinigt weiter.

7.3 MyBSC2

MyBSC2 ist reines BSC-Tool, die von Briiger Technologies GmbH & Co. KG
entwickelt, von Friedag und Schmidt autorisiert wurde. Sie beinhaltet sowohl
die Berichtsscorecard nach Kaplan und Norton als auch die Fihrungsscorecard
nach Friedag und Schmidt. Auf der Webseite www.mybsc2.de bieten sie eine
kostenlose Basiss und Demoversion plus ein Benutzerhandbuch zum

Downloaden an.

» Basisversion soll kleinen Unternehmen den Einstieg in BSC Umsetzung
erleichtern, von der Vollversion fehlt ihr nur die Moglichkeit ener
Hierarchieebenenbildung und die Soll- und Istwerterfassung ist auf 12
M onate eingeschrankt.

» Demoversion soll den BSC Aufbau anregen, indem hier BSC fir ein

Beispielunternehmen vorgestellt wird. Auch hier gibt es Einschrénkungen

18 ygl. Sklenitzka (2002), S 65.
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gegentber der vollen Verson - ene Vedanderung der
Unternehmensstruktur und Import von Soll- und Istwerten ist nicht

moglich.

Die Vollversion benttigt einen Pentium-Prozessor, Windows 95, 98, ME, NT,
XP und 2000, 16 MByte RAM, 20 MB freie Festplattenkapazitéat, SVGA (1024
X 768 Punkten), CD-ROM-Laufwerk."" Die Lizenzgebiihren héngen von der

Anzahl der Hierarchieebenen und der Version ab.

" Anzahl der Einzelplatzver sion Ser verversion mit
ierar chieebenen Zugriffsberechtigung
1 1.000,- € 5.000,- €
2 2.000,- € 5.000,- €
3 3.000,- € 10.000,- €
4 4.000,- € 15.000,- €
mehr als4 5.000,- £ 20.000,- €

Tabelle 10: Lizenzgebuhren fur MyBSC2
Quelle: in Anlehnung an: Friedag Consult (2002).
Die Ansichtsversion erlaubt nur das Lesen, aber keine Anderungen von

Dateiinhalten und kostet 10% der jeweiligen Einzelplatzversion.

Zur Verfligung stehen auch englisch- und polnischsprachige Versionen, sowie

eine Beraterversion, die nur 50% Lizenzgebihren betragt.

Eine Ubersicht der Fuhrungs-Scorecard zeigt ,das Haus der BSC* (vgl.
Abbildung 9).118 Die Mission und die Vision bilden das Dach, der Slogan die
Fahne, Strategien und Perspektiven sind die tragenden Saulen. Den zentralen
Raum bilden die Projekte (Spinnennetz).

" vgl. Friedag/Schmidt (2001), S 29.
18 ygl. Friedag/Schmidt (2001), S 60.
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Abbildung 9: Das BSC-Haus

Quelle: Friedag/Schmidt (2001), S 60.
Die graphische Darstellung der BSC ist gut, eine Vernetzung der einzelnen
UnternehmensBSCs ist aber nicht moglich.™ MyBSC2 bietet zusétzlich auch
eine Brainstormingunterstiitzung, mit der man in Sitzungen die Gedanken,
Anregungen und ldeen der beteiligten Personen erfasst, um sie nicht zu

verlieren.®

19 ygl. Sklenitzka (2002), S 75.
2% vgl. Friedag/Schmidt (2001), S 47.
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7.4 ADOscore'?

ADOscore ist eine von BOC GmbH (Business Objectives Consulting)
entwickelte Software zur Abbildung von BSCs, die as Unterstitzung der
strategischen Unternehmensfiihrung dienen soll. Die Modelle der BSC werden
mit operativen und manuellen Daten aus beliebigen Datenquellen (relationale
Datenbank oder Excel) verbindet und die Steuerung der Ziele in einem

Controlling Cockpit dargestellt.

Die Modellierung erfolgt im Geschaftsprozessmodellierungswerkzeug ADONIS
(auch von BOC GmbH). Zur Verfigung stehen 6 spezifische Modelle plus das
Controlling Cockpit.

» Das Dokumentationsmodell visualisiert die strategische Basis des
Unternehmens: die Vision, die Mission, die Strategie, den Slogan (vgl.
Abbildung 10).
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Abbildung 10: Das ADOscor e Dokumentationsmaodell

Quelle: BOC (2002).

2L ygl. BOC (2002).
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» Das Erfolgsfaktorenmodell stellt die BSC Perspektiven, ihre
Erfolgsfaktoren (strategisch relevante Fihrungsinformationen, die den
langfristigen Unternehmenserfolg beeinflussen) und die Aggregation von

Erfolgsfaktoren zu strategischen Zielen dar.
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Abbildung 11: Das ADOscor e Erfolgsfaktorenmodell

Quelle BOC (2002).

» Das Ursache-Wirkungsdiagramm gibt die Beziehungen zwischen den
einzelnen Teilen der BSC, Perspektiven, strategischen und operativen
Zielen, Kennzahlen wieder. Durch die Ampélichter ist die
Ziel(nicht)erreichung und der kritische Erfolgspfad zu sehen.
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Abbildung 12: Das ADOscor e Ur sache-/Wirkungsdiagramm

Quelle: BOC (2002).
» Das Kennzahlenmodell stellt graphisch die Formeln zur Berechnung der

Kennzahlen dar, zeigt den Weg fir die Datenlibernahme aus relationalen

Datenbanken  oder  Tabellenkalkulationsprogrammen,  unterstiitzt

verschiedene Zeitabschnitte fur ale Kennzahlen wie Monat, Quartal,
Halbjahr, Jahr.
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Abbildung 13: Das ADOscor e K ennzahlenmodell

Quelle: BOC (2002).

» Das Hierarchiemodd! visudisiert die Struktur, die Hierarchie der

gesamten BSC, egal ob nur eine Managementscorecard oder viele

unternehmensebenenbezogene Scorecards im Unternehmen vorhanden

sind. Von diesem Modell aus gelangt man durch Hyperlinks zu den

einzelnen Scorecards. Hier werden auch die Einstellungen zur Cockpit-

Generierung gemacht.
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Abbildung 14: Das ADOscor e Hierar chiemodell
Quelle: BOC (2002).
» Das Aufbauorganisationsmodell ist en Organigramm  des

Unternehmens, in dem man nicht nur den Aufbau des Unternehmens

sehen kann, sondern auch die Verantwortlichen zu jeder BSC Teilaufgabe

sowie die Email Adressen einzelner Mitarbeiter.
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Abbildung 15: Das ADOscor e Aufbauor ganisationsmodell

Quelle: BOC (2002).

> Das Controlling Cockpit ist ein egenstdndiges Instrument zur
Uberwachung der Zielerreichung durch  Visualisierung — mittels
» 1hermometern® und Ampelfarben. Dabei ist eine Visualisierung der
Kennzahlen oder der operativen und strategischen Zielen moglich. Die
Uberwachung ist an jedem Arbeitsplatz mit installiertem Microsoft
Internet Explorer ab Version 5.0 durchfihrbar.
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Abbildung 16: Das ADOscor e Cockpit

Quelle: BOC (2002).

7.5 SAS Strategic Vision

Strategic Vision von SAS ist eine Softwarel6sung zur BSC Visualisierung und
Steuerung. SAS stellt diese Software als sehr flexibel, auf das Unternehmen
anpassbar und durch weitere SAS Produkte in Bereichen Human Resources,
Finanzen, usw. erweiterbar.’? Die Informationen sind Dank Webbasierung
unternehmensweit verflgbar, die Handhabung ist leicht, damit unter den
Mitarbeitern akzeptabel. Eine standige Uberwachung der Zielerreichung ist
selbstverstandlich.

Strategic Vision besteht aus 3 Komponenten:

» Map ist Designkomponente zur Erstellung des konzeptuellen Rahmens
der BSC Umgebung und zur manuellen Dateneingabe. Sie dokumentiert
die Strategien, Ursache-/Wirkungsbeziehungen, ermdglicht auch eine

Integration von , Fremddokumenten (Excel, PDF-Dateien, Hyperlinks),

2 ygl. SAS (2002).
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bietet mehrere Visualisierungselemente (hierarchische Verschachtelung,

Spinnennetze).

» Compass ist zeitnahe, unternehmensweite Viewerkomponente auf Basis
moderner Web-Technologie mit Navigation Uber Hyperlinks. Die
Zielerreichung wird nicht nur tabellarisch mit Statusindikatoren
(Ampelgrafiken), sondern auch in Radar Charts, Diagrammen, Strategy
Maps visuaisiert. Selbstverstandlich sind Visualisierung der zeitlichen
Entwicklung in Baken-, Linien- und Kuchendiagrammen,
Kommentarfunktionen, Anzeigen von News und Links. Sicherheit ist

durch Zugriffsrechtenvergabe gegeben.

» Knowledge Base ist Administrationskomponente zur Extrahierung von
Daten aus Vorsystemen und deren Auswertung. Die Extrahierung erfolgt
aus operativen Systemen (SAP R/3, Baan), unstrukturierten Quellen
(Microsoft Exchange, Lotus). Sie bietet auch einen direkten Zugriff auf
diein der Map definierten Regeln.

SAS bietet auch weitere Tools an, die man in der BSC Vorbereitungs- und
Implementierungsphase nutzen kann. SAS Warehouse Administrator ist ein
Tool zur Steuerung von Datenprozessen, das eine effektive Realisierung von
Zugang zu Daten, Extraktion, Kontrolle, Reinigung und Integration von Daten
ermoglicht. SAS Enterprise Miner dient zur Auswahl von Indikatoren und ihren
Zielwerten. Zugang zu Informationen, eine wichtige Voraussetzung fir

erfolgreiche BSC, kdnnen spezielle SAS/EIS Browser sichern.'®

7.6 QPR Scorecard

Ein weiteres Tool zur BSC Aufstellung und Steuerung ist die QPR Scorecard.
Zur Zeit ist die Version 4.1 am Markt. Das Programm besteht aus 3 Modulen:™*

2 ygl. SAS Slovakia (2002).
124 ygl. Sklenitzka (2002), S 70.
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» Entwicklungsklient dient der BSC Modellierung, Verwaltung, Reporting.

» Anwendungsserver koordiniert die Verbindungen, speichert die
Modellinformationen und erlaubt einen gleichzeitigen Zugriff mehrerer

Benutzer.

» Webklient ermdglicht den Zugang zur BSC, mit Berechtigung auch

Veranderungen, Uber Internet.

QPR Scorecard kann durch OLAP sowie relationale Datenbanken mit Daten
versorgt werden, ist leicht zu bedienen, auf der Webseite www.gpronline.com
kann man sie online ausprobieren. Die Nachteile, zumindest bel der 4.0 Version,
sind die automatische Speicherung von Anderungen und keine Moglichkeit

mehrere Scorecards gleichzeitig gedffnet zu haben.

Die 4.1 Version hat gegentiber der dlteren 4.0 Version einige Verbesserungen:
erweiterte geographische Distribution von Applikationsservers, hohere
Geschwindigkeit, erweiterte Einstellungsmdglichkeiten im Webklienten, neue
Formeln die fehlende Werte ignorieren kdnnen, Verschicken von Kommentaren

und Aktionsplanen durch Email, Zoom-Faktor in Strategy map und Scorecard.™”

% ygl. QPR (2002a).
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