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Einfiihrung in die Balanced Scorecard

“Less than 10% of strategies effectively formulated are effectively executed”, ,,Financial performance
tells me what a company has already achieved. Non-financial performance tells me what is likely to
do.* Ein systematisches Vorgehen zur Ubersetzung und Implementierung der Unternechmensstrategie
und zur Weiterfiihrung des Unternehmensprozesses ,.kontinuierliche Strategieentwicklung® ist fiir
viele Unternehmen in wettbewerbsintensiven und dynamischen Umfeldern {iberlebenswichtig
geworden. Der Balanced Scorecard Ansatz ist von Kaplan & Norton entwickelt worden. Einfach
beschrieben ist die sog. ,,Balanced Scorecard ein Instrument, das die Unternehmensstrategie in ein
Kennzahlensystem flibersetzt. Dieses Kennzahlensystem besteht aus mehreren Kennzahlenbereichen
(vorgeschlagen werden vier Kennzahlenbereiche, vgl. Abb. 1), den sogenannten ,,Perspektiven®. Das
Kennzahlensystem wird herangezogen, um die Managementprozesse (Unternehmensplanung,
Anreizsysteme, strategische Verdnderungsprozesse etc.) einer Organisation zu steuern und
systematisch und insbesondere strategickonform weiterzuentwickeln.

Die vier Kennzahlenbereiche der Balanced Scorecard sind: Finanzielle Perspektive,
Kundenperspektive, Interne Prozesse sowie Innovation u. Mitarbeiter
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Abbildung 1: Die vier Kennzahlenbereiche der Balanced Scorecard:
Finanzielle Perspektive, Kundenperspektive,
Interne Prozesse sowie Innovation u. Mitarbeiter



Die Idee: Der wirtschaftliche Erfolg basiert auf Nicht-finanzielle und immaterielle
zukunftsorientierte Werte

Die grundlegende Idee des Konzeptes der Balanced Scorecard ist, da3 der wirtschaftliche Erfolg einer
Organisation auf EinfluBfaktoren basiert, die hinter den finanziellen ZielgroBen stehen und die
Zielerreichung urspriinglich bestimmen (,,Unternehmen allein iiber Finanzzahlen zu fiihren, gleicht
dem Verfolgen eines FuBballspiels via Anzeigentafel”). Die Beurteilung des wirtschaftlichen Erfolgs
einer Organisation mittels des Balanced Scorecard Ansatzes ist besonders fiir Unternehmen mit hohen
immateriellen Werten (z.B. in Gestalt von intellektuellem Kapital wie insbesondere Forschungs- und
Entwicklungsleistungen, die sich u.a. in der Anzahl der Lizenzen und Patente ausdriicken lassen, oder
auch bei innovativen Internet-Firmen mit neuen Produkten und Services) wichtig. Der Balanced
Scorecard Ansatz fithrt zu einer strategieorientierten Bewertungen der Organisation sowie zu
verstarkten Investitionen in zukunftsorientierte immaterielle Bereiche wie z.B. Produkt- und
ProzeBinnovationen, Mitarbeiterfahigkeiten und Wissensmanagement. Damit finden insbesondere die
wertschopfenden strategischen Faktoren und die Bildung immaterieller Werte angemessene
Beriicksichtigung bei der Formulierung der strategischen Ziele, da sie nachhaltig die Erreichung der
finanziellen Ziele einer Organisation bestimmen.

Umsetzung der Strategie durch ein Balanced Scorecard Programm

Durch die Einfiihrung eines Balanced Scorecard Programms, werden (gem. dem Vorschlag von
Kaplan&Norton vier) Perspektiven mit der Unternehmensstrategie verkniipft. Die Balanced Scorecard
soll mit Hilfe dieser Perspektiven die Unternehmensvision und -strategie in strategische Ziele,
Ursache-Wirkungsbeziehungen, Kennzahlen und dazugehorige MaBnahmen {iberfiihren. Die
Bedeutung der Kennzahlen innerhalb dieses Konzeptes sei hier anhand folgender Zitate beschrieben:

e _If you can’t measure it, you can’t manage it (Tom DeMarco)

e “The degree to which you can express something in numbers is the degree to which you really
understand it“ (Lord Kelvin)

Angenommen, jedes Unternehmen in einer Branche besitzt eine Strategie, dann kann auch fiir jedes
Unternehmen innerhalb der Branche ein individuelles Balanced Scorecard Programm gebildet werden.

Die Balanced Scorecard Kennzahlen lassen sich gemill den ihnen zugrundeliegenden zeitlichen
Dimensionen in Ergebniskennzahlen (Spéitindikatoren) und Leistungstreiber (Frithindikatoren)
untergliedern. In beiden Kennzahlentypen sind sowohl kurz- als auch langfristige Ziele abgebildet.
Das Konzept der BSC besteht darin, die Kennzahlen nach Ursache-Wirkungs-Beziehungen
aufzubauen, welche die Zusammenhénge zwischen Leistungstreibern und Ergebnissen als Hypothesen
aufzeigen. Es wird ein ,,Straull* von vier (oder, soweit strategisch relevant, weiteren Perspektiven)
Kennzahlenbereichen als  organisationsspezifisches  strategieorientiertes  Kennzahlen- und
Management-System konzipiert. Die Entwicklung der Balanced Scorecard ist ein sehr kreativer
ProzeB3, dies gilt insbesondere fiir die Entwicklung der Leistungstreiber sowie der Ursache-
Wirkungsbeziehungen. Jede Balanced Scorecard ist somit ein Unikat.

Balanced Scorecard ist ein organisationsspezifisches Management-System

Aus der Strategie werden klar formulierte, mefbare und kontrollierbare Steuerungsgrofien abgeleitet.
Diese - in den erfolgsbestimmenden Perspektiven ,,ausbalanciert” — zeigen sowohl dem Management
als auch den Mitarbeitern die Richtung auf. Besonders wichtig dabei ist, daB durch die Ubersetzung
der Strategie in die Ziele der Perspektiven der Proze der Strategiediskussion- und -weiterentwicklung
angestoflen wird. Nicht der Umfang und die Komplexitét eines aus den Perspektiven entwickelten
Kennzahlensystems ist entscheidend, sondern dieser Prozel3.
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Das Kennzahlensystem wird herangezogen, um die Managementprozesse der Organisation
(Unternehmensplanung, Budgetierung, Ressourcenallokation, Zielvereinbarungssysteme, strategische
Verinderungsmafinahmen etc.) einer Organisation strategieorientiert zu steuern und systematisch
weiterzuentwickeln.

Anwendungsmoglichkeiten des Balanced Scorecard Ansatzes
Der Balanced Scorecard Ansatz kann in unterschiedlichen Situationen und bei verschiedenen
Aufgabenstellungen eingesetzt werden, z.B. bei

e Mergers und De-Mergers,

e verschiedenen Organisationstypen (privatwirtschaftliche Unternehmen, 6ffentlich- rechtliche
Organisationen, Non-Profit Organisationen) und

e cinzelnen Unternehmensbereichen (z.B. Informationsverarbeitung, Produktentwicklung)

Die Balanced Scorecard als strategisches Managementsystem fiir die IT
Das typische Problem vieler IT Manager:
e Aus der Sicht der Unternehmensfithrung:
e ,Was machen die in der IT tiberhaupt?*
e , DieIT ist viel zu teuer, stindig werden Budgets nicht eingehalten*
e Mir ist unklar was uns die IT eigentlich bringt*

e Aus der Sicht der IT-Manager:

e Wie konnen wir die Services und Leistungen der IT und den Beitrag der IT zur
Unternchmens strategie am besten darstellen?*

e, Wir haben ein viel zu geringes IT-Budget*
e , Wie konnen wir dem Top-Management verdeutlichen, dal die IT ldngst nicht nur ein

Kostenfaktor ist

Allzu selten erfolgen Diskussionen zwischen Unternehmensfithrung und IT iiber den Beitrag der IT
zum Unternehmen (vgl. hierzu auch den Gartner Group Report #5610 ,,Using Measurements to
Demonstrate the Business Value of IT*). Durch die Entwicklung einer Balanced Scorecard 148t sich
aufgrund der darin enthaltenen nicht-finanziellen Kennzahlen die Diskussion von einer oftmals
einseitig gefiihrten Finanz- oder Budgetdiskussion verschieben in die Richtung qualitativer
Fragestellungen wie:

e , Welchen Nutzen bringt uns die IT?*
e _Was leistet die IT fiir unsere internen und externen Kunden?*
e . Wie innovativ ist unsere IT?*

e ., Wo haben wir durch die IT / in der IT Vorsprung gegeniiber den Wettbewerbern?*
-3-



Die Balanced Scorecard 14Bt sich auf IT-Organisationen innerhalb eines Unternehmens oder einer
Unternehmensgruppe anwenden, die als

e interne IT-Organisation aufgestellt sind

e als ausgegriindeteter IT-Dienstleister (Ausgriindungspartnerschaft) operieren
- und nur fiir die internen Kunden IT-Dienstleistungen anbieten
- oder fiir interne Kunden sowie Dritte ihre Leistungen am Markt anbieten.

In diesen Féllen 148t sich der Balanced Scorecard Ansatz sowohl als strategisches Kennzahlen- als
auch als Management-System fiir die IT nutzen. Zur Zeit gibt es jedoch noch wenige praktische
Anwendungen, da sich viele Unternehmen sich noch in der unternehmensweiten Balanced Scorecard
Einfiihrungswelle befinden. Die IT nutzt dann in diesen Unternehmen oftmals die Situtation, eine
Balanced Scorecard speziell fiir den Bereich Informationstechnologie zu entwickeln und einzufiihren.
Mit einer Balanced Scorecard kann einerseits die IT-Strategieumsetzung langfristig verfolgt werden,
andererseits werden durch Feedbackprozesse iiber die IT-Strategie strategisches Lernen und
kontinuierliche Strategieverfeinerung u. -anpassung moglich. Wird von den Kunden eine hohe
Dynamik und Flexibilitit gefordert und ist die IT zudem in ihrem Angebot gegeniiber den Kunden im
Wettbewerb, dann ist ein ProzeB fiir die kontinuierliche Diskussion und Weiterentwicklung der IT-
Strategie wichtig.

Welchen Nutzen haben nun Unternehmen und die IT durch die Einfiihrung einer Balanced Scorecard
fiir die IT?

e Das Aufzeigen der Anbindung der IT-Strategie an die gemeinsame Unternehmensstrategie fiir das
Top-Management.

e In der Diskussion zwischen dem IT-Management und dem Top-Management eines Unternehmens:
Verlagerung der Diskussionsinhalte von IT-Kosten oder -Budgets hin zu qualitativen und
strategischen Themen.

e Verstirkte Ausrichtung der IT-Organisation in Richtung Service & Delivery.
e Systematische Herangehensweise bei Change Management Prozessen innerhalb der IT.

e Nutzung des Balanced Scorecard Kennzahlensystems als Managementsystem fiir simtliche IT-
Prozesse.

e Finbeziehung sdmtlicher IT-Prozesse in ein konsistentes und vollstindiges Kennzahlensystem
durch die Balanced Scorecard, worin die vier Kennzahlenbereiche Finanzen, Markt/Kunde,
Interne Prozesse sowie Innovation und Mitarbeiter enthalten sind. Zudem lassen sich verschiedene
IT-Management Themen diesen vier Perspektiven zuordnen (vgl. dazu Abb. 2).

e Einleitung einer kritischen Uberpriifung der IT-Strategie und Initiierung strategischen Lernens als
Management-Prozesse.

e Die Scorecard kann fiir den Life-Cycle von IT-Investitionen herangezogen werden und zudem fiir
strategische Vorgaben in den IT-Planungsprozessen (mit Integration innerhalb des IT-
Planungssystems).



Viele IT -Themen lassen sich den vier
Scorecard-Perspektiven zuordnen
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Abb. 2: Viele IT -Themen lassen sich den vier

Scorecard-Perspektiven zuordnen

Vor der Entwicklung einer Balanced-Scorecard fiir die IT stellt sich damit die Frage, welche Strategie
und Rolle die Informationsverarbeitung im Unternehmen hat und wie die IT organisiert ist. Eine IT-
Strategie ist als Input fiir ein Projekt ,,Entwicklung und Umsetzung einer Balanced Scorecard fiir die
IT* Voraussetzung. Die Balanced Scorecard setzt auf der Strategie der IT auf und kann dann als
Ansatz zur strategischen Kennzahlenbildung und als strategisches Managementsystem herangezogen
werden. Die Abbildung 3 zeigt eine Balanced Scorecard fiir eine IT die als Profit-Center organisiert
ist. In der Abbildung 3 wurde die Balanced Scorecard fiir vier Perspektiven entwickelt, jedoch sind
noch weitere Perspektiven, z.B. Sicherheit oder eine Perspektive fiir die technische Infrastruktur,

denkbar.

* Benchmarking

*SLA

* Kundenzufriedenheit

* IT-Anwender-Projekte

* Knowledge
Management



Beispiel einer Balanced Scorecard fiir die IT (Profit-Center)
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Abb. 3: Beispiel einer Balanced Scorecard fiir

eine IT-Einheit als Profit Center

Die zu entwickelnden Balanced Scorecard Kennzahlen miissen auch die Komplexitdt der Organisation
widerspiegeln. Bei der Entwicklung und Detaillierung der Top-Scorecard in weitere Scorecards und
Kennzahlenbdume innerhalb der IT-Organisation sind verschiedene Vorgehensweisen moglich:

e Entlang der gegebenen IT-Organisationsstruktur: Entweder sind die Kennzahlen innerhalb der
Perspektiven fiir die gesamte IT und entlang der existierenden Organisationsstruktur zu verfeinern.
D.h. eine Top-Scorecard fiir die gesamte IT, darunter jeweils Scorecards fiir die Hauptabteilungen
(die dann wieder Verbindungen zur Top-Scorecard vorweisen) etc.

e Innerhalb der IT-Leistungsprozesse sind nach den Geschiftsbereichen jeweils die Scorecard-
Perspektiven zu bilden und zu verfeinern. D.h. zunéichst eine Top-Scorecard fiir die gesamte IT,
darunter eine IT-Scorecard fiir die SGE 1, eine weitere IT-Scorecard fiir die SGE 2 etc. (die dann
wieder Verbindungen zur Top-Scorecard vorweisen)

Bei IT-Ausgriindungspartnerschaften: Es sind z.B. bei einer Ausgriindungspartnerschaft, in der die
ausgegriindete IT interne Kunden innerhalb der Firmengruppe sowie Kunden am Drittmarkt
bedient, zwei Scorecards zu bilden, ndmlich

- fiir die internen Kunden und
- fiir die externen Kunden (Drittgeschéft).

Beide Scorecards kdnnen dann ggf. eine gemeinsame finanzielle Perspektive fiir die Holding der
Firmengruppe besitzen.

Die Abbildungen 4 und 5 verdeutlichen die Balanced Scorecard Kennzahlen fiir die IT-
Kundenperspektive.



Kennzahlen fiir die Kundenperspektive
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Abb. 4: Ziele und Kennzahlen fiir

die Kundenperspektive

Sind die Kennzahlen erst einmal gemi3 dem Balanced Scorecard Ansatz entwickelt worden, so kann
danach das geschaffene Kennzahlensystem als Management- und Steuerungssystem flir spitere
Handlungen der IT verwendet werden. Mit der Balanced-Scorecard fiir die IT konnen schlieBlich die
IT-Management-Prozesse gesteuert werden (vgl. Abb. 6). Sdmtliche Handlungen orientieren sich an
der IT-Strategie. Es lassen sich grundsitzlich drei unterschiedliche Kategorien von IT-Management-
Prozessen identifizieren:

e Der iibergeordnete IT-Management-Prozess zur Steuerung aller IT-Management-Prozesse
e Horizontale IT-Management-Prozesse: Typische IT-Prozesse (z.B. Kunden-Management)
e Vertikale IT-Management-Prozesse: Abgeleitete Prozesse (Kommunikation der IT-Strategie,

strategisches Feedback iiber die IT-Strategie, Zielvereinbarungsprozesse, 1T-Planungsprozesse,
etc.)



Die IT-Balanced Scorecard dient dazu, die IT-Management-Prozesse zu steuern

| Klientenmanagement

|_ Anwendungsbetreuung, Anwendungsentwicklung und Maintenance

| End User Support und Help Desk Support

| Datenkommunikations- und Infrastrukturmanagement

IT-Management-Prozesse
—_—

Quelle: ECG

Abb. 5: Mit einer IT-Scorecard konnen die IT-Management-
Prozesse gesteuert werden

Balanced Scorecard im IT-Planungs- und Portfoliosystem

Die Balanced Scorecard fiir die IT kann auch in die IT-Planungsprozesse integriert werden. D.h. neben
dem IT-Budget kénnen spezifische IT-Kennzahlen fiir die IT Balanced Scorecard Perspektiven mit in
die IT-Planung integriert werden. In einem zweidimensionalen IT-Portfolio Verfahren kdnnen die IT-
Projekte fiir die ndchste Periode bestimmt werden. Die beiden Achsen bewerten den wirtschaftlichen
(horizontale Achse) und den strategischen Beitrag (vertikale Achse) eines IT-Projektes. Der
strategische Beitrag kann in Anlehnung an die IT-Balanced Scorecard nun aus einer Gewichtung des
Beitrages des jeweiligen Projektes zu den (vier) IT-Scorecard Perspektiven ermittelt werden. In
diesem Portfolio-Verfahren werden nur die IT-Projekte in ihrem strategischen Beitrag hoch bewertet,
welche den hochsten gewichteten Beitrag zu den vier Scorecard Perspektiven vorweisen konnen und
den hochsten wirtschaftlichen Nutzen aufzeigen.



Die IT-Balanced Scorecard im Portfoliosystem
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Abbildung 6: Die IT-Balanced Scorecard Perspektiven und Ziele konnen im Portfoliosystem
integriert werden

Voraussetzungen: Organisatorische Reife, Bereitschaft in der Organisation und Sponsorship

Die Anwendung eines Balanced Scorecard Ansatzes erfordert eine entsprechende ,,organisatorische
Reife”. Vision und Strategie werden im (Top-) Management in einem solchen Projekt mitunter ,hart
diskutiert®, eindeutig formuliert und sind in alle Managementebenen und Bereiche des Unternehmens
zu kommunizieren. Dabei kdnnen im Rahmen der abzuhaltenden Workshops mitunter ruhig einmal
»die Fetzen fliegen™. Es ist besser, im Top-Management die Konflikte zu minimieren, als nicht
ausgetragene Konflikte tdglich durch alle Management-Ebenen wegen einer nicht eindeutigen
Strategie erdulden zu miissen. Die strategischen Ziele werden nach diesem konsensbildenden Prozef3
im folgenden mit den MaBnahmen verkniipft. Jeder IT-Mitarbeiter lernt die Ziele seines Bereichs und
auch die Vision und die Strategie der Organisation kennen und kann sich mit ihnen besser
identifizieren. Die IT-Mitarbeiter diirfen nicht den Eindruck gewinnen, daf3 sie schon wieder ein neues
Zielvereinbarungs- oder MeBsystem ,,libergestiilpt™ bekommen, und miissen moglichst friith fiir ein IT
Scorecard Projekt gewonnen werden. Durch die IT Balanced Scorecard konnen sie ihre Gedanken
tiber die strategischen Ziele in die Scorecard fiir die IT einbringen.

Wihrend der Umsetzung erfolgen permanent Abstimmungsprozesse zwischen ,,Weg und Ziel®, denn
Verbesserungen sind immer moglich und sinnvoll. Es handelt sich hierbei um einen ,,strategischen
LernprozeB" insbesondere fiir die Geschiftsfilhrung oder IT-Leitung, die hiufig erstmalig erfahren
kann, ob und wie die IT-Strategien umgesetzt werden.



Ausblick

Die Balanced Scorecard fiir die IT ist ein strategisches IT-Kennzahlen- und - Managementsystem. Die
Balanced-Scorecard ist auch bei ihrer Entwicklung fiir eine IT-Einheit ein individuell zu
entwickelndes Kennzahlen- und Managementsystem, ein Unikat. Ein Scorecard-Projekt bendtigt die
Forderung durch das Top-Management. Mit der Balanced Scorecard wird die IT-Strategie zunéchst
infrage gestellt und tberpriift, dann transparent und eindeutig dargestellt. Die IT-Scorecard ist ein
hervorragendes Kommunikationsinstrument zur Vermittlung der IT-Strategie. Ferner kdnnen
insbesondere auch fiir die IT-Leitung damit typische Fragestellungen der Geschiftsfiihrung in eine
qualitative Themenrichtung iiber den ,,Wert der IT* verlagert werden (,,wie gut werden die Prozesse
durch die IT unterstiitzt?*, ,,wie stehen wir im Vergleich zum Wettbewerb?, ,,wie innovativ ist unsere
IT?%).

Nach ihrer Implementierung mul3 die IT-Scorecard weiterentwickelt werden, um organisatorisches
Lernen als ProzeB einzufiihren. Dafiir ist die Bereitschaft in der gesamten Organisation, bei der
Fiihrung, bei den Ownern der IT-Kennzahlen und -Management-Prozesse als auch bei den betroffenen
Mitarbeitern erforderlich.

Der Balanced Scorecard Ansatz kann als strategisches Managementsystem und als IT-
Kennzahlensystem als Strategie-Ubersetzungsinstrument und als Steuerungssystem fiir alle
Management-Prozesse herangezogen werden. Durch eine Integration der Scorecard Perspektiven im
IT-Portfoliosystem kann erreicht werden, dall nur die IT-Projekte, die auch im Sinne der Scorecard
Portfolio-Kriterien eine entsprechend hohe Bewertung vorweisen, tatséchlich ein ,,Go* erhalten.
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