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Ei nl ei tung

Nachdem in den letzten Jahren vernmehrt Mnagenentsystene w e
Shar ehol der Value wund Stakeholder Value in den USA und
Deut schl and ei ngesetzt wurden, ist mt Bal anced Scorecard ein
weiterer wchtiger Ansatz von Kaplan & Norton” entw ckelt

wor den. Ei nfach beschrieben ist Balanced Scorecard ein
| nst runent, wel ches di e Unt er nehnensstrategie - sof ern
vorhanden - Ubersetzt in ein Kennzahl ensystem bestehend aus
vier Kennzahl enberei chen, den sogenannten *“Perspektiven”.
Di eses Kennzahl ensyst em wird her angezogen, um die
Managenent pr ozesse (z.B. Budgeti erung, Pl anung,
Ressour cenal | okati on, Anr ei zsyst ene, strat egi sche

Ver ander ungspr ozesse, etc.) einer Organisation zu steuern und
di ent zudem al s strategi sches |V-Kennzahl ensystem

Die grundl egende |dee von Balanced Scorecard ist, dalR der
wi rtschaftliche Erfol g ei ner Organi sation sich auf
Ei nfl uRfaktoren grindet, die hinter den finanziellen Ziel-
groRen stehen und die Zelerreichung urspringlich bestimen.
Der wrtschaftliche Erfolg eines Unternehnmens kann nicht
ausschlieBlich aus den finanziellen Ergebnissen heraus
beurteilt werden. Diese herkonmiche Beurteilungsweise st
besonders fur Unternehmen mit hohen immatriellen Werten, z.B.
i ntell ektuel |l es Kapi tal , unzurei chend und fahrt Zu
Unt eri nvestitionen in zukunftsorientierte imuaterielle

R Robert S.Kaplan, David P.Norton: Balanced Scorecard: Strategien erfolgreich umsetzen, aus dem

amerikanischen von Peter Horvath - Stuttgart, Verlag Schaffer&Poeschel, 1997, ISBN 3-8202-1189-6



Ber ei che w e z.B. Pr odukt - und Pr ozelRi nnovati on,
Mt ar bei ter f dhi gkei ten und W ssensnanagenent.

| nvestitionen in neue Mirkte, neue Produkte, aber auch in
neue Techni ken und Verfahren, verschlechtern zundchst die
kurzfristigen finanziellen Zahlen eines Unternehnmens. Auch
Investitionen in das Human Capital eines Unternehnens, z.B.
I nvestitionen far die M t ar bei t erausbi | dung oder
Auf wendungen, um Ei nsat zbereitschaft, |deen und Engagenent zu
f or dern, finden selten kurzfristig Ausdruck in ei ner
Ver besserung der Finanzkennziffern, sondern i.d.R spiegeln
sich deren Erfolge mnittel- bis langfristig in ProzeR3-,
Pr odukti nnovati onen oder den Unternehnmensprozessen w eder.
Die wertschopfenden strategischen Faktoren und die Bildung
immatrieller Werte missen auch Beriicksichtigung finden, denn
di ese bestimen nachhaltig die Erreichung finanzieller Zele.

Zur Steuerung einer Oganisation ist es erforderlich, daR aus
der Strategie klar formulierte, neflbare und kontrollierbare
St euerungsgr 6Ben abgeleitet werden wund diese - in den
erfol gsbesti mrenden Per spektiven “ausbal anciert” - dem
Managenent, aber auch den Mtarbeitern die R chtung weisen.

Bal anced Scorecard stellt somt eine echte Erweiterung der

bi sherigen Ansatze zur Bildung von Kennzahl ensystenen dar

(vgl. Abbildung 1, Entw cklung der Ansatze von Kennzahlen-

Syst enen) .
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Abbi I dung 1: Entwi cklung von Managenent-|nformati onssystem
Ansét zen

Zur Nut zung dieser vier Sichten - entsprechend der Regel *“You
can"t nmanage what you can't neasure" - ist es jedoch
notwendi g, die Perspektiven (dber Kennziffern abzubilden
Di ese vi er Kennzahl enberei che sind:

Fi nanzper spekti ve: M t der Fi nanzper spekti ve missen
einerseits die finanziellen Ergebni sse genessen werden, die
von der strategischen Ausrichtung der Unternehnung erwartet
werden. Andererseits sind die finanziellen Kennzahlen auch
di e Ergebni skennzahl en der anderen Perspektiven

Fi nanzkennzahl en stellen oftmals nur vergangene Leistungen
dar, d. h. sie sind also vergangenheitsorientiert. Es
enpfiehlt sich, zum Bei spiel auch gewinschte Entwi cklungen im
finanziellen Bereich als ZelgrétBe einzufihren (z.B. um eine
entw ckl ungsgeschi chtliche Situation ei nes Pr odukt s



darzustellen). Desweiteren nissen die Finanzkennzahlen die
j eweilige Evol utionsstufe des Unternehnens spi egel n:

e Wachstunmsphase - z.B. nmit Ursatzwachstum oder Antei
neuer Produkte am
Unrsat z

e Reifephase - z.B. Benchnarks aus dem Kost enberei ch oder
Kost ensenkungszi el e

e Ernt ephase - z.B. Produkt- und Kundenrentabilitéat,

Kennzahl en dber die
Kapi tal anortisation etc.

Kundenper spekti ve:

Di e Kundenperspektive ist wunterteilt in zwei Guppen von

Kennzahl en: Die sog. al | genei nen anwendbar en
“ Er gebni skennzahl en” w e Mar kt antei | e,
Kundenakqui si ti onsf ahi gkei t, Kundenzufri edenhei t grad,
Kundentreue und Kundenrentabi-litat. D ese sind nehr oder

weni ger fiar fast alle Unternehnen anwendbar.

Di e “Lei stungstrei berkennzahl en" beschrei ben die Aspekte, die
fdr di e Kunden besonders wichtig sind (das “w e” zur

Strat egi eerrei chung),

e Kennzahl en, die zur Kundentreue und -zufriedenheit im
Zi el mrkt fuihren

e Kennzahl en dUber Produkt- und Servi ceei genschaften
(Funktionalitat, Qualitat, Preis und Zeit),

e Kennzahl en Uber di e Kundenbezi ehungen (Konpetenz,
Errei chbarkeit, Reaktionsgeschw ndigkeit, Service,
Transparenz o.4a.), aber auch

e Kennzahl en zur Messung des | nages und der Reputation

I nterne Geschaftsprozelperspektive:
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Hi erbei geht es weniger um die Verbesserung bestehender
Geschéaf t sprozesse (“kontinuierliche Prozelver besserung”).
Wchtig ist vielnmehr, dalR diese Kennzahlen zur optinalen
Unt er st it zung der Markt- und Kunden-kennzahl en fihren, d.h.

e potentielle neue Kundenwinsche zu identifizieren
e die Produkt- und Prozef3i nnovati onen zu beschl euni gen

e die zeit- und kostenginstige Herstellung und Auslieferung
ei nes Produkts / Dienstleistung zu forcieren
(Betriebsprozesse) und schlieldlich

e di e Kundenerwartungen und -winsche durch kundenorientierte
Garantien und Wartungsangebote zu befri edi gen
(Servi ceprozesse).

Lern- und Entw ckl ungsper spekti ve:

Diese am neisten in die Zukunft orientierte Perspektive sol
neben den strategischen Potentialen der |Informationssystene
die Mtarbeiterpotentiale sowi e deren Mot i vati on und
Zi el ausrichtung nessen. Die Mtarbeiter, die direkt mt den
Kunden wund den internen Prozessen zu tun haben, sollen
notiviert werden, |deen und Anregungen zur Verbesserung von
Lei stungen und Prozessen zu entwickeln. Sie nissen die
Unt er nehnensvision und ihre strategi schen Ansdtze kennen
ihre geleisteten Werte und Arbeiten sollen einen Bezug zur
Unt er nehnensstrat egi e haben, sonst arbeiten sie imluftleeren
Raum

Neben den ubl i chen per onal bezogenen Kennzahl en w e
Mtarbeitertreue und -zufriedenheit sind dariber hinaus
weitere Kennzahlen zu den Thenen Lernen [/ Witerbil dung,
Motivation, Flexibilitat, Teanfahigkeit und Zielorientierung
zu defini eren.

Di e vier Perspektiven werden schematisch in Abb. 2
dargestellt.



Balanced Scorecard besteht aus vier Kennzahlenbereichen, der finanziellen Perspektive,
der Kundenperspektive, den internen Prozessen sowie Lernen und Wachstum

|:| Finanzwirtschaftliche

:'_E: Perspektive l Balanced Scorecard ist

somit ein “Strauf}* von
Kennzahlen mit vier
groflen Asten

Kundenperspektive

Interne Prozesse

Lernen und
- ‘Wachstum
Abgeleitet aus der Vision und -_-

Strategie -
» nd ist |_
und i
-

ein strategisches Managementsystem

*) Source: ECG

Abbi | dung 2: Di e vier Kennzahl enberei che des
Bal anced Scorecard- Ansat zes

Uber set zung der Strategie durch die Bal anced Scorecard

Mt der Einfuhrung eines in seinen erfolgsbestinmenden
Perspektiven “ausbal ancierten” Berichtssystens, einer sog.
“Bal anced Scorecard”, werden die vier Perspektiven verknupft
mt der Unternehnensstrategie. D e Balanced Scorecard sol

mt Hlfe dieser vier Sichten die Unternehnmensvision / -
strategi e uUbersetzen und abbilden. D e Balanced Scorecard

Kennzahl en | assen sich zudem in Er gebni skennzahl en
( Spat i ndi kat or en) und Lei stungstrei ber (Fr 0hi ndi kat or en)
untergliedern. In beiden Kennzahl entypen sind sowohl kurz-

als auch langfristige Ziele abgebildet. Die Verknupfung der
Kennzahl en erfolgt nach Ursache-Wrkungsbezi ehungen, welche
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di e Zusamenhange zw schen Leistungstrei bern und Ergebni ssen
al s Hypothesen aufzeigen sollen. Dadurch wird ein “Straul®”
von vier Kennzahl enbereichen als unternehnensindividuelles
strategi eorientiertes Kennzahl en- und Managenent - Syst em
konzipiert. Die Entw cklung der Balanced Scorecard ist also
ein sehr kreativer Prozel.

Daneben hat Balanced Scorecard die Funktion, den gesanten
Pl anungs-, Steuerungs- und Kontroll proze3 einer O ganisation
zu gestalten. Balanced Scorecard ist zudem eine Alternative
zur Unt er nehnenspl anung, ein Kennzahl en- und St eue-
rungsi nstrunmentari um zur di r ekt en Messung der
Strategi eei nhaltung. Die Balanced Scorecard kann sonit als
Managenent system fur die strategieorientierte Steuerung aller
Managenent prozesse herangezogen wer den.

Bal anced Scorecard schlieldt dami t die Licke zwi schen
Strategie und Strategi eunsetzung und ist zugleich der “Gane
Pl an” fir die Unsetzung (vgl. Abb. 3).

Balanced Scorecard schliefit die Liicke zwischen Strategie und Strategieumsetzung und
ist der "game plan" fiir die Umsetzung

Strategie Umsetzung der Strategie
I - I
Unternehmens-
Vision ~
—>
Wettbewerber
~, Strategie-
.y —>
formu- Balanced "Strategische Agenda"
Szenarien —> Scorecard and Implementierungswellen b
lierung NG
Kernkompe- / —>
tenzen —>
Industrie- et T
trends Budgetierung:

“Jahr 17

*) Source: ECG



Abbi | dung 3: Bal anced Scorecard schli et die Licke zw schen
Strategi e und Strategi eunset zung

Bal anced Scorecard als strategi sches Kennzahl en- und
Managenent system f ir di e I nformationsverarbeitung

Bal anced Scorecard |&Rt sich auch auf Unternehnensbereiche
Ubertragen, die als interne Dienstleister fungieren oder
Lei stungen am Markt fir Dritte anbieten, z.B. fir den Bereich

I nformationsverarbeitung (1V). De IV kann als interne
Organi sati onsei nhei t fungi eren oder auch al s
Ausgr indungspartnerschaft innerhalb eines G ol3unternehnens

oder Konzerns 1V-Leistungen fur die internen Kunden als auch
fdr den externen Markt erbringen. In all diesen Fallen [a&aft
sich der Bal anced Scorecard Ansatz als strategisches
Kennzahl en- al s auch Managenent syst em far die
I nf or mat i onsver ar bei tung nut zen

Vorab stellt sich damt die Frage, welche Strategie und Rolle

die Informationsverarbeitung als Organisationseinheit im
Unt er nehnen oder in der Auspr agung ei ner
Ausgr indungspartnerschaft hat. Ist die IV als Profit-Center

Service-Center oder Cost-Center organisiert? Diese Fragen
niussen sich in der |V-Strategie spiegeln. Eine vorgegebene
Strategie fur die IV-Einheit ist die Ausgangssituation fur
ein derartiges Projekt.

Die Ent wi ckl ung der BSC Tabl eaus i nnerhal b der
Organi sationseinheit |V

Bal anced Scorecard setzt auf diese Fragen und auf die
Strategie der | V- Ei nheit bzw. der | V-
Ausgr indungspartnerschaft auf und kann dann als Ansatz zur
strategi schen Kennzahl enbil dung herangezogen werden. Daf(r
sind grundsatzlich zwei Vorgehenswei sen denkbar

e Entweder werden die Kennzahlen fir die vier Perspektiven
fdr die gesante IV herange-zogen

oder



e die IV kann aber auch in ihre Leistungsprozesse zerl egt
werden, und fir jeden LeistungsprozelR kdnnen die vier
Kennzahl enber ei che des Bal anced Scorecard Ansatzes kreiert
wer den.

Die zweite Variante wird im fol genden weiter beschrieben. Die
'V kann durch finf Leistungsprozesse beschrieben werden (vgl.
Abb. 4):

Die IV lif3t sich in fiinf IV-Prozessen beschreiben. Fiir diese fiinf Prozesse lassen sich die vier
Kennzahlenbereiche nach dem Balanced Scorecard Ansatz zur Leistungsmessung der IV bilden

%| Klientenmanagement (Account Management) |

*| Anwendungsbetreuung, Anwendungsentwicklung und System Maintenance |

*| End User Support und Help Desk Support |

*| Datenmanagement, Datenkommunikations- und Infrastrukturmanagement |
* | IV-Organisation |

Innovations-/\ Finanzielle
perspektive, Perspektive

Fiir diese fiinf IV-Prozesse lassen sich die

- vier Kennzahlenbereiche nach dem

Kunden- Balanced Scorecard Ansatz bilden
perspektive

Interne
Prozesse

Abb. 4.: Die funf Lei stungsprozesse der
I nf or mat i onsver ar bei t ung

Fiur jeden der fiunf |V-Prozesse lassen sich die vier
Kennzahl enber ei che nach dem Bal anced Scorecard Ansatz bil den.
Am Bei spi el Klientenmanagenent (Account Managenent) wird im
fol genden verdeutlicht, welche Kennzahlen gem Bal anced
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Scorecard Ansatz herangezogen werden konnen. Abbildung 5
verdeut | i cht die “Kundenper spekti ve” far das Account
Managenent .

Scorecards der Informationsverarbeitung - Account Management / Kundenperspektive

Finanzielle Ziele Kennzahlen
perspektive, Perspektive

« Die bewertete Wahrnehmung des Kunden iiber die
Service- und Produktportfolios des Anbieters
Kunden- o *  Prozentualer Anteil von Nutzergruppen, fiir die
perspektive * Informativ sein Inforlnatlonsvcran§1a]mngcn gehalten wurd_cn
* Prozentualer Anteil beantworteter Informationsanfragen
innerhalb eines Telefonats / Anzahl Beschwerden iiber
schlechte Informationen bzw. Kommunikation pro Jahr
+ Verbrauchte Zeit mit Kunden im Verhéltnis zur
verfligbaren Zeit
* Anzahl Telefonate mit Riickruf beim Kunden am
gleichen Tag
» Marktanteil
- Umsatz des Anbieters fiir IT beim Kunden / Gesamt-
umsatz
- Anzahl geservicter Clients und Server durch den
Anbieter / jeweilige Gesamtanzahl
- Anzahl gewonnener Vertrige im Wettbewerb zu
anderen Anbietern

Interne
Prozesse

« Verfiigbar sein

* Ein bevorzugter Anbieter
sein

Realisiertes vs. verabschiedetes Budget
% Anteil des IT-Umsatzes des Anbieters durch
« Ein hervorragender formelle Vertrige

Geschéftspartner sein % Anteil der fristgemilB versendeten Rechnungen
Durchschnittliche Eingangsdauer fiir Forderungen
Gesamtbewertung Zufriedenheit beim Klienten

Abbi | dung 5: “Kundenperspektive” fir das Klientenmanagenent

Die weiteren drei Perspektiven sind “Interne Prozesse” (Abb.
6), “I nnovati on” (Abb. 7) und di e “Finanzielle
Perspektive” (Abb. 8) fir das Klientennanagenent.
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Scorecards der Informationsverarbeitung - Account Management / Interne Prozesse

Innovations-/\ Finanzielle .
pcrspcktivc/\ Perspektive Ziele Kennzahlen
 Anteil der Nutzergruppen, fiir die ein Marketingplan
Interne Kunden- existiert
perspektive « Anteil der Nutzergruppen, fiir welche IT-Nutzung und
« Marketingorientiert sein BewubBtsein stetig verfolgt wird

« Anteil der Nutzergruppen, fiir welche Nutzerprofile
und Charakteristiken kontinuierlich verfolgt und
weiterentwickelt werden

* Marketingkosten (Programme, Events, Promotion, etc.)

+ Effizient sein als Prozentsatz vom Umsatz

« Informativ sein + Anzahl intern gehaltener Meetings pro Jahr

Abb. 6: Klientenmanagenent - “internen Prozesse”
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Scorecards der Informationsverarbeitung - Account Management / Innovation & Lernen

Innovations- Finanzielle
perspektive Perspektive

Ziele

Kennzahlen

Interne Kunden-
Prozesse perspektive

Ein innovativer Ver-
markter sein

Prozentualer Anteil vom Budget fiir Marktentwicklung
Anteil fiir neue Promotion Materialien im Verhiltnis
zu den gesamten Promotion Materialien
Durchschnittsalter von Promotion Materialien

Anzahl neuer Produkte / Services pro Jahr

ROI fiir neue Produkte / Services pro Jahr

Innovatives Denken
fordern .

Anzahl neuer Marketingideen, die pro Jahr implementiert
wurden

Prozentualer Anteil vom Budget fiir Marketing im
IT-Training

Entdeckung neuer Mirkte

Prozentualer Anteil vom Umsatz durch
- neue Anwendungen

- neue Produkte

- neue Bezichungen / Kunden

Abb. 7: Klientenmanagenent - |nnovationsperspektive
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Scorecards der Informationsverarbeitung - Account Management / Finanzielle Perspektive

Innovations-, lfers ekti"ve .

perspektive, pekty Ziele Kennzahlen
Interne Kunden- * ROS - Return on Sales
P kti

rosesse perspeitive * Profitabel sein * Umsatz pro Nutzergruppe

* Anteil Marketing- und Vertriebsausgaben am Umsatz

Abb. 8: Klientenmanagenent - finanzielle Perspektive

Sind die Kennzahlen erst einmal gemalR dem Bal anced Scorecard
Ansatz kreiert worden, so kann dann dieses Kennzahl ensystem
al s Managenent- und Steuerungssystem fiur spatere Handl ungen
der |1V verwendet werden. Damt werden samtliche Handl ungen
strategie-orientert ausgerichtet.

Vor ausset zungen: Organisatorische Reife, Bereitschaft und
Sponsor shi p

Die Anwendung eines Balanced Scorecard Ansatzes erfordert
ent sprechende “organi satorische Reife”. Vision und Strategie
werden im (Top-) Managenent in einem solchen Projekt “hart
diskutiert”, eindeutig forrmuliert und sind in alle Mana-
genent ebenen und Funktionsberei che zu komruni zieren und zu
di skutiertieren. Hi er koénnen im Rahnmen derartiger Wrkshops
mtunter ruhig einmal “die Fetzen fliegen”. Besser oben im
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Top- Managenent die Konflikte minimeren als diese durch alle
Managenent - Ebenen taglich durch eine nicht ei ndeuti ge
Strategie zu durchleben. Die strategischen Ziele werden nach
di esem Prozel3 dann im fol genden nit den MBnahmen verknipft.
Jeder IV-Mtarbeiter lernt die Ziele seines Bereichs, aber
auch die Vision und Strategie kennen und kann sich nmit ihnen
besser identifizieren.

Auch wenn fir die Bal anced Scorecard strategi sche, taktische
und operative Kennzahl en und Mel3gr6Ren i hre Anwendung finden

ist sie doch als ein strategisches Mnagenentsystem zu
bezei chnen. Mt ihr kann einerseits die |V-Strategi eunsetzung
langfristig verfolgt werden, andererseits werden durch
Feedbackpr ozesse strategi sches Ler nen und
Strategi everfeinerung u. -—-anpassung ernoglicht. Wihrend der
Urset zung erfol gen permanent Abstinmmprozesse zwi schen “Wg
und Ziel”, denn Verbesserungen sind imer nbglich und
sinnvoll. Es handelt sich hierbei um einen “strategischen
LernprozeR" insbesondere fir die Geschaftsfihrung, die haufig
erstrmalig erfahren kann, ob und wie die |V-Strategi en unge-
setzt werden.

Vor gehensnodel
D e Konzeption eines |V-Kennzahl ensystens nach dem Bal anced

Scorecard- Ansatz fur die Informationsverarbeitung bendti gt
drei Schritte.
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Projektmodell zum Aufbau einer Balanced Scorecard fiir die IV

Definition der Sohatfunsiyon Auswahl und Erstellung des
Konsens iiber
Kennzahlen- Gestaltung von Umsetzungs-
m strategische
architektur Kennzahlen plans
Zielsetzungen

1.1 Deﬁni_tion_ der V- 2.1 Durchfithrung der 3.1 Treffen der 4.1 Entwicklung des
Organisationseinheit ersten IV-Untergruppen Umsetzungsplans
Interviewrunde
1.2 Identifikation von 3.2 Zweiter 4.2 Dritter Management-
Veyknﬁpfungen 2.2 Analyse und Management- Workshop
zwischen Geschiifts- Synthesesitzung Workshop
ﬁihrung um_i den (IV und Auftraggeber 4.3 BeschluB3 des
Org.-Einheiten 2.3 Erster Management- der IV) Umsetzungsplans
der Informations- Workshop
verarbeitung (IV und Auftraggeber
der IV)

Abbi | dung 9: | npl enentierung des Bal anced Scorecard Systens
far die Informationsverarbeitung

Die eigentliche Kennzahl enerarbeitung benétigt ca. drei bis
vier Monate. Die darauf aufsetzende Inplemtierung des |V-
Kennzahl ensystens und deren Integration innerhalb der
Managenent - Prozesse kann noch weitere zwei bis drei Jahre
dauer n.

Ausbl i ck

Der Bal anced Scorecard Ansatz |aRt sich Ubertragen auf |V-
Or gani sati onsei nhei ten oder | V-Ausgrindungspartnerschaften um
strategi sche |V-Kennzahl en- und - Managenent systene  zu
konzi pi eren.

Bal anced Scorecard ist ein individuell zu entw ckel ndes
Kennzahl en- und Managenentsystem Die Einfidhrung benotigt
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i ntensive Vorbereitung und vor allem wird Unterstitzung und
Sponsoring vom Top- Managenent Managenment benétigt. M t
Bal anced Scorecard wrd die IV-Strategie hinterfragt,
transparent und eindeutig dargestellt. Balanced Scorecard
dient zudem als hervorragendes Konmmuni kationsinstrunment der
IV Strategie. Das Scorecard-System benétigt Einfdhrungs- und
Weit erentw ckl ungsaufwand und die Bereitschaft in der
gesanten O gani sation, insbesondere der Fihrung und bei den
Owern, zur stetigen Witerentw cklung der Scorecard fir die
I'V. Besonders fur das “strategische Feedback” wund daraus
auf komrenden  strategi schen Lernprozessen einer IV st
“organi satorische Reife” erforderlich.

Ger ade far gr 6Rere | V- Ei nheiten oder | V-
Ausgr tindungspart nerschaften kann der Bal anced Scorecard
Ansatz hervorragend als strategi sches WManagenentsystem und
al s |V-Kennzahl ensystem als Strategielbersetzungsi nstrunent
und auch als Steuerungssystem fiur alle Mnagenent prozesse,
her angezogen wer den.
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