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Einleitung

Der Balanced-Scorecard-Ansatz ist von von Kaplan & Norton" entwickelt worden. Einfach
beschrieben ist die sog. ,,Balanced Scorecard” ein Instrument, das die Unternechmensstra-
tegie - die hoffentlich existierende Unternehmensstrategie - in ein Kennzahlensystem
iibersetzt. Dieses Kennzahlensystem besteht aus vier Kennzahlenbereichen, den
sogenannten ,Perspektiven“. Das Kennzahlensystem wird herangezogen, um die
Managementprozesse  (Budgetierung,  Unternehmensplanung,  Ressourcenallokation,
Anreizsysteme, strategische Verdnderungsprozesse, etc.) zu steuern.

Die grundlegende Idee des Konzeptes der Balanced Scorecard ist, dafl der wirtschaftliche
Erfolg einer Organisation sich auf EinfluBfaktoren basiert, die hinter den finanziellen Ziel-
groffen stehen und die Zielerreichung urspriinglich bestimmen. Die Beurteilung des
wirtschaftlichen Erfolgs einer Organisation mittels des Balanced Scorecard Ansatzes ist
besonders fiir Unternechmen mit hohen immatriellen Werten (z.B. in Gestalt von
intellektuellem Kapital wie besondere Forschunngs- und Entwicklungsleistungen, z.B.
ausgedriickt in Lizenzen) wichtig und fiihrt zu strategieorientierten Bewertungen der
Organisation sowie in verstirkten Investitionen in zukunftsorientierte immaterielle Bereiche
wie z.B. Produkt- wund ProzeBinnovationen, Mitarbeiterfahigkeiten und Wis-
sensmanagement. Damit finden die wertschopfenden strategischen Faktoren und die
Bildung immaterieller Werte adidquate Beriicksichtigung bei der Formulierung des
strategischen Zielsystems da sie nachhaltig die Erreichung der finanziellen Ziele bestimmen.

Die Balanced Scorecard ist ein unternechmensindividuelles Ziel-, Kennzahlen- und
Managementsystem. Zur Steuerung einer Organisation ist es erforderlich, das aus ihrer
Strategie klar formulierte, messbare und kontrollierbare Steuerungsgroflen abgeleitet werden
und diese - in den erfolgsbestimmenden Perspektiven ,ausbalanciert” - sowohl dem
Management als auch den Mitarbeitern die Richtung zu weisen.

1)-Kapl an, R and Norton, D., "Using the bal anced scorecard as a strategic
managenent systenl', Harvard Busi ness Revi ew, January-February 1996a, S.
75-85 und Horvath, P., Kaufmann, L., ,Balanced Scorecard - ein Wrkzeug
zur Unsetzung von Strategien'', in: HARVARD BUSI NESS MANAGER 5/1998: S.
39 - 48



Umsetzung der Strategie durch die Balanced Scorecard

Durch die Einfiihrung eines in seinen erfolgsbestimmenden Perspektiven ,,ausbalancierten‘
Berichtssystems, einer Balanced Scorecard, werden die o.g. vier Perspektiven verkniipft mit
der Unternechmensstrategie. Die Balanced Scorecard soll mit Hilfe dieser vier Sichten die
Unternehmensvision und -strategie iibersetzen und abbilden. Dem Konzept liegt die
Erkenntnis zugrunde ,,You can’t manage what you can’'t measure".

Die messbaren Balanced-Scorecard-Kennzahlen lassen sich gemidB den ihnen
zugrundeliegenden zeitlichen Dimensionen in Ergebniskennzahlen (Spétindikatoren) 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 Zusammenhinge
zwischen Leistungstreibern und Ergebnissen als Hypothesen aufzeigen. Dadurch wird ein
»Straull* von vier Kennzahlenbereichen als unternehmensindividuelles strategicorientiertes
Kennzahlen- und Management-System konzipiert. Die Entwicklung der Balanced Scorecard
ist also ein sehr kreativer Prozess. Jede Unternehmens-Scorecard ist ein Unikat!

Die Balanced Scorecard gestaltet zudem den gesamten Planungs-, Steuerungs- und
KontrollprozeB3 einer Organisation. Balanced Scorecard ist zudem eine Alternative zur
konventionellen Unternehmensplanung. Sie stellt ein Kennzahlen- und Steue-
rungsinstrumentarium zur direkten Messung der Strategieeinhaltung dar. Die Balanced
Scorecard kann somit als Managementsystem fiir die strategieorientierte Steuerung aller
Managementprozesse herangezogen werden. Die vier Kennzahlenbereiche sind in Abb. 1
dargestellt.
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Abbildung 1: Die vier Kennzahlenbereiche der Balanced Scorecard sind:

Finanzielle Perspektive, Kundenperspektive, interne Prozesse sowie
Innovation u. Mitarbeiter

-2.



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

e Mergers und De-Mergers,

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

e cinzelne Unternehmensbereiche (z.B. Informationsverarbeitung, Produktentwicklung) -
Voraussetzung: Diese Bereiche verfiigen {iber eine eigenstandige Wertschopfungskette
von den Lieferanten iiber interne Prozesse bis hin zu Kunden.

Die Balanced Scorecard als strategisches Kennzahlen- und Managementsystem fiir die
Informationsverarbeitung (IV)

Die Balanced Scorecard ldsst sich auch auf Unternehmensbereiche iibertragen, die als
interne Dienstleister fungieren oder Dritten ihre Leistungen am Markt anbieten. Ein
typischer Unternehmensbereich hierfiir ist die Informationsverarbeitung. Die IV kann als
interne Organisationseinheit fungieren oder auch als Ausgriindungspartnerschaft innerhalb
eines GrofBunternehmens oder Konzerns ihrer Leistungen sowohl fiir die internen Kunden
als auch fiir den externen Markt erbringen. In all diesen Féllen ldsst sich der Balanced-
Scorecard-Ansatz sowohl als strategisches Kennzahlen- als auch als Managementsystem fiir
die IV nutzen. Beispiele fiir die Entwicklung einer Scorecard fiir die IV sind die Robert
Bosch und die Schering AG in Deutschland sowie die GenBank und die Post in
Grofbritanien.

Welchen Nutzen bringt eine Balanced Scorecard fiir die [V einem Unternehmen?

e Das Aufzeigen der Anbindung der [V-Strategie an die gemeinsame
Unternehmensstrategie gegeniiber dem Top-Management

e Verstirkte Ausrichtung der IV-Organisation in Richtung Service & Delivery

e Nutzung des Balanced-Scorecard-Kennzahlensystems als Managementsystem fiir
samtliche IV-Prozesse

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

e Einleitung einer kritischen Uberpriifung der IV-Strategie und Initiierung strategischen
Lernens als Management-Prozess

e Die Scorecard kann fiir den Life-Cycle von [V-Investitionen herangezogen werden und
zudem fiir strategische Vorgaben in den [V-Planungsprozessen.
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Abb. 2: Viele IV -Themen lassen sich in den
vier Scorecard-Perspektiven zuordnen

Vor der Entwicklung einer Balanced-Scorecard fiir die IV stellt sich damit die Frage, welche
Strategie und Rolle die Informationsverarbeitung im Unternehmen hat und wie die IV dort
organisiert ist. Eine vorgegebene IV-Strategie ist als Input fiir ein Projekt ,Balanced
Scorecard fiir die IV* Voraussetzung.

Die Bildung einer Scorecard innerhalb der Informationsverarbeitung

Die Balanced Scorecard setzt auf der Strategie der Informationsverarbeitung auf und kann
dann als Ansatz zur strategischen Kennzahlenbildung und als strategisches
Managementsystem herangezogen werden. Die Abbildung 3 zeigt eine Balanced Scorecard
fiir die IV.
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ADbb. 3: Beispiel einer Balanced Scorecard fiir die IV

Die =zu entwickelnden Balanced-Scorecard-Kennzahlen sind abhéngig von der
Organisationskomplexitit. Fiir die Entwicklung bei der Detaillierung der Kennzahlenbdume
sind zwei Vorgehensweisen moglich: Entweder sind die Kennzahlen innerhalb der
Perspektiven zu verfeinern oder in groBeren IV-Organisationen sind innerhalb der IV-
Leistungsprozesse jeweils die Scorecard-Perspektiven zu bilden und zu verfeinern.

Am Beispiel der Kundenperspektive wird im folgenden verdeutlicht, welche Kennzahlen
geméil Balanced-Scorecard-Ansatz herangezogen werden kdnnen. Die Abbildungen 4 und 5
verdeutlichen mogliche Ziele und Kennzahlen fiir die Kundenperspektive.
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ADbb. 4: Ziele und Kennzahlen fiir die
Kundenperspektive - Teil 1
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Abb. 5: Ziele und Kennzahlen fiir
die Kundenperspektive - Teil 2
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Sind die Kennzahlen erst einmal geméf dem Balanced-Scorecard-Ansatz kreiert worden, so
kann danach das geschaffene Kennzahlensystem als Management- und Steuerungssystem
fiir spatere Handlungen der IV verwendet werden. Mit der Balanced-Scorecard fiir die IV
konnen schlieBlich die IV-Management-Prozesse gesteuert werden (vgl. Abb. 6). Samtliche
Handlungen werden gemél der [V-Strategie ausgerichtet.

Klientenmanagement

Anwendungsbetreuung, Anwendungsentwicklung und Maintenance

End User Support und Help Desk Support

|
:
|
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Quelle: ECG Management Consulting GmbH

Abbildung 6: Die IV-Balanced Scorecard dient dazu, die
IV-Management-Prozesse zu steuern



Voraussetzungen der erfolgreichen Anwendung: Organisatorische Reife und
Sponsorship

Die Anwendung eines Balanced-Scorecard-Ansatzes erfordert die volle Unterstiitzung des
Top-Managements. In einem Projekt ,,Balanced-Scorecard fiir die IV wird die [V-Strategie
mehrmals ,,hart diskutiert* und eindeutig formuliert. Die Definition der IV-Strategie erfolgt
in einem mehreren Entwicklungsstufen umfassenden Prozess mit zunehmender
Verfeinerung und Priorisierung. Dabei sind alle Managementebenen und Funktionsbereiche
einzubeziehen um danach die Kommunikation und Umsetzung zu erleichtern. Es kénnen im
Rahmen von Workshops mitunter ruhig einmal ,,die Fetzen fliegen“. Es ist besser, zu
Beginn die Konflikte auszutragen und letztendlich dadurch zu minimieren als diese
dauerhaft durch alle Management-Ebenen tiglich durchleben zu miissen. Die strategischen
Ziele werden nach dem geschilderten Prozess im folgenden mit MaBnahmen verkniipft.
Jeder IV-Mitarbeiter lernt sowohl die Ziele seines Bereichs, als auch die Vision und die
Strategie kennen und er weiss, was von ihm erwartet wird.

Wihrend der konkreten Umsetzung erfolgen permanent Abstimmungsprozesse. Es handelt
sich hierbei um einen ,,strategischen Lernprozess fiir die IV" insbesondere fiir die Geschéfts-
fiihrung, die hiufig erstmalig erfahren kann, ob und wie die IV-Strategie zur
Unternehmensstrategie passt und umgesetzt werden kann.

Ausblick

Der Balanced-Scorecard-Ansatz lésst sich auch iibertragen auf IV-Einheiten, um als
strategisches IV-Kennzahlen- und - Managementsystem eingesetzt zu werden.

Die Balanced-Scorecard ist ein individuelles zu entwickelndes Kennzahlen- und Manage-
mentsystem auch bei ihrer Entwicklung fiir eine IV-Einheit, ein Unikat. Fiir ein Scorecard-
Projekt wird Forderung durch das Top-Management benétigt. Mit Balanced Scorecard wird
die IV-Strategie zundchst Infrage gestellt und iiberpriift, dann transparent und eindeutig
dargestellt. Die IV-Scorecard ist ein hervorragendes Kommunikationsinstrument fiir die I'V-
Strategie. Nach ihrer Implementierung muf3 die IV-Scorecard permanent weiterentwickelt
werden. Dafiir ist die Bereitschaft in der gesamten Organisation, insbesondere bei der
Fithrung und bei den Ownern der IV-Kennzahlen und -Management-Prozesse erforderlich.
Besonders fiir ein wirkungsvolles ,,strategisches Feedback™ und die daraus ergebenden
strategischen Lernprozesse innerhalb einer IV ist ,,organisatorische Reife* erforderlich.

Gerade fiir groBere IV-Einheiten oder IV-Ausgriindungspartnerschaften kann der Balanced-
Scorecard-Ansatz hervorragend als strategisches Managementsystem und als IV-
Kennzahlensystem, als Strategie-Ubersetzungsinstrument und als Steuerungssystem fiir alle
Management-Prozesse, benutzt werden.
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