| espresso
| ‘||'1| tutorials

Pfaxishandbuch

Balanced Scorecard

» Grundlagen der Balanced Scorecard » Auswertungen und Kennzahlen mit
SAP© QuickViewer
» Praktische Einfiihrung der Balanced » Abbildung der Balanced Scorecard

Scorecard mittels Software



INHALTSVERZEICHNIS

Inhaltsverzeichnis

1 Einleitung 5
2 Die ldee der Balanced Scorecard 9
3 Grundlagen der Balanced Scorecard 11
3.1 Geschichte der Balanced Scorecard 11
3.2 ldee und Anwendung 13

4 Die Entwicklung einer Balanced Scorecard am Beispiel

eines produzierenden Unternehmens 19
4.1 Die Ausgangssituation 19

4.2 Einfuhrung der Balanced Scorecard 23

5 Einfihrung der Balanced Scorecard 47
5.1 Statement der Geschéftsfiihrung 47

5.2 Der erste Schritt 48

5.3 Einbindung der Mitarbeiter am Shopfloor 60

5.4 Definition von Kennzahlen 65

6 Erstellen von Auswertungen und Ermittlung von

Kennzahlen mit SAP Quick Viewer 69
7 Abbildung der BSC mittels Software 79
7.1 SAP-Software 80
7.2 SAP Business Objects Strategy Management 81

7.3 IT-Abbildung zur konsistenten
Unternehmenssteuerung 84
7.4 Fazit 85



INHALTSVERZEICHNIS

8 BSC - Bewertung und Tipps 87
8.1 Tipps fur die Einfihrung 87
8.2 Balanced Scorecard: Pro und Contra 88
9 Exkurs 91
9.1 Management by Objectives 91
9.2 Management by Exception 93
9.3 Das magische Dreieck 96
9.4 SWOT-Analyse 98
9.5 Kaizen, KVP, Lean Management 99
9.6 Shopfloor Management 103
9.7 Ursache-Wirkungs-Analyse 105
10 Fazit 109



3 Grundlagen der Balanced
Scorecard

Dieses Kapitel bietet lhnen allgemeine Informationen zur Balan-
ced Scorecard. Dazu gehort ein kurzer Uberblick zur Entwick-
lungsgeschichte und Grundidee sowie zum methodischen Ansatz
dieses Controllinginstruments.

3.1 Geschichte der Balanced Scorecard

Zu Beginn der 90er-Jahre erarbeiteten Robert S. Kaplan und
P. Norton an der Harvard-Universitat das Konzept der Balanced
Scorecard und veréffentlichten 1992 in der Zeitschrift »Harvard Busi-
ness Review« einen viel beachteten und diskutierten Artikel zur BSC.
Im gleichen Jahr grindete Norton eine Unternehmensberatung und
unterstutzte Unternehmen bei der Einfuhrung der Scorecard. Aus den
Erfahrungsberichten entstand 1996 das Buch »Balanced Scorecard —
Translating Strategy into Action«.

Kernidee der BSC sind die vier Perspektiven, die bei der Definition
von Kennzahlen eine Einbeziehung der Unternehmensstrategie und
Vision absichern.

1. Finanzperspektive: Kennzahlen, die der Erreichung der finanziel-
len Ziele dienen (z. B. Umsatz oder Stiickkosten).

2. Prozessperspektive: Kennzahlen, die eine Aussage zur Effizienz
und Effektivitat der internen Ablaufe treffen (z. B. Durchlaufzeiten,
Prozessqualitéat).

3. Potenzialperspektive: Kennzahlen, die eine Indikation Uber die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens mit starkem Fokus auf die
Belegschaft abgeben (z. B. Qualifizierung, Fluktuation, Kranken-
stand).
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4. Kundenperspektive: Kennzahlen, die eine Aussage treffen Uber
die Kunden- bzw. Marktorientierung eines Unternehmens (z. B.
Kundenzufriedenheit, Auftragsdurchlaufzeit).

Das Konzept der BSC entwickelte sich weiter. Aus der Analyse von
Erfolgsfaktoren, basierend auf der Unternehmensstrategie, entstand
ein Konzept zur Abbildung der Strategie innerhalb der Organisation
unter Berlicksichtigung der SteuerungsgréfRen. Die Balanced Score-
card ist die Entwicklung eines Kennzahlensystems hin zu einem Ma-
nagementsystem. Hierzu wurde ein neues Werkzeug, die Strategy
Map, entwickelt, die der vereinfachten Visualisierung von Ursache-
Wirkungs-Beziehungen dient.

Ein weiterer Entwicklungsschritt erfolgte durch die Einfilhrung von
Destination Statements, die den Zielzustand der Unternehmung in-
nerhalb eines definierten Zeitraums und idealerweise anhand quanti-
tativer sowie qualitativer Merkmale darstellen. Dieser Zeitraum be-
tragt in der Regel drei bis finf Jahre und ist somit auf die strategische
Entwicklung des Unternehmens ausgerichtet. Auch hier werden alle
vier Perspektiven der BSC beriicksichtigt, um eine weitere Ableitung
der Scorecard zu erméglichen.

Heute geht man davon aus, dass jedes grofRe Unternehmen in
Deutschland eine BSC im Einsatz hat oder sich in deren Einfuh-
rungsphase befindet. Dabei ist auffallig, dass die Nutzungshaufigkeit
mit der FirmengroRe zunimmt. Kleinere und mittelstandische Unter-
nehmen wenden dieses Konzept seltener an. Eine mdégliche Ursache
hierfir ist die steigende Notwendigkeit von Steuerung und Organisa-
tion in groRen Unternehmen. Einfache Kennzahlensysteme reichen in
diesem Fall nicht aus, die Komplexitat des Geschéafts abzubilden,
sodass leistungsfahige Performance-Measurement-Systeme einge-
setzt werden missen.

Die Unternehmensbranche spielt dagegen fir den Einsatz einer BSC
eher keine Rolle. Es finden sich Beispiele fuir Technologie- oder Auto-
mobilkonzerne, aber auch in Dienstleistungsbranchen, wie z. B. dem
Gesundheits- oder Beratungsbereich, oder in der 6ffentlichen Verwal-
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tung wird dieses Konzept zur Erreichung der strategischen Unter-
nehmensziele genutzt.

3.2 Idee und Anwendung

Im personlichen Umfeld ist die Work-Life-Balance eine wichtige
Grundlage fur Gluck und Zufriedenheit. Dieser Begriff driickt aus,
dass Arbeits- und Privatleben im Gleichgewicht, also einer Balance,
sind. Die Balance ist ein individuelles Mal3 und bedeutet in diesem
Zusammenhang nicht zwingend ein zeitliches Gleichgewicht. Ein
solcher ausgeglichener Zustand kann sich auch einstellen, wenn der
zeitliche Einsatz fur den Beruf den personlichen Prioritaten entspricht.

Die Idee der BSC grundet auf einem &hnlichen Ansatz. Die verschie-
denen Unternehmensziele missen im Gleichgewicht stehen, um den
unterschiedlichen Erfordernissen gerecht zu werden. In diesem Zu-
sammenhang gilt fir die BSC das Gleiche wie fir die Work-Life-
Balance: Das Gleichgewicht wird entsprechend der Prioritéaten inner-
halb des Unternehmens eingestellt. So kdnnen beispielsweise in
einem Softwareunternehmen Qualifikation und Weiterbildung der
Mitarbeiter, und damit die Potenzialperspektive, von groRerer Bedeu-
tung als in einem produzierenden Unternehmen sein. Dieses legt
mdoglicherweise einen starkeren Fokus auf die Kundenebene. Ein
Handelsunternehmen wird sich ebenfalls verstarkt um die Kunden-
perspektive bemihen, wohingegen sich z. B. Banken eher der finan-
ziellen Leistungsféhigkeit annehmen. Dies sind nur einige Beispiele
dafir, in welchen Auspragungen eine Balanced Scorecard im Hinblick
auf den Unternehmenstyp gestaltet sein kann.

Die Einflhrung einer BSC muss nach der Top-down-Methode erfol-
gen und kann nur durch die eindeutige Verpflichtung der Unterneh-
mensleitung einen akzeptablen Durchdringungsgrad innerhalb der
Organisation erreichen. Deshalb sollte zu Beginn der Einfiihrung ein
klares und verbindliches Bild Uber die Ziele erarbeitet werden (siehe
Abbildung 3.1).
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Daraus werden entsprechende Maflinahmen abgeleitet und Kennzah-
len definiert. In regelméaRigen Abstanden muss dann Uberpruft wer-
den, ob die Kennzahlen eine schliissige Aussage uber den Erfolg der
MaRnahmen abbilden und ob die MalRnahmen noch die richtigen
sind. Andernfalls missen diese angepasst werden.

Destination Statement Wo stehen wir
in X Jahren?

Ziele Ziele Ziele Ziele
Finanzen Kunden Prozesse Mitarbeiter

Priorisierung der Ziele

Malthahmen MaRnahmen MaRnahmen Mahahmen

Kennzahlen

Regelm&Riges Controlling der Kennzahlen und Uberprifung der
Manahmen

Abbildung 3.1: Einfuhrung einer Balanced Scorecard

Um eine ausgewogene Umsetzung der Unternehmensstrategie zu
erreichen, sind bei Einfuhrung der BSC alle vier genannten Perspek-
tiven zu bertcksichtigen (siehe Abbildung 3.2). Fiur diese werden
Ziele definiert und geeignete MafRnahmen zu ihrer Erreichung veran-
lasst.

So erscheinen z. B. Schritte zur Kostenreduzierung zunéchst ein
verninftiges und nachvollziehbares Ziel. Gleichzeitig kann aber gera-
de in sehr entwicklungsintensiven Zweigen, wie etwa der Computer-
branche, die parallele Anhebung des Entwicklungsbudgets fir neue
Produkte maRgeblich zur Umsatzsteigerung beitragen. Kostenredu-
zierungs-MafRnahmen sollten demnach nur in klar abgegrenzten Be-
reichen vorgegeben werden.
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Nachhaltigkeit Finanzen Rendite

Vision

Mitarbeiter .
Strategie

Qualitat Prozesse

N——

Abbildung 3.2: Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard

Im Folgenden mdchte ich Ihnen beispielhaft eine Ursache-Wirkungs-
Analyse fur das Ziel »Erhéhung der Kundenzufriedenheit« néherbrin-
gen. In Abbildung 3.3 wird deutlich, dass das Ziel der Perspektive
Kunde einen Einfluss auf verschiedene Unternehmensbereiche hat.

/ Ziel MalRnahme Kennzahl \

Punktliche
Lieferung

Liefertreue

Erh6hung der
Kunden-
zufriedenheit

Fehlerfreie
Produkte

Retouren
Rate

Fairer Preis Herstellkosten
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Abbildung 3.3: Ursache-Wirkungs-Diagramm

Zwar werden die drei aufgezeigten Kennzahlen vom Auftragsma-
nagement erhoben, maf3geblich beeinflusst sind diese aber auch von
anderen Organisationseinheiten im Unternehmen.
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