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1 Motivation, Zielsetzung und Aufbau

Der vorliegende Projektbericht entstand im Rahmen des vom Bundesministerium fir
Bildung und Forschung (BMBF) geforderten und vom Deutschen Zentrum fir Luft-
und Raumfahrt (DLR) betreuten Projekts ,Motivationseffizienz in wissensintensiven
Dienstleistungsnetzwerken® (MOTIWIDI).

Die Zielsetzung des Projektberichts besteht darin, die entwickelten Bestandteile der
Relationship Management Balanced Scorecard in einem Gesamtkonzept zusam-
menzufihren. Ausgehend von der besonderen Bedeutung des Wissens im Rahmen
von Dienstleistungsnetzwerken, wurde in vorhergehenden Projektberichten bereits
ein Vorgehensmodell und das Fachkonzept der prototypischen Implementierung
entwickelt. Zusatzlich werden hier die ermittelten MessgroRen der verschiedenen
Perspektiven entsprechend dem Fachkonzept aufgearbeitet.

Zunachst wird im zweiten Kapitel geklart, welche Probleme bei der partiellen Bewer-
tung von Beziehungen bestehen.

Im dritten Kapitel wird die im Projekt MOTIWIDI entwickelte Losung fur die Probleme
der partiellen Bewertung, die Relationship Management Balanced Scorecard und das
entwickelte Vorgehensmodell, vorgestellit.

Im Rahmen des vierten Kapitels wird das Fachkonzept der Relationship Management
Balanced Scorecard vorgestellt, welches fur die Entwicklung des Prototypen durch
die AIDOS Software AG zugrunde gelegt wird.

In den vorangehenden Projektberichten (vgl. Schiitte, Kenning, Peters, 2004; Przy-
godda, 2004; Schuitte, Kenning Hugens, 2004a; Schiitte, Kenning, Higens 2004b;
Przygodda, Ferreras, 2004) wurden viele Messgrof3en fur die funf Perspektiven der
Relationship Management Balanced Scorecard ermittelt, diese Messgrol3en werden
in Kapitel 5 in tabellarischer Form wiedergegeben.

Schliel3lich erfolgt in Kapitel 6 ein Ausblick auf die weiteren Entwicklungen im Projekt
MOTIWIDI.



2 Probleme der partiellen Bewertung von Beziehungen

Die Bewertung von Beziehungen findet in der betrieblichen Praxis meist nur im Be-
reich der Kunden, Lieferanten und Mitarbeiter statt. Bei diesen Betrachtungen steht
nicht die Bewertung der Qualitat einer Beziehung im Vordergrund, sondern der Wert
einer Beziehung.

Im Projekt MOTIWIDI ist intendiert, eine ganzheitliche Sicht auf die Beziehungen ei-
nes Dienstleistungsunternehmens zu richten. Neben den oben bereits beschriebenen
Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern riicken weitere Akteure ins Blickfeld, die poten-
ziell eine Beziehung mit dem Dienstleistungsunternehmen/Dienstleistungsnetzwerk
eingehen konnen. Zudem sind auch die Beziehungen innerhalb eines Dienstleis-
tungsnetzwerks zu beschreiben (z.B. Kooperationspartnerbeziehungen).

Bisher ist das Management von Beziehungen durch die Betrachtung von einzelnen
Akteuren gekennzeichnet. Zum Beispiel werden die Kapitalgeber im Rahmen des
Shareholder-Value betrachtet. Die starke Betonung des Shareholder-Value fiuhrt
aber dazu, dass sich andere Stakeholdergruppen eines Unternehmens benachteiligt
fuhlen (vgl. Breuer, 2000, S. 259). Die Wahrnehmung kommt dadurch zustande,
dass der Shareholder-Value mit dem Ziel der Maximierung der Unternehmensper-
formance gleichgesetzt wird. Fur diese Maximierung werden alle anderen Stakehol-
dergruppen vernachlassigt. Richtigerweise verfolgt der Shareholder-Value aber das
Ziel neben den Shareholdern auch die Stakeholder zu betrachten, weil ohne die Sta-
keholder die Erh6hung des Shareholder-Values kaum maoglich ist.

Neben dem Shareholder-Value tritt das Kundenbeziehungsmanagement (Custo-
mer Relationship Management) starker in den Vordergrund (vgl. Hippner, Wilde,
2003, S. 3). Auch hier wird einseitig auf die Verbesserung der Beziehungen zu Kun-
den fokussiert, um so eine Verbesserung der Unternehmensperformance zu errei-
chen. Durch die Konzentration auf die Kunden werden aber andere Bereiche (z.B.
Lieferanten, Kooperationspartner) eventuell vernachlassigt.

Die Ergebnisse der Einzel-Betrachtungen von Shareholder-Value und Customer Re-
lationship Management zeigen, dass die Konzentration auf einen einzelnen Bereich
des Beziehungsmanagements nicht zum Erfolg fihrt. Um erfolgreich zu sein, wird im
Projekt MOTIWIDI eine ganzheitliche Betrachtung der Beziehungen des Dienstleis-
tungsunternehmens vorgeschlagen. Vorausgesetzt wird im Projekt MOTIWIDI, dass
durch qualitativ gute Beziehungen zu den Stakeholdergruppen der Wissenstransfer
gefordert wird.



Diese Beziehungen werden, im Gegensatz zu anderen Bewertungsansatzen, die in
der Regel nur einen bestimmten Akteurstyp — wie beispielsweise den Akteurstyp des
Kunden im Rahmen des Customer Relationship Managements — beriicksichtigen,
ganzheitlich durch die Relationship Management Balanced Scorecard (RMBSC) be-
trachtet. Mithilfe der RMBSC sollen alle fir den Wissenstransfer 6konomisch relevan-
ten Anspruchsgruppen erfasst und bewertet werden (vgl. Hiigens, 2004a). Diese Ak-
teure bedirfen somit einer genaueren Betrachtung, die durch die RMBSC ermdéglicht
wird.

Da durch die RMBSC mehrere Akteure betrachtet werden, tritt zuséatzlich zum funkti-
onsorientierten Arbeiten, das funktionsibergreifende Arbeiten in den Vordergrund.
Nicht die weitere Spezialisierung auf einzelne Fahigkeiten (z.B. der Produktion), son-
dern die Verbindung von Spezialisierung und integrierten Geschaftsprozessen soll
weitere Vorteile fir das Dienstleistungsnetzwerk und somit die Dienstleistungsunter-
nehmen bringen (vgl. Champy, Hammer, 1993).

Ziele der Betrachtung der Akteure sind z.B.:

e Verbesserung der Kundenbeziehungen, durch Erhaltung der Loyalitat der ,al-
ten" Kunden und Gewinnung von neuen Kunden und Marktsegmenten;

e Verbesserung der Lieferantenbeziehungen durch verbesserte Kommunikation
und verstarkten Wissenstransfer;

e Verbesserung der Kapitalgeberbeziehungen durch verstarkten Wissenstrans-
fer und Vermittlung von Wissen,;

e Verbesserung der Kooperationspartnerbeziehungen, um die Kooperationen fir
beide Seiten Gewinn bringend zu gestalten;

e Verbesserung der Mitarbeiterbeziehungen, um den Mitarbeitern eine sinnbrin-
gende Tatigkeit zu ermdglichen und die Funktionsfahigkeit des Dienstleis-
tungsunternehmens zu erhalten; insbesondere auch Weitergabe des Wissens
von Mitarbeitern an Arbeitskollegen, um bei Ausscheiden eines Mitarbeiters
nicht auch sein Wissen zu verlieren.

e Abwerben von Mitarbeitern der Konkurrenz.

Die Relationship Management Balanced Scorecard (RMBSC) deckt durch ihre Per-
spektivensicht die wichtigen Stakeholder ab und die MessgréRen ermdglichen die
Ermittlung der Qualitat der einzelnen Beziehungen. Im Rahmen des Projekts wurden
zunachst die Perspektiven ermittelt, die fur Dienstleistungsunternehmen/Dienst-
leistungsnetzwerke von besonderer Bedeutung sind. Diese Perspektiven wurden an-
schlieBend jeweils einzeln betrachtet und der State-of-the-art der Bewertung der Be-
ziehungen dargestellt. Zuletzt wurden Messgrof3en ermittelt, die fur die Bewertung
der Beziehungen zu den identifizierten Stakeholdern geeignet sind.



Im Rahmen der Entwicklungen der RMBSC wurden entsprechend der Balanced Sco-
recard eine Vision und eine Strategie festgelegt. Beide, Vision und Strategie, stellen
Hypothesen dar, die durch die konkrete Anwendung der RMBSC in einem Dienstleis-
tungsunternehmen/Dienstleistungsnetzwerk geprift werden.

Die Basishypothese (Vision) des Projekts MOTIWIDI lautet: Dienstleistungsnetzwer-
ke mit qualitativ guten Beziehungen zu ihren relevanten Stakeholdern sind gekenn-
zeichnet durch einen hohen Wissenstransfer an die und von den Partnern. Die guten
Beziehungen sind in erster Linie die Ursache fur den Wissenstransfer.

Eine beispielhafte Strategie fir das Beziehungsmanagement lautet, ausgehend von
der Basishypothese: Erh6hung der Beziehungsqualitat im Dienstleistungsnetzwerk.

Ausgehend von der Basishypothese und der beispielhaften Strategie wurde die wei-
tere Entwicklung der RMBSC vorgenommen, die in den weiteren Kapiteln dieses Pro-
jektberichts zusammengefasst wird.



3 Relationship Management Balanced Scorecard

3.1.1 Perspektiven der Relationship Management Balanced Scorecard

Die Auswahl der Perspektiven wurde in Projektbericht Nr. 14 ausfuhrlich dargestellt
(vgl. Hugens, 2004a). Fur die RMBSC im Rahmen des Projekts MOTIWIDI sind die
folgenden Perspektiven ausgewahlt worden:

Mitarbeiter-Perspektive

Ziele | Kennzahlen || Vorgaben || MaBnahmen

1N o

Lieferanten-Perspektive Kapitalgeber-Perspektive

Ziele || Kennzahlen || Vorgaben || Mal3nahmen Ziele || Kennzahlen || Vorgaben || Mal3nahmen

Kunden-Perspektive Kooperationspartner-Perspektive

Ziele | Kennzahlen || Vorgaben MaBnahmenl Ziele | Kennzahlen || Vorgaben || MalRnahmen

Strategie

Abbildung 1: Perspektiven der RMBSC
(Quelle: eigene Darstellung)

3.1.2 Vorgehensmodell zur Entwicklung einer Relationship Management
Balanced Scorecard

Das Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC lehnt sich stark an die ,bewahr-
ten" Konzepte von KAPLAN/NORTON (vgl. Kaplan, Norton, 1997) und HORVATH &
PARTNER (vgl. Horvath & Partner, 2001) an. Die Konzepte werden allerdings um Ele-
mente ergénzt, die fir das Beziehungsmanagement in Dienstleistungsnetzwerken
von besonderer Bedeutung sind.

Unter einer Beziehung wird hier eine Interaktion zwischen zwei oder mehr Akteuren
in einem bestimmten Kontext verstanden (vgl. Schiitte, Kenning, Peters, 2003b, S.
4). Die Anzahl der Beziehungen zwischen den Akteuren kann dabei groRer als eins
sein. Als Akteure in Dienstleistungsnetzwerken werden hier — im Kontext des Pro-
jekts MOTIWIDI — grundsatzlich alle Stakeholdergruppen betrachtet, die fur den wirt-



schaftlichen Erfolg des jeweils betrachteten Dienstleistungsnetzwerks relevant sind.
Im Folgenden werden die relevanten Stakeholdergruppen vereinfacht als ,Stakehol-
der* bezeichnet, solange aus dem aktuellen Argumentationskontext ersichtlich ist,
dass es sich jeweils um relevante Stakeholdergruppen aus der Perspektive eines
Dienstleistungsnetzwerks handelt.

Das Beziehungsmanagement umfasst die zielgerichtete Planung, Steuerung und
Kontrolle von Beziehungen zwischen den Stakeholdern eines Dienstleistungsunter-
nehmens (vgl. Schitte, Kenning, Peters, 2003a, S. 17). Daher erfolgt die Beriicksich-
tigung der Stakeholder im Rahmen der RMBSC. Sie legen den ,Mdglichkeitsraum®
fur die Beziehungen fest, die ein Dienstleistungsunternehmen besitzen kann. Diese
Beziehungen werden durch die RMBSC quantitativ gemessen und durch strategische
Aktionen aktiv beeinflusst.

Abbildung 2 gibt zunéchst einen groben Uberblick tiber das Vorgehensmodell zur
Entwicklung einer RMBSC, anschliel3end wird es detailliert beschrieben:

. organisatorischen
Rahmen schaffen

Identifizierung und
Auswahl der rele-
vanten Perspektiven

. Feedback und
Lernprozess

Entwicklung von . kontinuierlicher

perspektivenspezi- Einsatz der RMBSC
fischen Strategien

. Entwicklung der . Management des
RMBSC Roll-out

Abbildung 2: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC - Uberblick
(Quelle: eigene Darstellung)



In der obigen Abbildung 2 wurden die einzelnen Schritte des Vorgehensmodells
(Kasten) und der Fluss durch das Modell (Pfeile) dargestellt. Im Folgenden werden
die einzelnen Schritte des dargestellten Vorgehensmodells genauer erlautert, um so
dem Leser die Mdglichkeit zu geben, ggf. eine eigene RMBSC entwickeln zu kénnen.
Die Erlauterungen werden fur ein besseres Verstandnis um die Beschreibung eines
fiktiven Dienstleistungsunternehmens erganzt. Die Beispiel AG ist ein Dienstleis-
tungsunternehmen, das in einem Dienstleistungsnetzwerk interagiert. Derzeit ist der
Wissenstransfer innerhalb des Dienstleistungsnetzwerks nur sehr eingeschrankt
moglich. Um im immer starkeren Wettbewerb bestehen zu kdnnen, wird von der Bei-
spiel AG gewinscht, dass ein Wissenstransfer zwischen allen Netzwerkpartnern
stattfindet. Dementsprechend soll die Beziehungsqualitat zwischen der Beispiel AG
und den Netzwerkpartnern untersucht werden, um Mafinahmen fir die Verbesserung
der Beziehungsqualitat zu ermitteln.

1. Organisatorischen Rahmen schaffen

1. organisatorischen
Rahmen schaffen

1.1 Bestimmung der .2 Vorstudie
RMBSC-
Architektur

Standardisierung .4  Kommunikation
der Methoden der Inhalte im
und Inhalte Unternehmen

Abbildung 3: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC — Schritt 1
(Quelle: eigene Darstellung)

Im ersten Schritt ,,organisatorischen Rahmen schaffen®, gilt es zun&chst die RMBSC-
Architektur zu bestimmen. Dazu wird festgelegt, welche organisatorische Einheit ih-
re Beziehungen durch die RMBSC gestaltet (HORVATH & PARTNER beziehen sich auf
den Aufbau einer Balanced Scorecard (BSC). Hier wurde das Vorgehen an die Er-
stellung einer RMBSC angepasst [vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 75 ff.]). Eine win-
schenswerte organisatorische Einheit ware das Top-Management, weil das Top-
Management somit als Vorbild dienen kann und ein Multiplikationseffekt erhofft wird.



Anschlieend wird empfohlen die Entwicklung der RMBSC mit einer Vorstudie zu
beginnen. Im Rahmen dieser Vorstudie wird geprift, ob z.B. die strategischen, orga-
nisatorischen und kulturellen Voraussetzungen gegeben sind, um eine RMBSC ein-
fuhren zu kénnen. Zudem werden die Machbarkeit der Entwicklung einer RMBSC
sowie der potenzielle Nutzen fur das Dienstleistungsunternehmen geprift. Ergan-
zend erfolgen eine Klarung der notwendigen Ressourcen und des Umfangs der Ent-
wicklung. Die Ablauforganisation der Entwicklung ist abhéangig vom Umfang und wird
schon in der Vorstudie bestimmt. Bei der Gestaltung des Ablaufs werden vorab die
Ziele fur die Einfuhrung der RMBSC verstandlich festgelegt und die einzelnen Pha-
sen des Entwicklungsprozesses definiert (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 82 ff.).

Zudem werden die Methoden und Inhalte standardisiert, die fur die spatere Ent-
wicklung der RMBSC von Bedeutung sind, damit im Rahmen der Entwicklung der
RMBSC ein einheitliches Verstandnis der Methoden und Inhalte vorherrscht. Die
Standardisierung umfasst die Bereiche:

= Verstandnis der Zielsetzung der RMBSC,

= Durchftihrung des Entwicklungsprozesses und

» Standardisierung der verwendeten Begriffe.
Die Mitarbeiter (inkl. Top-Management) werden Uber die Inhalte und Methoden der
RMBSC informiert. Die Kommunikation der Inhalte und Methoden an die Mitarbei-
ter erfolgt, da so bei der Entwicklung eine ausreichende Teilnahme durch die Mitar-
beiter erhofft wird und Wissen aus verschiedenen Fachbereichen integriert wird. Eine
hohe Akzeptanz der RMBSC soll au3erdem durch eine mehrtagige Schulung mit den
folgenden Inhalten sichergestellt werden:

= Grundlagen des Beziehungsmanagements,

» Grundlagen der BSC und

= Vorgehensmodell der Entwicklung einer RMBSC.
Wichtig ist in dieser Phase ein aktives Engagement des Top-Managements. Ohne
die Unterstitzung des Top-Managements wird ein Scheitern des Projekts sehr wahr-
scheinlich, da eine zu geringe Mitarbeitermotivation mdglich ist (Neben diesem
Grund fur ein Scheitern zeigen KAPLAN/NORTON noch weitere auf [vgl. Kaplan, Nor-
ton, 20014, S. 318 ff.]; allerdings ist die Mitarbeitermotivation nicht direkt von der Mo-
tivation des Top-Managements abh&ngig.). Durch die Einbindung von Managern ver-
schiedenster Fachbereiche kann das Projekt zudem einen hohen Stellenwert im
Dienstleistungsunternehmen erlangen.



Das Top-Management der Beispiel AG hat vor dem Hintergrund der zunehmenden
Bedeutung des Wissenstransfers in ihrem Geschaftsbereich beschlossen, eine
RMBSC zur Unterstitzung des Wissenstransfers einzufihren. Der RMBSC-
Architektur entsprechend hat das Top-Management sich selber als Organisationsein-
heit ausgewahlt, die als erste eine RMBSC entwickelt. Im Rahmen einer Vorstudie
wurden die strategischen, organisatorischen und kulturellen Voraussetzungen ge-
pruft. Die strategischen Voraussetzungen sind erfillt, da die Beispiel AG qualitativ
gute Beziehungen zu ihren Stakeholdern als besonders wertvoll identifiziert hat. Or-
ganisatorisch ist die Einfihrung einer RMBSC mdoglich. Die kulturellen Vorausset-
zungen fiur die Einfihrung einer RMBSC sind vorhanden, da sich das Management
der Beispiel AG schon langer mit dem Konzept der BSC beschatftigt hat, aber die
BSC ohne Betrachtung von Beziehungen bisher als ungeeignet fur eine konkrete
Anwendung angesehen hat.

Der potenzielle Nutzen wird durch die Beispiel AG als hoch eingeschatzt, weil die
Zusammenarbeit im Rahmen eines Dienstleistungsnetzwerks starker unterstitzt und
messbar wird. Als notwendige Ressourcen, fur die Entwicklung der RMBSC, sind i-
dentifiziert worden:

e ein Team von Mitarbeitern, das sich um die Entwicklung kimmert;

e ein Leiter, der die Fihrung des Teams Ubernimmt;

e Unterstutzung aus der IT-Abteilung zur DV-technischen Umsetzung;

e Unterstltzung durch wissenschaftliche Ressourcen,

e Unterstltzung aus dem Top-Management, da das Top-Management zunachst
betrachtet wird.

Ziel der Einfuhrung der RMBSC ist die Verbesserung und Messung der Qualitat der
Beziehungen der Beispiel AG zu ihren Stakeholdern.
Zunachst wird begonnen, die Methoden und Inhalte zu standardisieren:

e Ein Team von Mitarbeitern entwickelt ein gemeinsames Verstandnis Uber die
Zielsetzung der RMBSC durch gemeinsame Workshops.

e Der Entwicklungsprozess wird konkret durch das Team geplant und wichtige
Begriffe, wie z.B. RMBSC, in ihrer Bedeutung festgelegt.

e Das Top-Management, sowie die weiteren Mitarbeiter werden Uber die zuvor
entwickelten Inhalte und Methoden informiert. Dies geschieht fur die Mitarbei-
ter z.B. im Rahmen einer Schulung, die die Grundlagen des Beziehungsma-
nagements, die Grundlagen der BSC und das Vorgehensmodell der RMBSC
umfasst.
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2. ldentifizierung und Auswahl der relevanten Perspektiven

. ldentifizierung und
Auswahl der rele-
vanten Perspektiven

2.1 Stakeholder- 2.2 Eingrenzung
Analyse durch

K.o.-Kriterien

2.3 Auswahl durch
Anwendung des
AHP

Abbildung 4: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC — Schritt 2
(Quelle: eigene Darstellung)

Die Perspektivenidentifizierung und -auswahl stellt einen entscheidenden Vorgang im
Rahmen der RMBSC-Konzeption dar. Die Vorgehensweise wurde bereits im
MOTIWIDI-Projektbericht Nr. 14 beschrieben (vgl. Higens, 2004a). Die moglichen
Perspektiven sind dahingehend zu Uberprifen, ob sie auch fur das betrachtete
Dienstleistungsunternehmen/Dienstleistungsnetzwerk Giultigkeit besitzen. Passen die
Perspektiven nicht fir das Dienstleistungsunternehmen/Dienstleistungsnetzwerk, so
kann durch eine erneute Durchfihrung der Stakeholder-Analyse uberprift werden,
welche Stakeholder fur die Beziehungen des Dienstleistungsunternehmens eine be-
sondere Bedeutung besitzen und daher in die RMBSC einbezogen werden sollen. Da
bei der Stakeholder-Analyse eine grof3e Zahl von Stakeholdergruppen ermittelt wer-
den, sollte eine Eingrenzung durch K.o-Kriterien erfolgen. Bei der Eingrenzung
werden die einzelnen Stakeholdergruppen hinsichtlich verschiedener K.o-Kriterien
bewertet und anschlielend eine Auswahl getroffen. Auf die so erhaltene Menge von
Stakeholdergruppen wird ein weiteres Auswahlverfahren angewendet. Die abschlie-
Rende Auswahl der Perspektiven kann anhand des Analytic Hierarchy Process
(AHP) erfolgen, da er ein erprobtes Mittel zur Losung multikriterieller Entscheidungs-
probleme ist (SAATY stellt in seinen Publikationen eine grof3e Anzahl von Entschei-
dungsproblemen dar, die mit dem AHP gel6st wurden. Vgl. zum Beispiel: Saaty, Var-
gas, 1994, S. 27 ff.; Saaty, 2000, S. 149 ff.). Zu beachten ist die Beschrankung auf
funf Perspektiven, ansonsten wird die Komplexitat nur noch schwer handhabbar (vgl.
Horvath & Partner, 2001, S. 64), weil zu viele Perspektiven und Messgro3en gleich-
zeitig im Fokus stehen wirden.
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Die Beispiel AG hat entsprechend dem vorgeschlagenen Vorgehen zunéchst eine
Stakeholder-Analyse ihrer potenziellen Stakeholder durchgefiihrt. Diese Ermittlung
fand im Rahmen von Workshops und Expertenbefragungen statt. Im Rahmen der
Ermittlung wurden die folgenden potenziellen Stakeholdergruppen ermittelt:

» Kapitalgeber,

= Staat,

= Lieferanten,

= Kunden,

» Mitarbeiter,

= Kooperationspartner und

= Wettbewerber.
Als Kriterien fur die Auswahl einer Stakeholdergruppe fir die RMBSC der Beispiel
AG wurden die Folgenden ermittelt:

Einstellung zur

. Kooperationsbereitschaft
Beziehung

/
—_Akzeptanz

Potenzial
Zukunftsfahigkeit der { Unterstiitzung der

Beziehung Anpassungsfahigkeit

Relevanz fiir die Realisierung
von Vorteilen

Risiko

" Verantwortung
Verantwortung

Erfolgsbeitrag /

Wertschopfungsbeitrag - fiir den Stakeholder

fiir das Unternehmen

( Ausgewogenheit der
Kriterien fiir die W Beziehung

Perspektivenauswahl J Einfluss des Unternehmens auf
den Stakeholder

_Macht [ Finfluss des Stakeholders auf
das Unternehmen

Ressourcennotwendigkeit

Dringlichkeit

—(_strategische Notwendigkeit

Kosten der
Messgrohenerhebung
MessgraBenerhebung ( ygglichkeit der

MessgroBenerhebung

Abbildung 5: Kriterienhierarchie fir den AHP
(Quelle: eigene Darstellung)
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Anhand dieser Kriterien erfolgt die Anwendung des AHP-Verfahrens (Auf eine detail-
lierte Anwendung des AHP-Verfahrens wird hier verzichtet, eine beispielhafte An-
wendung findet sich in: Higens, 2004a.).

Die folgende Tabelle 1 gibt die gewichteten Priorititen der Stakeholder-Gruppen
wieder, zudem wurden Rénge zugeteilt, je nach Hohe der Prioritat (Fur die Ermittlung
der gewichteten Priorititen werden die aggregierten Bedeutungsurteile der Sub-
Kriterien auf der jeweils niedrigsten Kriterien-Stufe mit den Prioritaten der Alternati-
ven multipliziert und Uber alle Sub-Kriterien auf der niedrigsten Kriterien-Stufe fur
dieselbe betrachtete Alternative summiert.):

Perspektive gewichtete Prioritaten
der Alternativen

Kapitalgeber 0,199 3
Staat 0,043 7
Lieferanten 0,146 4
Kunden 0,126 5
Mitarbeiter 0,227 1
Kooperationspartner 0,203 2
Wettbewerber 0,056 6

Tabelle 1: Gewichtete Prioritaten der Alternativen und Range
(Quelle: eigene Darstellung)

Da fur eine RMBSC nur max. funf Perspektiven verwendet werden sollen, sind die
nachfolgenden Perspektiven ausgewahlt worden, da sie auf den vorderen Rangen
der gewichteten Prioritaten der Alternativen liegen: Kapitalgeber, Kunden, Kooperati-
onspartner, Lieferanten sowie Mitarbeiter.

Die Verwendung von Stakeholder-Analyse und AHP ist kritisch zu betrachten. Die
Ermittlung der Perspektiven uber die Stakeholder-Analyse ist subjektiv, daher sollte
die Analyse in bestimmten Abstanden wiederholt werden, um die Ergebnisse zu veri-
fizieren und eine Revidierung der subjektiven Pramissen zu ermoglichen. Daneben
ist die Anwendung des AHP als kritisch anzusehen, da auch er ein rein subjektives
Verfahren ist und in diesem Fall auf Beurteilungen einer Gruppe von Personen be-
ruht. Auch hier sollte eine Verifizierung der Ergebnisse in bestimmten Abstanden
stattfinden.
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3. Entwicklung von perspektivenspezifischen Strategien

3. Entwicklung von
perspektivenspezifi-
schen Strategien

3.1 Entwicklung der 3.2 Auswahl der
Strategien fir die Strategien

Perspektiven

3.3 Dokumentation
der Strategien

Abbildung 6: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC — Schritt 3
(Quelle: eigene Darstellung)

Nachdem die Perspektiven festgelegt wurden, folgt in dieser Phase die Entwicklung
von perspektivenspezifischen Strategien flr das Beziehungsmanagement (Eine
Beispielstrategie fur die Kundenperspektive ware: Erhdhung der Kundenzufriedenheit
um 15% innerhalb eines Jahres.). Die Strategie wird fir jede Perspektive ausge-
wahlt und dokumentiert, damit die Strategien in spateren Phasen der Entwicklung
zur Verfiigung stehen.

Bisher existiert in der Literatur kein einheitliches Verstandnis Gber den Begriff der
Strategie, da verschiedene Vorstellungen tber den Inhalt und die Reichweite vor-
herrschen (vgl. Welge, Al-Laham, 2001, S. 12). Das klassische Strategieverstandnis
geht davon aus, dass die Strategie ein geplantes MalRBnahmenblndel eines Unter-
nehmens zur Erreichung seiner langfristigen Ziele ist (vgl. Welge, Al-Laham, 2001, S.
13-15; zur Strategieentwicklung fir den Handel siehe auch: Ahlert, Kollenbach, Kor-
te, 1996).

Unternehmen kdnnen mithilfe einer Strategie durch schnelle und flexible Reaktionen
auf Wettbewerbs- und Marktanderungen ihre Existenz sichern (vgl. Porter, 1996, S.
61). Daher wird die Positionierung des Unternehmens, die friher das Herzstlick der
Strategie war, als zu statisch abgelehnt. PORTER definiert die Strategie dennoch als
die Erstellung einer einmaligen und wertschépfenden Position durch die Verwendung
eines Sets von Aktivitaten (vgl. Porter, 1996, S. 68). Nach MINTZBERG ist die Strate-
gie ein Plan, der Aktionen und Richtlinien enthalt, um mit einer Situation umzugehen
(vgl. Mintzberg, 2000, S. 13-18; ahnlich sieht dies: Quinn, 2000, S. 5). Daher kann
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seiner Ansicht nach eine Strategie auch ein Ablenkungsmanéver sein. Er sieht den
Inhalt der Strategie nicht nur als gewahlte Position, sondern auch als gewahlten
Weg, die Umwelt zu verstehen.

Zudem lassen sich verschiedene Ebenen/Arten von Strategien unterscheiden (Fur
eine Auflistung der verschiedenen Arten/Ebenen siehe: Bea, Haas, 2001, S. 164,
Beschreibung der Merkmale von Unternehmensstrategien: Steinmann, Schreyogg,
2000, S. 154-155.), auf deren Darstellung hier verzichtet wird, da die Strategieent-
wicklung fokussiert auf die Perspektiven der RMBSC erfolgt. Ein grundlegendes
Problem besteht aber in der Umsetzung der ergriffenen/spezifizierten Strategien in
operative Mal3hahmen und Budgets. Zur Losung dieses Problems muss die Strategie
von jedem verstanden und verfolgt sowie die Organisation an die Strategie ange-
passt werden (vgl. Kaplan, Norton, 2001b, S. 2). Dazu kann die RMBSC als Instru-
ment verwendet werden.

Die Entwicklung von Strategien ist ein kreativer und dynamischer Prozess, der meist
nicht schematisch ablauft (vgl. Ehrmann, 2003, S. 30). Er wird in der Regel nicht rati-
onal analytisch durchgefthrt und ist fragmentiert, von Evolution, Intuition und Emoti-
onen gepragt (vgl. Eschenbach, Eschenbach, Kunesch, 2003, S. 5-11).
Die Inhalte der Strategie unterscheiden sich abh&ngig von zwei Sichtweisen:

= ressource based view: Der Grund fur den Unternehmenserfolg wird in den Res-

sourcen des Unternehmens gesucht (vgl. Grant, 1991; Barney, 2001).
= market based view: Die Branchencharakteristika sind fir den Unternehmenser-
folg verantwortlich (vgl. Porter, 1997).

Fur die Entwicklung von Strategien wurden verschiedene Methoden und Vorgehens-
weisen vorgeschlagen, z.B. von ANSOFF, DRUCKER, GALWEILER (Einen Uberblick
Uber die verschiedenen Konzepte und eine detaillierte Beschreibung bietet: Eschen-
bach, Eschenbach, Kunesch, 2003, S. 9-42 und S. 63-286). Beispielhaft wird hier die
Strategieentwicklung nach ANSOFF vorgestellt:
Ausgehend von sich andernden Umfeldzustdnden definiert ANSOFF vier Entwick-
lungsstufen, die jeweils mit der Umfeldkomplexitat Ubereinstimmen sollen (vgl. An-
soff, 1990, S. 12-25):

e Management by Control (stabiles Umfeld)

e Management by Extrapolation (instabile Markte)

e Management by Anticipation (handhabbare Umfeldkomplexitét)

e Management by Flexible/Rapid Response (unvorhersehbare Umfeldkomplexi-

tat)
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Insbesondere in der vierten Entwicklungsstufe treten drei neue Aufgabenfelder des
Managements in den Vordergrund:

¢ Real-time-Reaktion auf Umfeldveranderungen

e Fruhzeitiges Erkennen von Trendbrichen

e Institutionalisiertes Krisen-Management

Nachdem alternative Strategien entwickelt wurden, muss eine Bewertung der Alter-
nativen stattfinden. Hierzu sind die Starken und Schwéachen eines Unternehmens zu
identifizieren (vgl. Bea, Haas, 2001, S. 162). Die Starken sind gezielt zur Uberwin-
dung von Risiken der Unternehmensumwelt zu nutzen, um strategische Ziele zu er-
reichen. Die Starken eines Unternehmens, die im Rahmen der Strategieentwicklung
zu bericksichtigen sind, finden sich innerhalb und auf3erhalb des Unternehmens. Sie
bedirfen einer standigen Erfassung, Erhaltung und Nutzbarmachung sowie der kon-
tinuierlichen Schaffung von neuen Potenzialen (vgl. Ehrmann, 2003, S. 25). Fir die
Identifikation der Starken und Schwéachen kann auch die SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats)-Analyse verwendet werden (vgl. Meffert, 2000,
S. 63 ff.). Die SWOT-Analyse verbindet die Chancen-/Risiken-Analyse mit der Res-
sourcenanalyse, sodass eine vier Felder Matrix entsteht, anhand der man die Aus-
pragungen ablesen kann.

Fur die einzelnen Perspektiven wurden von der Beispiel AG die folgenden Strategien
entwickelt:

Mitarbeiter-Perspektive: Optimierung der Beziehungsqualitat zwischen den (aktuellen
und potenziellen) Mitarbeitern und dem Dienstleistungsunternehmen.

Kunden-Perspektive: Optimierung der Beziehungsqualitat zwischen den (aktuellen
und potenziellen) Kunden und dem Dienstleistungsunternehmen.

Kapitalgeber-Perspektive: Optimierung der Beziehungsqualitat zwischen den (aktuel-
len und potenziellen) Kapitalgebern und dem Dienstleistungsunternehmen.

Lieferanten-Perspektive: Optimierung der Beziehungsqualitdt zwischen den (aktuel-
len und potenziellen) Lieferanten und dem Dienstleistungsunternehmen. Lieferanten
des Dienstleistungsunternehmens konnen z.B. Marktforschungsunternehmen, Uni-
versitaten, Wirtschaftsprifer und Beratungsunternehmen sein.

Kooperationspartner-Perspektive: Optimierung der Beziehungsqualitat zwischen den
(aktuellen und potenziellen) Kooperationspartnern und dem Dienstleistungsunter-
nehmen.
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Die Entwicklung der Strategien erfolgte durch das Entwicklungs-Team in Zusam-
menarbeit mit dem Top-Management im Rahmen von Kreativ-Workshops, hierzu
wurden zunachst in Anlehnung an ANSOFF die Diversifikations- und Wettbewerbsstra-
tegien ermittelt. Fur die Auswahl der Strategien wurde die SWOT-Analyse durchge-
fuhrt. Beispielhaft fur die Kunden-Perspektive ist die SWOT-Matrix hier dargestellt:

Chancen Risiken

Starken Starke Verbesserung des | Einzelne Netzwerkpartner
Wissenstransfers durch konnten die starkere Kun-
veranderte Ansprache des | denansprache verhindern
Kunden

Schwachen Kundenansprache derzeit | Unternehmen hat derzeit

nur indirekten Zugriff auf
die Kunden

verbesserungswiirdig

Abbildung 7: SWOT-Matrix fur die Kunden-Perspektive
(Quelle: eigene Darstellung)

4. Entwicklung der Relationship Management Balanced Scorecard

4. Entwicklung der
RMBSC

4.1

Konkretisierung
der Strategien zu
strategischen Zielen

Ermittlung von
Ursache-Wirkungs-
Beziehungen

Entwicklung von
MessgroRRen

Festlegung von
Sollwerten

Festlegung von
strategischen
Aktionen

Abbildung 8: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC — Schritt 4
(Quielle: eigene Darstellung)
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Den Ausgangspunkt zur Entwicklung der RMBSC bilden die zuvor ermittelten Metho-
den und Inhalte, die Perspektiven und die ermittelten Strategien fur jede Perspektive.
Zunachst werden die Strategien zu strategischen Zielen konkretisiert und die re-
levanten strategischen Ziele, von denen der nachhaltige Erfolg des Dienstleistungs-
unternehmens/Dienstleistungsnetzwerks abhangt, ausgewahlt. Problematisch hierbei
ist allerdings, dass die strategischen Ziele, von denen der nachhaltige Erfolg ab-
hangt, nicht immer vollstandig bekannt sind. Die Ableitung der strategischen Ziele
dient der Verringerung der Komplexitat und der Auswahl der relevanten Ziele aus
den maoglichen strategischen Zielen (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 144).

Als Vorgehensweise zur Ableitung der strategischen Ziele bietet sich an, zunachst
eine definierte Anzahl an strategischen Zielen zu entwickeln, aus diesen anschlie-
Rend die relevanten auszuwahlen und diese zuletzt zu dokumentieren. Die Entwick-
lung der strategischen Ziele kann aus bestehenden Dokumenten und Ideen oder/und
aus Vorschlagen innerhalb von Workshops erfolgen (vgl. Horvath & Partner, 2001, S.
144 ff.). Teilnehmer an diesen Workshops kdnnten sowohl direkt betroffene Mitarbei-
ter, als auch das Top-Management sein. Um die strategischen Ziele auszuwahlen,
sind sie inhaltlich zu klaren, die Bedeutung ist kritisch zu hinterfragen und die Zuord-
nung des strategischen Ziels zur Perspektive ist vorzunehmen. Abschlieend erfolgt
die Dokumentation der ausgewéhlten strategischen Ziele und der Auswabhlgrinde,
damit spater nachvollzogen werden kann, warum das strategische Ziel einbezogen
wurde.

Sind die strategischen Ziele ausgewéhlt, so werden sie untereinander durch Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen verknipft. Ein einfacher Aufbau dieser Ursache-
Wirkungsbeziehungen gelingt meist durch die Bildung von Wenn-Dann-Aussagen
und eine anschlieRende grafische Darstellung. Diese Ursache-Wirkungsbeziehungen
spiegeln die Kausalitat zwischen den strategischen Zielen wider (vgl. Horvath & Part-
ner, 2001, S. 67 ff.).

Ist die Verknupfung der strategischen Ziele erfolgt, werden fur die Ziele passende
MessgrofRen entwickelt. Die MessgroRen werden entwickelt, da sie die Erreichung
der strategischen Ziele klar und unmissverstandlich ausdriicken. Die Zielerreichung
wird somit nachvollziehbar. Durch die Messgréf3en wird das Verhalten der Mitarbeiter
in die durch die strategischen Ziele gewlnschte Richtung gelenkt, und die Zielerrei-
chung kann ermittelt werden. Der Aufwand fur die Messgrol3enerhebung erfordert
aber eine wirtschaftlich vertretbare Relation zum Nutzen.



—-18—

Fur die Auswahl der MessgrofRen kdonnen z.B. folgende Anforderungen herangezo-
gen werden (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 200 f.):
= |st die Zielerreichung an der Messgrof3e erkennbar?
» |st die Erhebung der MessgréfRe moéglich und wirtschaftlich vertretbar?
= Kann die Messgréf3e durch das Dienstleistungsunternehmen/Dienstleistungs-
netzwerk beeinflusst werden?
= Mit welcher Fristigkeit ist eine Beeinflussung der MessgroéRe durch das Dienst-
leistungsunternehmen/Dienstleistungsnetzwerk moglich?
= Mit welcher Gute bildet die Messgrof3e die Erreichung des strategischen Ziels
ab?
= |[st eine zeitliche Stabilitat der Messgrof3e gegeben?

Nachdem die Messgro3en fur die strategischen Ziele ermittelt wurden, sind die ge-
winschten Sollwerte zu ergdnzen. Damit eine RMBSC zu Verbesserungen der Be-
ziehungsqualitaten fuhren kann, sind solche Sollwerte auszuwahlen, die realistisch,
aber anspruchsvoll sind. Die Basis kann z.B. durch Benchmarks, Ergebnisse aus
Kunden- und Mitarbeiterbefragungen, aus Vergangenheitsdaten und aus Einschat-
zungen des Top-Managements gewonnen werden.

Zuletzt erfolgt in dieser Phase die Festlegung der strategischen Aktionen, die zur
Erreichung der strategischen Ziele beitragen sollen. Dazu werden zunachst die exis-
tierenden strategischen Aktionen dahingehend geprift, ob sie zur Erreichung der
strategischen Ziele innerhalb der RMBSC beitragen. Ergdnzend dazu sind neue stra-
tegische Aktionen festzulegen, die das Beziehungsmanagement durch die RMBSC
unterstitzen. Ein Beispiel wére eine strategische Aktion zur Verbesserung der Be-
ziehung des Dienstleistungsunternehmens zum Lieferanten durch Verstarkung der
personlichen Kommunikation zwischen dem Dienstleistungsunternehmen und Liefe-
ranten. Ein weiteres Beispiel hierflr waren vierteljahrliche Gesprache mit dem Liefe-
ranten Uber die Lieferbeziehung.

Um keine Redundanzen zwischen vorhandenen und neuen strategischen Aktionen
zu erhalten, wird zunéchst ein Uberblick tiber die im Dienstleistungsunternehmen/
Dienstleistungsnetzwerk schon vorhandenen strategischen Aktionen gewonnen.
Strategische Aktionen, die schon im Unternehmen vorhanden sein kdnnten, sind:
Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit, Verbesserung der Kundenzufriedenheit
usw.
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Im Rahmen der Entwicklung der RMBSC fir die Beispiel AG wurden die Strategien
aus Schritt 3 zu folgenden strategischen Zielen konkretisiert:

Mitarbeiter-Perspektive: Verbesserung der Mitarbeiterzufriedenheit, Senkung der
Fluktuation im Unternehmen, Erhéhung des mitarbeiterbezogenen Deckungsbei-
trags.

Kunden-Perspektive: Verbesserung der Kundenzufriedenheit, Erhéhung des Kun-
denwerts, Erhéhung des Customer Lifetime Values.

Kapitalgeber-Perspektive: Erhéhung der Kapitalgeberzufriedenheit, Ermittlung von
Synergievorteilen, Erhéhung des Kapitalgeberwerts.

Lieferanten-Perspektive: Erh6hung des Supplier Lifetime Values, Erh6hung der Liefe-
rantenzufriedenheit.

Kooperationspartner-Perspektive: Senkung der Agentur-Kosten, Erhéhung der Inter-
aktionsintensitat, Erhdhung der Innovationsfahigkeit.

Zwischen diesen strategischen Zielen wurden verschiedene Ursache-Wirkungs-
beziehungen ermittelt. Z.B. wirkt sich eine hohere Kundenzufriedenheit positiv auf die
Mitarbeiterzufriedenheit aus. Die umgekehrte Wirkung wurde auch festgestellt, durch
eine hohere Mitarbeiterzufriedenheit konnte auch die Kundenzufriedenheit gesteigert
werden (Schwetje untersucht daher die wechselseitigen Auswirkungen zwischen
Kunden und Mitarbeitern, vgl. Schwetje, 1999). AulRerdem wirkt sich die Erh6hung
der Beziehungsqualitat mit den Lieferanten positiv auf den mitarbeiterbezogenen De-
ckungsbeitrag aus.

Zu den strategischen Zielen wurden anschlieBend konkrete Messgrof3en entwickelt,
wie z.B. Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuationsquote, mitarbeiterbezogener De-
ckungsbeitrag, Kundenzufriedenheit, Kundenwert, Customer Lifetime Value, Kapital-
geberzufriedenheit, Kapitalgeberwert, Supplier Lifetime Value, Lieferantenzufrieden-
heit, Agentur-Kosten. (Detaillierte Beschreibungen zu den einzelnen Messgrof3en fin-
den sich in Kapitel 5.)
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5. Management des Roll-out

5. Management des

Roll-out

5.1 Kommunikation 5.2 Koordination
der RMBSC im durch Workshops
Unternehmen

Roll-out im
gesamten
Unternehmen

Abbildung 9: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC — Schritt 5
(Quelle: eigene Darstellung)

Nachdem die RMBSC entwickelt wurde, wird sie im Unternehmen kommuniziert.
Die Kommunikation erfolgt ausgehend von dem Team, welches die RMBSC entwi-
ckelt hat, wiederum durch Workshops oder auch durch Mitarbeitergesprache. Diese
beiden Kommunikationswege sind aber unter dem Aspekt der 6konomischen Sinn-
haftigkeit zu prufen. Zudem bietet sich eine Darstellung der RMBSC in einer internen
Unternehmenszeitung (wenn vorhanden) an. Weitere mdgliche Instrumente zur Dar-
stellung der RMBSC sind: Internet, Rundschreiben, Aush&nge und Vortrage.

Die Einfuhrung der RMBSC wird im Unternehmen zu einer Qualitatsverbesserung im
strategischen Management fihren, da durch die RMBSC die strategischen Ziele und
strategischen Aktionen aus organisatorisch tbergeordneten Unternehmenseinheiten
in die RMBSC einer untergeordneten Organisationseinheit heruntergebrochen wer-
den konnen. Hierfur sind insbesondere die Potenziale zu nutzen, die durch die
RMBSC aufgedeckt werden. Die strategischen Ziele und strategischen Aktionen or-
ganisatorisch gleich geordneter Einheiten werden im Rahmen von Workshops auf-
einander abgestimmt, sodass es nicht zu einer negativen Beeinflussung zwischen
Organisationseinheiten durch sich widersprechende strategische Ziele oder strategi-
sche Aktionen kommen kann.

Erst durch den Roll-out, durch operativen Einsatz der RMBSC, und Information der
Mitarbeiter Uber die entwickelte RMBSC wird die RMBSC im gesamten Unternehmen
aktiv. Dabei sollte der Roll-out kurzfristig nach den vorherigen Schritten erfolgen,
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damit die identifizierten Potenziale auch umgesetzt werden kdnnen. Daneben sind
jedoch die Qualitditsmal3stdbe des Unternehmens hinsichtlich der Prozesse im Un-
ternehmen einzuhalten, durch z.B. Testlaufe und Prototypen.

Die Beispiel AG hat nach Abschluss des Schritts 4 ein internes Unternehmensmaga-
zin sowie eine Webseite zum Thema RMBSC entwickelt. In diesen Publikationen
werden die RMBSC und die mit der RMBSC verfolgten Ziele und MalRBhahmen dar-
gestellt.

Nachdem die Entwicklung fur das Top-Management abgeschlossen wurde, wird an-
schlieBend die Entwicklung auf weitere Organisationseinheiten ausgedehnt. Da jede
Organisationseinheit eine eigene RMBSC entwickelt, werden die einzelnen RMBSC’s
durch Workshops und Expertengesprache untereinander abgeglichen. Anschlieend
erfolgt der Roll-out im gesamten Unternehmen durch operativen Einsatz der RMBSC.
Die Mitarbeiter machen sich mit der Funktionsweise der RMBSC vertraut und integ-
rieren sie in die Geschaftsprozesse. Bei der Integration werden die hohen Qualitats-
malfistabe der Beispiel AG bertcksichtigt und durch die RMBSC unterstitzt. Die Un-
terstiitzung erfolgt dadurch, dass ein besserer Uberblick liber z.B. die Kommunikati-
onsqualitat durch die RMBSC ermdglicht wird.
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6. Kontinuierlicher Einsatz der RMBSC

6. kontinuierlicher
Einsatz der RMBSC

6.1 Einsatz der 6.2 Verbindung mit
RMBSC im Management-

Unternehmen systemen

6.3 Verknupfung mit 4 Integration in das
BSC (optional) laufende
Berichtssystem

Abbildung 10: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC — Schritt 6
(Quielle: eigene Darstellung)

Abschliel3end findet der Einsatz der RMBSC im Dienstleistungsunternehmen
statt. Das Ziel der RMBSC ist die dauerhafte Verankerung des Beziehungsmanage-
ments im gesamten Dienstleistungsunternehmen. Dazu wird sie mit bereits existie-
renden Managementsystemen verbunden (z.B. ERP-Systemen), um ihre gesamte
Wirkung zu entfalten (Bezogen auf eine BSC wird von HORVATH & PARTNER angege-
ben, dass die BSC selbst nur ca. ein Drittel des méglichen Leistungspotenzials er-
zeugt, durch die Integration mit anderen Managementsystemen werden die anderen
zwei Drittel aktiviert [vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 276].). Beispielhaft sei hier die
Verzahnung mit der operativen Planung genannt. Da die RMBSC ein Abbild der Stra-
tegien fir das Beziehungsmanagement ist, konnen aus ihr direkt finanzielle und
nicht-finanzielle Budgets (Beispiele fir finanzielle Budgets: Personalkosten, Material-
kosten. Beispiele fur nicht-finanzielle Budgets: Anzahl der Kundenkontakte, Anzahl
der Lieferantenkontakte.) abgeleitet und die strategischen Aktionen in die operative
Planung einbezogen werden. Auch eine Verkntpfung mit einer vorhandenen BSC
ist denkbar, weil hierdurch eine Koordination der Beziehungsstrategien mit den Un-
ternehmensstrategien moglich wird.

Damit die standige Kontrolle der Zielerreichung gewahrleistet wird, erfolgt zudem ei-
ne Integration in das laufende Berichtssystem des Unternehmens (vgl. Horvath &
Partner, 2001, S. 70 ff.). Dazu wird das Berichtssystem um RMBSC-spezifische Be-
richte erganzt. Die vorhandenen Berichte werden dahingehend geprtft, ob sie Infor-
mationen enthalten, die fir die RMBSC notwendig sind. So kann bei Abweichungen
von Sollwerten durch strategische Aktionen reagiert werden.
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Der Einsatz der RMBSC wurde nach dem Roll-out bei der Beispiel AG begonnen.
Um eine starkere Wirkung zu entfalten, wurde die RMBSC mit dem eingesetzten
SAP R/3 verbunden, insbesondere mit dem Modul CO. Durch das unterstitztende
Software-Tool ist so ein Zugriff auf operative Daten zur Ermittlung der Messgrofen
maglich. Die Verknupfung mit einer BSC war nicht méglich, da bisher keine BSC ein-
gesetzt wird. Das Berichtssystem der Beispiel AG wurde um Berichte Uber die ein-
zelnen Perspektiven ergdnzt. Zudem wurden neue Berichte, die sich durch die
RMBSC ergeben, hinzugefiigt, z.B. Ubersichten (iber die Zielerreichung der einzel-
nen Messgrofien und Beobachtungsdaten.

7. Feedback und Lernprozess

7. Feedback und
Lernprozess

7.1 Weitergabe von 7.2 regelméRige
Erfahrungen mit Uberpriifungen

der RMBSC der RMBSC

7.3 Double-Loop-
Lernen

Abbildung 11: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC — Schritt 7
(Quelle: eigene Darstellung)

In der letzten Phase ,Feedback und Lernprozess” wird den Mitarbeitern die Moglich-
keit gegeben, ihre Erfahrungen mit der RMBSC zu kommunizieren, sodass im Wei-
terentwicklungsprozess eine Anpassung der RMBSC erfolgen kann. Zuséatzlich wer-
den regelméaRige Uberprifungen der RMBSC durchgefiihrt, damit die Richtigkeit
der Inhalte und der Strategien jederzeit gewahrleistet ist. Diese regelmafRige Uber-
prufung bietet sich im Rahmen von Strategiereviewsitzungen an, die zumindest halb-
jahrlich durchgefiihrt werden sollten. Diese halbjahrliche Uberprifung bietet sich an,
um Fehlentwicklungen rechtzeitig zu erkennen.

Eine halbjahrliche oder o6ftere Durchfiihrung ist sinnvoll, damit Anderungen an der
Strategie schneller im Unternehmen umgesetzt werden. Die Durchfihrung der Stra-
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tegiereviewsitzungen sollten den Personen Ubertragen werden, die auch die Entwick-
lung der RMBSC durchgefiihrt haben. In Anlehnung an KAPLAN/NORTON wird daher
das Double-Loop-Lernen empfohlen (siehe die folgende Abbildung 12):

Strategie Testen, Lernen und Anpassen
- Testen kausaler Verknipfungen
- Geschéftsanalyse
Aktualisierung der . . - Aufkommen neuer Strategien
Strategie strategische Lernschleife
.Double Loop*“
Testen von Hypothesen
Verknupfung der Strategie mit der RMBSC
Budgetierung
- anspruchsvolle Ziele Berichtswesen
- strategische SchlieRen der
Aktionsprogramme Budget Strategieschleife

- rollierende Vorhersagen - strategisches Feedback

betriebliche Prozessschleife || - Management-Meetings

Ressourcen . w - Verantwortlichkeiten
~Single Loop
Uberpriifung
:I betriebliche Prozesse I >
Input Output
(Ressourcen) (Ergebnisse)

Abbildung 12: Strategie als kontinuierlicher Prozess — Double-Loop-Lernen
(Quelle: in Anlehnung an: Kaplan, Norton, 20014, S. 245.)

Das Double-Loop-Lernen besteht aus drei Teilen (vgl. Kaplan, Norton, 2001a, S. 245
f.):

1. Die Budgetierung wird durch die RMBSC mit der Strategie verknlpft: Die Ziele
und strategischen Malinahmen der RMBSC werden mit der Budgetierung ver-
bunden. Vermittler zwischen Strategie und Budget ist die RMBSC. In einem
dynamischen Umfeld kann es vorteilhaft sein, eine rollierende Prognose der
Budgets vorzunehmen.

2. Die strategische Lernschleife wird geschlossen: Durch strategisches Feed-
back im Zusammenhang mit der Anwendung der RMBSC in den betrieblichen
Prozessen wird ein neuer Rahmen fir das Berichtswesen geschaffen. Neben
den operativen Themen tritt so auch die strategische Sicht im Unternehmen in
den Vordergrund, durch strategisches Feedback, Management-Meetings und
die Klarung von Verantwortlichkeiten. Rickkopplungen aus der operativen Ar-
beit werden nicht mehr nur in den Budgets bertcksichtigt, sondern auch in der
Strategieentwicklung.

3. Testen, Lernen und Anpassen: Die Hypothesen der Strategie werden durch
die RMBSC offen gelegt und gepruft. Durch das Feedback aus den Feedback-
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Systemen wird es dem Top-Management méglich die Strategien analytisch zu
Uberprufen und zu testen. Es gibt daher nicht mehr nur einen Single-Loop im
Unternehmen, sondern einen Double-Loop.

Die RMBSC der Beispiel AG wird durch ein internes Informationssystem unterstitzt.
In diesem Informationssystem konnen die Mitarbeiter ihre Erfahrungen mit der
RMBSC an das Top-Management weitergeben. Die Weitergabe erfolgt z.B. durch E-
Mails, Online-Umfragen. Im Rahmen der Entwicklung der RMBSC fir die Beispiel AG
wurde festgestellt, dass ein vierteljahrlicher Rhythmus der Strategiereviewsitzungen
sinnvoll ist. Zwischen den Strategiereviewsitzungen werden die erhaltenen Informati-
onen aufbereitet und aus diesen sog. ,Lessons-learned” ermittelt. Diese ,Lessons-
learned” werden bei den Strategiereviewsitzungen in die Weiterentwicklung der
RMBSC einbezogen. Das Team in den Strategiereviewsitzungen besteht aus den
Mitarbeitern, die auch die Entwicklung der RMBSC durchgefiihrt haben, da sie durch
die Entwicklung in der Verwendung der RMBSC geschult sind.
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4 Fachkonzeptuelle Modellierung einer RMBSC-Software

4.1 Objektorientierte Analyse

Da die derzeit in Verwendung befindlichen Programmiersprachen C++, Java und C#
eine objektorientierte Programmierung erfordern, wurde auch fur die Analyse eine
objektorientierte Analyse verwendet.

Die objektorientierte Analyse identifiziert Klassen (Synonym fir Klassen wird auch
der Begriff der Objekte verwendet, vgl. Martin, Odell, 1999, S.29), sowie Beziehun-
gen zwischen den Klassen (vgl. Martin, Odell, 1999, S. 24-31). Hier wird, um Klassen
zu identifizieren, die als Grundlage bei der Erstellung des Fachkonzepts dienen sol-
len, die ,Substantiv-Verb-Methode* angewandt (vgl. Booch, 1994, S. 203). Diese ba-
siert auf der formalen textuellen Beschreibung des zu analysierenden Problems. Alle
Substantive sind Kandidaten fur Klassen, die Verben reprasentieren Kandidaten fur
Beziehungen zwischen den Klassen oder fiir Operationen auf diesen Klassen.

Bei der Analyse werden Substantive und Verben auf folgende Weise gekennzeich-
net:

e wichtige Substantive durch Fettdruck,

e wichtige Verben durch unterstrichenen Kursivdruck,

e andere Substantive und Verben durch Kursivdruck.
Die Identifizierung der Wichtigkeit erfolgt rein subjektiv.

Um die Funktionalitaten einer Software, die auf der Balanced Scorecard basiert, zu
vereinheitlichen, wurden die Balanced Scorecard Functional Standards (im Weiteren
als BSC-Standard bezeichnet) von der Balanced Scorecard Collaborative, Inc. entwi-
ckelt (vgl. 0.V., 2000). Diese beschreiben die minimalen funktionalen Anforderungen
an eine BSC-Software. Dieser Bericht orientiert sich am BSC-Standard (Release
1.0a) vom 5. Mai 2000.

Dem BSC-Standard entsprechend gibt es sechs Elemente, die die BSC-Struktur de-
finieren: Perspektiven, strategische Ziele, Kennzahlen, Vorgaben fur die Zielerrei-
chung (Soll-Werte) (Um die Erfassung der Zielerreichung zu erméglichen, sind auch
die Ist-Werte notwendig, die im BSC-Standard aber nicht bertcksichtigt werden. Eine
Aussage Uber die Zielerreichung ist aber erst durch den Vergleich des Ist-Werts einer
Kennzahl mit dem Soll-Wert derselben Kennzahl mdglich), MaRnahmen und Bezie-
hungen zwischen den strategischen Zielen (vgl. 0.V., 2000, S. 4-7).
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Eine BSC-Software soll daher mindestens die folgenden Funktionalitaten ermdogli-
chen (vgl. 0.V., 2000, S. 4-7):
1. Setzen von strategischen Zielen

e Betrachtung der Strategien aus mindestens vier Perspektiven,

e Zuordnung der strategischen Ziele zu den Perspektiven,

e Verknupfung der strategischen Ziele (Herstellen von Beziehungen)
und Darstellung der Beziehungen zwischen den strategischen Zielen
als Ursache-Wirkungskette,

2. Bestimmen von Kennzahlen zur operationalen Messung der Erreichung/
Realisierung der strategischen Ziele (Ist-Werte),

3. Festlegen der Vorgaben (Soll-Werte) fir die Kennzahlen,

4. Bestimmen von Malinahmen zur Zielerreichung.

Auch soll in einer BSC-Software moglich sein:

e die Perspektiven entsprechend individuellen Anforderungen umbenennen,
hinzufigen und entfernen zu kénnen;

e fur Kennzahlen und Vorgaben (Soll-Werte) Eigenschaften, wie Formeln,
Messeinheiten, Reportfrequenz, Verantwortungstrager, Datenquellen usw.
festlegen zu kdnnen;

e die MaBnahmen durch Zeit-Diagramme, Ressourcen, Budgets, Vorteile, Risi-
ken usw. zu beschreiben.

Darlber hinaus soll das Feedback Uber die Wirkung der ausgefiihrten Malinahmen
auf die tatsachliche Zielerreichung ermdglicht werden. Um ein Feedback zu ermdgli-
chen, wird eine Darstellung der Vergleichsergebnisse zwischen Soll-Werten und Ist-
Werten sowie der MalRnahmen benétigt. Deswegen soll eine BSC-Software Ist-
Werte von Kennzahlen enthalten, die nicht nur automatisch aus operativen Syste-
men ermittelt werden, sondern auch manuell als subjektive Bewertungen (auf der
Grundlage von Studien oder von Experteneinschatzungen) eingegeben werden. Die-
se subjektiven Bewertungen und die Daten aus den operativen Systemen werden in
Datenbanken gesammelt. Die Ist-Werte werden mit den Soll-Werten verglichen und
das Vergleichsergebnis wird sowohl als numerische Daten als auch mithilfe von vi-
suellen Indikatoren anschaulich dargestellt: z.B. zeigt die Farbe ,grin* an, dass die
Ist-Werte mit den Soll-Werten Ubereinstimmen, verschiedene Abweichungsstufen
vom Soll-Wert werden durch die Farben ,gelb” und ,rot* visualisiert.
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Auf der Grundlage der Analyse der minimalen Funktionalitaten einer BSC-Software
wurden die relevanten Klassen gefunden:

e Strategie e MalRnahme

e strategische Ziele e Soll-Wert

e Perspektive e |Ist-Wert

e Ursache-Wirkungskette e Datenbank

e Kennzahl e Vergleichsergebnisse

Auf die Identifikation von Attributen und Operationen wurde in dieser Phase der Mo-
dellierung verzichtet, da hier nur die konzeptuelle Modellierung vorgenommen wird
(vgl. Jeckle, Rupp, Hahn, Zengler, Queins, 2004, S. 40). Im Rahmen der konzeptuel-
len Modellierung steht nicht die technische Umsetzung des Modells und ein somit
hoher Detaillierungsgrad im Vordergrund, sondern die richtige Erfassung der Zu-
sammenhange.

4.2 Teilmodelle

Im nachsten Schritt werden die BSC-Elemente des BSC-Standards als Klassen des
Modells systematisiert, um Teilmodelle zu entwickeln. Die Teilmodelle figen die ein-
zelnen Klassen zu einem Ubergeordneten Modell zusammen und zeigen die Hierar-
chie und die Zusammenhé&nge zwischen den Teilmodellen.

Die Teilmodelle kann man als ,Bausteine” bezeichnen, die der RMBSC-Software
zugrunde liegen. Jedes Teilmodell wird im Verlauf der UML-Modellierung in Klassen
und Beziehungen zwischen den Klassen zerlegt.

Ausgehend von den sechs Elementen des BSC-Standards, wurden in der Praxis be-
reits Anséatze zur Systematisierung der Balanced Scorecard unternommen, z.B. die
Zerlegung in die folgenden ,Bausteine” (vgl. Blaudszun, Pielniok, 2002, S. 39): Visi-
on, strategische Ziele, Kennzahlen und MalRnahmen (siehe Abbildung 11). Allerdings
wurden die sechs Elemente nicht vollstandig tbernommen. Das Feedback, Soll- und
Ist-Werte wurden durch BLAUDSzZUN/PIELNIOK vernachldssigt, und die Vision wurde
hinzugeflgt.

Die folgende Abbildung 11 stellt die Zerlegung in die ,Bausteine” und ihre Beziehun-
gen dar:
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Wie lautet .
das Leitbild? Vision

Welche Ziele . .
Kennzahlen MaRnahmen
Wie messen wir die Was wird unternommen,
Zielerreichung? um die Ziele zu erreichen?

Abbildung 13: BSC-Systematik
(Quelle: Blaudszun, Pielniok, 2002, S. 39)

Fur die RMBSC wurde eine ahnliche Zerlegung vorgenommen. Abbildung 12 gibt die
Teilmodelle der RMBSC-Software wieder:

I
1. Vision
4
I
2. strategische Sicht
4—‘
o
3. Kennzahleu r4. Malnahme
—

Abbildung 14: Teilmodelle einer RMBSC-Software
(Quelle: eigene Darstellung)

Die folgenden Teilmodelle werden entsprechend den sechs Elementen des BSC-
Standards verwendet und um weitere eigene Bausteine erganzt:

1. Die Vision wird festgelegt und die Vision wird zu Strategien konkretisiert.
2. Die Strategien werden zu strategischen Zielen verfeinert (strategische Sicht).

3. Fur alle strategischen Ziele werden Kennzahlen festgelegt, um die Zielerrei-
chung zu messen.

4. Um die Erreichung der strategischen Ziele zu unterstitzen, werden Mal3nah-
men bestimmt und dokumentiert.
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5. Das Teilmodell Kennzahlen wird weiter untergliedert in:

e Entsprechend den strategischen Zielen werden die Soll-Werte festge-
legt.

e Die Zielerreichung wird durch MalRnahmen realisiert und in einer Da-
tenbank registriert.

e Basierend auf den Daten in der Datenbank konnen die Ist-Werte be-
rechnet werden.

e Der Vergleich stellt die Abweichungen zwischen Soll-Wert und Ist-Wert
fest. Die Vergleichsergebnisse werden hinsichtlich ihrer Eingriffsrele-
vanz bewertet und anschaulich dargestellt. Die Analyse der Vergleichs-
ergebnisse durch den Nutzer ermdglicht das Feedback, damit die Visi-
on, die Strategien, die strategischen Ziele und die Kennzahlen ggf. kor-
rigiert werden konnen.

Die Vision kann in einer RMBSC-Software realisiert werden. Da die Vision aber nur in
Form eines Texts oder Satzes im Unternehmen vorhanden ist, hat sie keine Notwen-
digkeit fur die RMBSC-Software. Das Gleiche qilt flr die Strategie oder Strategien.
Fur die Implementierung ist nur die Bericksichtigung von Text-Feldern notwendig. In
diesen kénnen die Vision und die Strategie(n) hinterlegt werden.

Auch die MaRBnahmen flieBen nur indirekt in die RMBSC-Software ein. Durch die
MalRnahmen werden die Ist-Werte beeinflusst. Die Ist-Werte werden durch die Kenn-
zahlen gemessen. Eine direkte Berlcksichtigung der MalRnahmen ist daher nicht
notwendig. Eine Berlcksichtigung kann aber durch ein zusatzliches Textfeld ,Mal3-
nahmen zur Verbesserung" erfolgen, wenn dies gewtinscht wird.
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4.3 Modellierung des Fachkonzepts

Das Fachkonzept beinhaltet die Beschreibung des Modells des zu betrachtenden Un-
tersuchungsfeldes. Bei der Ausarbeitung des Modells der RMBSC-Software werden
die Teilmodelle einer RMBSC-Software als Basis verwendet. Jedes Teilmodell wird in
Klassen und Beziehungen zwischen den Klassen zerlegt.

Fur die Modellierung wurde die Unified Modelling Language 2 (UML 2) der Object
Management Group (OMG) verwendet (vgl. OMG, 2004), da sie ein weltweit akzep-
tierter Standard ist und im Gegensatz zur Entity-Relationship-Modellierung eine ob-
jektorientierte Modellierung zulasst. In diesem Fall wurde ein Klassendiagramm fir
die Modellierung der RMBSC erstellt (vgl. Fowler, 2003, S. 35 ff.).

Als Grundlage fur die Modellierung wurden die bisherigen Entwicklungen der RMBSC
(Grundlagen und Vorgehensmodell) (vgl. Hiigens, 2004a; Higens, 2004b) sowie der
BSC-Standard (vgl. 0.V., 2000) und das Fachkonzept fur eine BSC von WIESE (vgl.
Wiese, 2001) verwendet. Zusatzlich wurden Elemente, die im Kontext der RMBSC
von besonderer Relevanz sind, erganzt (Beispiele fur erganzte Elemente sind die Dif-
ferenzierung in die ermittelten Perspektiven der RMBSC, die Differenzierung in ver-
schiedene Typen von Kennzahlen (originar und abgeleitet).).

FiUr ein besseres Verstandnis wird zunéchst die Syntax von UML 2 dargestellt. An-
schlielBend werden die Teilmodelle (Die Syntax von UML sieht Pakete als Zusam-
menfassung von Klassen und Beziehungen vor, hier werden diese als Teilmodelle
bezeichnet.) vorgestellt und diese zuletzt in einem vergroberten Gesamtmodell zu-
sammengefuhrt.

4.3.1 UML-Syntax

Die folgende Tabelle gibt die fur die Modellierung verwendeten Symbole und eine
kurze Erlauterung wider (detaillierte Erlauterungen zu Klassen- und Paketdiagram-
men finden sich in: Jeckle, Rupp, Hahn, Zengler, Queins, 2004, S. 31-112; Fowler,
2003, S. 35-52 sowie S.65-86 und S. 89-96; Oesterreich, Weiss, Schroder, Weil-
kiens, Lenhard, 2003, S. 145-216):
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Symbol

Erlauterung

Klasse

Eine Klasse beschreibt eine Menge von
Objekten mit gemeinsamer Semantik,
gemeinsamen Eigenschaften und ge-
meinsamem Verhalten.

Klasse 1

Kardinalitat

Kardinalitat

Beziehungsname

Klasse 2

Durch die ungerichtete Kante wird eine
Beziehung gekennzeichnet, deren Navi-
gationsrichtung unspezifiziert ist. Die Be-
ziehung kann in beide Richtungen gele-
sen werden.

Die Kardinalitaten geben an, in welcher
Beziehung die Klassen zueinander ste-
hen.

Mdgliche Kardinalitaten sind:

1 =-eine

* = null, eine oder mehrere

1..* = eine oder mehrere

Der Beziehungsname ermoglicht eine
Identifizierung der Beziehung.

Klasse 1

Klasse 2

Die gerichtete Kante kennzeichnet eine
Beziehung, deren Navigationsrichtung
spezifiziert ist. In diesem Fall wird die
Beziehung von Klasse 1 zu Klasse 2 ge-
lesen. Die moglichen Kardinalitaten sind
dieselben wie bei einer ungerichteten
Kante. Auch ein Beziehungsname ist
maglich.
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Klasse
Rollen-Name

Rollen-Name

Eine zirkulare Beziehung ermdglicht die
Darstellung z.B. einer Hierarchie. Eine
Klasse steht mit sich selber in Bezie-
hung. Neben den schon angesproche-
nen Kardinalitdten und dem Beziehungs-
namen, sowie der Spezifizierung der Na-
vigationsrichtung durch eine Pfeilspitze,
sind hier auch Rollen-Namen mdglich.
Die Rollen-Namen erméglichen die wei-
tere textuelle Spezifizierung der Hierar-
chie.

Klasse 1

Klasse 2

Die weil3 gefillte Raute an einem Kante-
nende ermdglicht die Darstellung einer
Aggregation. Eine Aggregation drtckt ei-
ne ,Teile-Ganzes-Beziehung" aus. Die
aggregierten Auspragungen (Klasse 2)
sind dabei Teil eines Ganzen, das durch
die Klasse am anderen Beziehungsende
(Klasse 1) reprasentiert wird. Die Bezie-
hung wird dann wie folgt gelesen: Klasse
1 besteht aus Klasse 2. Klasse 2 ist Tell
von Klasse 1.

Auch hier sind Kardinalitaten, Bezie-
hungsnamen, die Spezifizierung der Na-
vigationsrichtung und Rollen-Namen
maglich.
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Klasse 1

®

Klasse 2

Die schwarz geflllte Raute an einem
Kantenende ermdglicht die Darstellung
einer Komposition. Eine Komposition
driickt die physische Inklusion der Teile
im Ganzen aus. Teile und Ganzes bilden
eine Einheit, deren Auflosung durchaus
die Zerstérung des Ganzen zur Folge
haben kann. Deshalb darf in diesem Fall
ein Teil zu einem Zeitpunkt nur genau
einem Ganzen zugeordnet sein (Kardina-
litat 1).

Die Beziehung wird dann wie folgt gele-
sen: Klasse 1 besteht aus Klasse 2.
Klasse 2 ist Teil von Klasse 1. Klasse 1
kann somit ohne Klasse 2 nicht existie-
ren, wird Klasse 2 geldscht, so wird auch
Klasse 1 gel6scht.

Auch hier sind Kardinalitaten auf der Sei-
te von Klasse 2, Beziehungsnamen, die
Spezifizierung der Navigationsrichtung
und Rollen-Namen mdglich.

Klasse 1

Klasse 2

Die Generalisierungsbeziehung zwi-
schen zwei Klassen wird mit einer Kante
mit nicht ausgeftllter dreieckiger Spitze
(Pfeil) dargestellt. Der Pfeil zeigt von der
spezialisierten Klasse (Pfeilende) zur all-
gemeinen oder generalisierenden Klasse
(Pfeilspitze). Klasse 2 wird somit zur Su-
perklasse von Klasse 1 und Klasse 1 zur
Subklasse von Klasse 2.

Auch hier sind Kardinalitaten, Bezie-
hungsnamen und Rollen-Namen mag-
lich.
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Klasse 3

Klasse 1

Klasse 2

Die assoziierte Klasse wird als Klasse
modelliert, die tUber eine gestrichelte Li-
nie mit einer Beziehung verbunden ist.
Eine assoziierte Klasse ordnet der Be-
ziehung zwischen Klasse 1 und Klasse 2
Eigenschaften zu. Die assoziierte Klasse
dient dazu, Eigenschaften naher zu er-
l&utern, die keiner der zur Beziehung ge-
horenden Klassen sinnvoll zugeordnet
werden kann.

Klasse 3 beschreibt eine Eigenschaft der
Beziehung zwischen Klasse 1 und Klas-
se 2.

Paketname

Ein Teilmodell (Paket) wird durch ein
Rechteck dargestellt, das den Bezeich-
ner auf der Lasche oben links tragt. Ein
Teilmodell fasst mehrere Klassen zu ei-
ner grol3eren Einheit zusammen. Neben
Klassen kdnnen auch Pakete durch ein
Paket zusammengefasst werden. Die
Beziehungen zwischen Paketen werden
zunachst durch gestrichelte, gerichtete
Kanten dargestellt. Diese Beziehungen
werden in den einzelnen Klassendia-
grammen genauer spezifiziert. Die Be-
ziehungen zwischen den Teilmodellen
werden durch gestrichelte, gerichtete
Kanten dargestellt.

Tabelle 2: UML-Syntax
(Quelle: eigene Darstellung)
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4.3.2 Teilmodelle des Fachkonzepts

Zunachst werden die Teilmodelle dargestellt, aus denen das Klassendiagramm der
RMBSC besteht:

]

Vision

]

strategische Sicht

]

Maflnahme
Kennzahlen
| m_ |
Soll-Werte Ist-Werte Datenbank
[ |
Vergleich

Abbildung 13: Teilmodellibersicht
(Quelle: eigene Darstellung)

Die dargestellten Beziehungen zwischen Vision, strategische Sicht, Kennzahlen,
MalRnahmen, Soll-Werte, Ist-Werte, Datenbank und Vergleich werden in den folgen-
den Teilmodellen detailliert erlautert.
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4.3.2.1 Teilmodell ,Vision*
Als erster Teil wird die hierarchische Beziehung zwischen Vision und Strategie mo-
delliert:

Vision

X

wird konkretisiert zu
Strategische Ziele ‘

1“*

Strategie

Abbildung 14: Teilmodell ,Vision“
(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung Kardinalitat | Erlauterung

Vision 1 Jede Vision wird konkretisiert zu einer
Strategie oder mehreren Strategien. Zu-
dem besteht eine Vision aus einer Stra-
Strategie 1.2 tegie oder mehreren Strategien.

wird konkretisiert zu

Tabelle 3: Beziehung zwischen Vision und Strategie
(Quielle: eigene Darstellung)

Eine Vision eines Unternehmens wird konkretisiert in eine Strategie oder mehrere
Strategien. Die Vision eines Unternehmens kann z.B. wie folgt lauten: ,Wir werden
ein Unternehmen mit guten Beziehungen zu unseren Stakeholdern. Dadurch unter-
stutzen wir einen hohen Wissenstransfer mit unseren Partnern®. Die daraus konkreti-
sierte Strategie kann z.B. sein: ,Erh6hung der Beziehungsqualitat im Unternehmen®.
Zudem ist die Klasse ,Strategie” ein Teil der Klasse ,Vision*, dies wird durch die
schwarz gefillte Raute symbolisiert. D.h. die Klasse ,Strategie* kann nicht ohne eine
Klasse ,Vision“ existieren.
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4.3.2.2 Teilmodell ,strategische Sicht*

Ursache-Wirkungskette

Strategie

l“*

wird abgeleitet zu
l“*

1.* 1

iibergeordnet Ziel ——< Perspektive

wird zugeordnet

untergeordnet «

steht in Ursache-Wirkungs-Beziehung mit

Abbildung 15: Teilmodell ,strategische Sicht* — Teil 1
(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung Kardinalitat | Erlauterung

Strategie 1.* Jede Strategie besteht aus einem strate-

wird abgeleitet zu gl_schen Z_lel oder r.nehrerer.l strategischen
Zielen. Die strategischen Ziele kénnen

Ziel L.x Teil einer Strategie oder mehrerer Stra-
tegien sein. Dazu wird eine Strategie ab-
geleitet zu einem strategischen Ziel oder
mehreren strategischen Zielen.

Tabelle 4: Beziehung zwischen Strategie und Ziel
(Quelle: eigene Darstellung)
Beziehung Kardinalitat | Erlauterung
Ziel * Jedes strategische Ziel steht in einer Ur-

steht in Ursache-
Wirkungs-Beziehung mit

Ziel

sache-Wirkungs-Beziehung mit keinem
strategischen Ziel, einem strategischen
Ziel oder mehreren strategischen Zielen.
Dabei kann ein strategisches Ziel sowohl
einem strategischen Ziel ibergeordnet,
als auch untergeordnet sein.

Tabelle 5: Beziehung zwischen Ziel und Ziel
(Quelle: eigene Darstellung)
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Aus einer Strategie wird mindestens ein strategisches Ziel abgeleitet. Ein Beispiel
ware: ,Verbesserung der Kundenzufriedenheit®. Die strategischen Ziele sind immer
Teil einer Strategie oder mehrerer Strategien.

Die strategischen Ziele kénnen untereinander in einer Ursache-Wirkungs-Beziehung
stehen. Jedes strategische Ziel kann mehreren strategischen Zielen untergeordnet
und Ubergeordnet sein. Die strategischen Ziele der héchsten Ebene und die strategi-
schen Ziele der niedrigsten Ebene haben entsprechend keine tbergeordneten oder
untergeordneten strategischen Ziele.

Die assoziierte Klasse ,Ursache-Wirkungskette* beschreibt attributiv die kausale Hie-
rarchiebeziehung zwischen den strategischen Zielen. (Die assoziierte Klasse ,Ursa-
che-Wirkungskette* kann der Klasse ,Ziel* nicht sinnvoll zugeordnet werden, da die
Klasse ,Ursache-Wirkungskette* die Beziehung zwischen den Zielen beschreibt. Sie
beschreibt somit eine Eigenschaft und wird durch eine gestrichelte Linie mit der Be-
ziehung (Assoziation) verbunden (vgl. Jeckle, Rupp, Hahn, Zengler, Queins, 2004, S.
89-90). Neben dem Begriff assoziierte Klasse werden auch die Begriffe ,Assoziati-
onsklasse” und ,Assoziativklasse* synonym verwendet.) Somit wird eine wesentliche
Komponente der RMBSC, die Darstellung von Ursache-Wirkungsketten, durch die
fachkonzeptuelle Modellierung erméglicht.

Eine weitere wesentliche Komponente der RMBSC ist die Perspektivensicht. Um
Strategien aus verschiedenen Sichten zu betrachten, werden die strategischen Ziele
zu Perspektiven zugeordnet. Jeder Perspektive kbnnen mehrere strategische Ziele
zugeordnet sein.

Zudem ist durch die schwarz gefiillte Raute symbolisiert, dass die strategischen Ziele
nur existieren kdnnen, wenn die Perspektiven vorhanden sind. Die strategischen Zie-
le sind somit ein Teil der Klasse ,Perspektive*”.

Perspektive Kapitalgeber-Perspektive Kooperationspartner-Perspektive
Mitarbeiter-Perspektive Kunden-Perspektive Lieferanten-Perspektive

Abbildung 16: Teilmodell ,strategische Sicht* — Teil 2
(Quelle: eigene Darstellung)
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Beziehung Erlauterung

Perspektive Eine Perspektive kann spezialisiert werden in die
funf Perspektiven: Mitarbeiter-, Lieferanten-, Koope-
rationspartner-, Kunden- oder Kapitalgeberperspekti-
ve. Die funf Perspektiven werden generalisiert zur
Klasse ,Perspektive”.

Generalisierungs-
beziehung

Tabelle 6: Generalisierungsbeziehung Perspektive
(Quelle: eigene Darstellung)

Fur die Modellierung der Perspektivensicht wird eine Generalisierungsbeziehung
verwendet (vgl. Jeckle, Rupp, Hahn, Zengler, Queins, 2004, S. 70-74). Die Einzel-
Perspektiven werden zur Klasse ,Perspektive” generalisiert. (Die Leserichtung be-
stimmt, ob es sich um eine Generalisierung oder Spezialisierung handelt. Fihrt die
Leserichtung von der Subklasse zur Superklasse, in diesem Fall von den Einzel-
Perspektiven zur Klasse ,Perspektive”, so spricht man von Generalisierung. Fuhrt die
Leserichtung von der Superklasse zur Subklasse, in diesem Fall von der Klasse
.Perspektive” zu den Einzel-Klassen, so spricht man von Spezialisierung.) Ebenso
kann die Spezialisierung der Klasse ,Perspektive” in die Einzel-Perspektiven erfol-
gen. Die Einzel-Perspektiven sind somit Subklassen der Klasse ,Perspektive”. Sym-
bolisiert wird dies durch einen Pfeil an der Superklasse, in diesem Fall die Klasse
~Perspektive”.

wird gemessen durch

Kennzahlen
1..*%

Kennzahl MafRnahme

Abbildung 17: Teilmodell ,strategische Sicht* — Teil 3
(Quelle: eigene Darstellung)
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Beziehung Kardinalitat | Erlauterung

Ziel 1.* Jedes strategische Ziel enthalt eine

wird gemessen durch Kennzahl oder mehrere Kennzahlen. Je-
de Kennzahl ist Teil eines strategischen

Kennzahl L. Ziels oder mehrerer strategischer Ziele.
Dazu wird ein strategisches Ziel gemes-
sen durch eine Kennzahl oder mehrere
Kennzahlen.

Tabelle 7: Beziehung zwischen Ziel und Kennzahl
(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung Kardinalitat | Erlauterung

Ziel 1.* Jedes strategische Ziel enthalt eine Mal3-

wird realisiert durch nahme oder mehrere Malinahmen. Jede
MalRnahme ist Teil eines strategischen

Malinahme 1.*

Ziels oder mehrerer strategischer Ziele.
Dazu wird ein strategisches Ziel realisiert
durch eine MalRnahme oder mehrere
MalRnahmen.

Tabelle 8: Beziehung zwischen Ziel und MaRnahme
(Quelle: eigene Darstellung)

Um die Erreichung von strategischen Zielen zu bewerten, werden jedem strategi-
schen Ziel eine oder mehrere Kennzahlen zugeordnet. Diese Kennzahlen sind
MessgroRRen, die Auskunft Uber jeweils einen Sachverhalt erméglichen (vgl. Wiese,
2001, S. 169). Eine Kennzahl kann zum Bewerten der Zielerreichung eines strategi-
schen Ziels oder mehrerer strategischer Ziele verwendet werden. Die weil3 geftllte
Raute symbolisiert, dass die Kennzahlen ein Teil der strategischen Ziele sind.
Die Mal3nahmen unterstitzen die Erreichung strategischer Ziele. Auch hier symboli-
siert die weil3 geflllte Raute, dass die Mallnhahmen ein Teil der strategischen Ziele
sind. Um die Erreichung eines Zieles zu unterstiitzen, werden eine oder mehre Mal3-
nahmen bestimmt. Durch eine Maflinahme kann die Erreichung mehrerer Ziele unter-

stutzt werden.
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4.3.2.3 Teilmodell ,Kennzahlen®

Berechnungsfunktion

l. .7\-
existiert

Kennzahl

Abbildung 18: Teilmodell ,Kennzahlen* — Teil 1

1

origindre Kennzahl

abgeleitete Kennzahl

(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung

Erlauterung

Kennzahl

Generalisierungs-
beziehung

Eine Kennzahl kann spezialisiert werden in eine originé-
re Kennzahl. Eine origindre Kennzahl kann generalisiert

werden zu einer Kennzabhl.

Tabelle 9: Generalisierungsbeziehung zwischen Kennzahl und origindre Kennzahl

(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung

Erlauterung

Kennzahl

Generalisierungs-
beziehung

Eine Kennzahl kann spezialisiert werden in eine abge-
leitete Kennzahl. Eine abgeleitete Kennzahl kann ge-
neralisiert werden zu einer Kennzahl.

Tabelle 10: Generalisierungsbeziehung zwischen Kennzahl und abgeleitete Kennzahl

(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung

Kardinalitat | Erlauterung

abgeleitete Kennzahl

1 Zu jeder abgeleiteten Kennzahl existiert

existiert

Berechnungsfunktion

eine Berechnungsfunktion oder mehrere
Berechnungsfunktionen. Eine Berech-

nungsfunktion kann ohne eine abgeleitete
Kennzahl nicht existieren.

Tabelle 11: Beziehung zwischen abgeleitete Kennzahl und Berechnungsfunktion

(Quelle: eigene Darstellung)
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Nicht alle Kennzahlen sind originar, diese nicht-originaren Kennzahlen werden als
abgeleitete Kennzahlen bezeichnet. Die Ermittlung dieser abgeleiteten Kennzahlen
wird durch die Anwendung von Berechnungsfunktionen auf origindre oder wiederum
abgeleitete Kennzahlen vorgenommen (abgeleitete Kennzahlen sind z.B. Indexzah-
len und Verhéltniszahlen). Die Berechnung einer solchen abgeleiteten Kennzahl
kann zum einen durch einfache mathematische Operationen (Addition, Subtraktion,
Multiplikation, Division) erfolgen. Zum anderen kdénnen abgeleitete Kennzahlen das
Ergebnis komplexer Funktion — bspw. der Nutzwertanalyse — sein. Um eine abgelei-
tete Kennzahl zu erhalten, wird eine Berechnungsfunktion benétigt. Daher wird der
Klasse ,abgeleitete Kennzahl* die Klasse ,Berechnungsfunktion“ zugeordnet. Jeder
abgeleiteten Kennzahl wird eine Berechnungsfunktion oder mehrere Berechnungs-
funktionen zugeordnet und jede Berechnungsfunktion enthélt eine abgeleitete Kenn-
zahl oder mehrere abgeleitete Kennzahlen. Da eine Berechnungsfunktion nur existie-
ren kann, wenn eine abgeleitete Kennzahl vorhanden ist, wird dies durch eine
schwarz gefillte Raute dargestellt (Komposition).

aggregierende KZ-Beziehung Berechnungsfunktion
basiert auf

nicht aggregierende KZ-Beziehung

Kennzahl

Kennzahlenbeziehung

Abbildung 19: Teilmodell ,Kennzahlen* — Teil 2
(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung Kardinalitdt | Erlauterung

Kennzahl * Jede Kennzahl steht in keiner Kennzahl-
beziehung, einer Kennzahlbeziehung
oder mehreren Kennzahlenbeziehungen
mit einer anderen Kennzahl.

Kennzahl *

Tabelle 12: Beziehung zwischen Kennzahl und Kennzahlbeziehung
(Quelle: eigene Darstellung)
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Beziehung

Kardinalitat

Erlauterung

Kennzahlenbeziehung

Generalisierungsbezie-
hung

Eine Kennzahlbeziehung kann speziali-
siert werden in aggregierende Kennzahl
(KZ)-Beziehung und nicht aggregierende
Kennzahl (KZ)-Beziehung.
Aggregierende und nicht aggregierende
Kennzahl-Beziehung kdnnen generali-
siert werden zu ,Kennzahlenbeziehung*.

Tabelle 13: Generalisierungsbeziehung Kennzahlbeziehung
(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung

Kardinalitat

Erlauterung

Berechnungsfunktion

*

basiert auf

aggregierende
Kennzahl (KZ)-Beziehung

Jede Berechnungsfunktion basiert auf
keiner aggregierenden Kennzahl-
Beziehung, einer aggregierenden Kenn-
zahl-Beziehung oder mehreren aggregie-
renden Kennzahlbeziehungen.

Tabelle 14: Beziehung zwischen Kennzahl und Kennzahlbeziehung
(Quelle: eigene Darstellung)

Durch die assoziierte Klasse ,Kennzahlenbeziehung® wird die Darstellung von Bezie-
hungen zwischen Kennzahlen erméglicht. Eine Kennzahl kann in keiner Beziehung,
einer Beziehung oder mehrere Beziehungen zu anderen Kennzahlen stehen.

Die Kennzahlenbeziehungen kdnnen differenziert werden in aggregierende und nicht
aggregierende Kennzahl-Beziehungen. Aggregierende Kennzahl-Beziehungen fas-
sen mehrere Kennzahlen zu einer Kennzahl zusammen. Nicht aggregierende Kenn-
zahl-Beziehungen stellen eine Hierarchie dar. Jede Berechnungsfunktion basiert auf
keiner aggregierenden Kennzahl-Beziehung, einer aggregierenden Kennzahl-Be-
ziehung oder mehreren aggregierenden Kennzahl-Beziehungen.
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Kennzahl originére Kennzahl abgeleitete Kennzahl
1
1 1 1Y wird entnommen aus
. besitzt .
besitzt wird entnommen aus
[ | [ |
Soll-Werte Ist-Wer Datenbank
1..*\ 1 V 1%
1 1
Soll-Wert Ist-Wert AuBendaten Daten fur Berechnung
[ |
Vergleich
Vergleichsergebnis
Abbildung 20: Teilmodell ,Kennzahlen“ — Teil 3
(Quelle: eigene Darstellung)
Beziehung Kardinalitat | Erlauterung
Kennzahl 1 Jede Kennzahl besitzt einen Ist-Wert
. r mehrere Ist-Werte. Die Ist-Wer
besitzt oder me ee_st_ erte. Die Ist .ete
kdnnen nur existieren, wenn es eine
- * - -, - -
Ist-Wert L. Kennzahl gibt (Komposition). Somit sind
sie ein Teil der Klasse ,Kennzahl“.
Tabelle 15: Beziehung zwischen Kennzahl und Ist-Wert
(Quelle: eigene Darstellung)
Beziehung Kardinalitat | Erlauterung
Kennzahl 1 Jede Kennzahl besitzt einen Soll-Wert
. r mehrer [I-Werte. Di [I-Wer
besitzt oder me ee_So_ erte eSo. erte
kdnnen nur existieren, wenn es eine
Soll-Wert 1.*

Kennzahl gibt (Komposition). Somit sind
sie ein Teil der Klasse ,Kennzahl*.

Tabelle 16: Beziehung zwischen Kennzahl und Soll-Wert
(Quelle: eigene Darstellung)
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Beziehung Kardinalitat | Erlauterung

Ist-Wert 1 Jeder Ist-Wert wird verglichen mit einem
Soll-Wert. Jeder Soll-Wert wird mit einem
Ist-Wert verglichen. Ergebnis ist das Ver-

Soll-Wert 1 gleichsergebnis, hier dargestellt durch ei-
ne assoziierte Klasse.

Tabelle 17: Beziehung zwischen Ist-Wert und Soll-Wert
(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung Kardinalitat | Erlauterung

originare Kennzahl 1 Jede originare Kennzahl wird entnommen

wird entnommen aus aus Auliendaten. Die AuRendaten sind
ein Teil der originaren Kennzahlen (Ag-

Aul3endaten 1

gregation).

Tabelle 18: Beziehung zwischen originare Kennzahl und Aul3endaten
(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung Kardinalitat | Erlauterung

abgeleitete Kennzahl 1 Jede abgeleitete Kennzahl wird entnom-

wird entnommen aus men aus einer Menge von Daten fur [die]
Berechnung oder mehreren Mengen von

Daten fir Berechnung 1.*

Daten fiir [die] Berechnung.

Tabelle 19: Beziehung zwischen abgeleitete Kennzahl und Daten fir Berechnung
(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung

Kardinalitat

Erlauterung

Daten fir Berechnung

Generalisierungs-
beziehung

Die ,Daten fir [die] Berechnung“ kdbnnen
spezialisiert werden in Auf3endaten und
Kennzahlen.

AuBendaten und Kennzahlen kénnen
generalisiert werden zu ,Daten fir Be-
rechnung”.

Tabelle 20: Generalisierungsbeziehung Daten fur Berechnung
(Quelle: eigene Darstellung)
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Um die Zielerreichung zu bewerten, werden Vorgaben fur alle Kennzahlen bestimmt
oder durch Formeln berechnet. Durch diese Vorgaben werden die Soll-Werte be-
schrieben. Fur alle Kennzahlen wird mindestens ein Soll-Wert festgelegt. Aber auch
mehrere Soll-Werte kdnnen bestimmt werden, z.B. fir verschiedene Zeitraume.
Ist-Werte, die aktuelle Auspréagungen der Kennzahlen messen, werden fur alle Kenn-
zahlen auf der Grundlage von Daten aus operativen Systemen oder anderen Quellen
erfasst oder berechnet. Fir jede Kennzahl soll mindestens ein Wert berechnet wer-
den. Aber es kann mehrere Werte fir dieselbe Kennzahl geben, z.B. fiir verschiede-
ne Zeitrdume.

Sowohl Soll-Werte, als auch Ist-Werte kdnnen nicht ohne eine Kennzahl existieren,
daher sind sei ein Teil der Klasse ,Kennzahl®, die hier durch eine schwarz geflllte
Raute (Komposition) dargestellt wird.

Durch Vergleich eines Soll-Werts mit einem Ist-Wert (fir denselben Zeitraum) erhéalt
man ein Vergleichsergebnis, das hier als assoziierte Klasse ,Vergleichsergebnis”
modelliert wurde. Eine assoziierte Klasse kann einer Klasse nicht sinnvoll zugeordnet
werden. Sie beschreibt somit eine Eigenschaft und wird durch eine gestrichelte Linie
mit der Beziehung (Assoziation) verbunden (vgl. Jeckle, Rupp, Hahn, Zengler,
Queins, 2004, S. 89-90).

Fur die Berechnung von abgeleiteten Kennzahlen werden Daten benétigt. Diese Da-
ten konnen sowohl AuRendaten (Auf3endaten sind Daten, die aus operativen Syste-
men oder Datenbanken enthommen werden), als auch Kennzahlen sein. Originare
Daten werden aus den Auf3endaten entnommen.

Die Daten fir die Berechnung setzten sich zusammen aus den Auf3endaten und
Kennzahlen.
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Die folgende Abbildung zeigt das vollstandige Teilmodell ,Kennzahlen*:
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Abbildung 21: Gesamtansicht des Teilmodells , Kennzahlen*
(Quelle: eigene Darstellung)
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4.3.2.4 Teilmodell ,Soll-Werte*

Soll-Wert

Abbildung 22: Teilmodell , Soll-Werte"
(Quelle: eigene Darstellung)

Das Teilmodell ,Soll-Werte* besteht nur aus der Klasse ,Soll-Wert" die alle Soll-
Werte als Instanzen enthalt.

4.3.2.5 Teilmodell ,Ist-Werte*

Ist-Wert

Abbildung 23: Teilmodell , Ist-Werte*“
(Quelle: eigene Darstellung)

Das Teilmodell ,Ist-Werte“ besteht nur aus der Klasse ,Ist-Wert" die alle Ist-Werte als
Instanzen enthalt.

4.3.2.6 Teilmodell ,Vergleich*

Vergleichsergebnis

Abbildung 24: Teilmodell ,Vergleich*
(Quelle: eigene Darstellung)

Das Teilmodell ,Vergleich* besteht nur aus der Klasse ,Vergleichsergebnis” die alle
Ergebnisse des Vergleichs zwischen Ist-Wert und Soll-Wert als Instanzen enthéalt
(assoziierte Klasse).
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4.3.2.7 Teilmodell ,Datenbank”

Datenbank

Auflendaten Daten fiir Berechnung

manuell einzugebende Daten

automatisch zu ermittelnde Daten

Abbildung 25: Teilmodell ,, Datenbank*
(Quelle: eigene Darstellung)

Beziehung Kardinalitdt | Erlauterung

Aul3endaten Die AulRendaten kdnnen spezialisiert
werden in manuell einzugebende Daten

Generalisierungs-

beziehung und automatisch zu ermittelnde Daten.

Manuell einzugebende Daten und auto-
matisch zu ermittelnde Daten koénnen

generalisiert werden zu AulRendaten.

Tabelle 21: Generalisierungsbeziehung Auf3endaten
(Quelle: eigene Darstellung)

Die AulRendaten setzen sich zusammen aus den manuell einzugebenden Daten und
den automatisch zu ermittelnden Daten. Die automatisch zu ermittelnden Daten kon-
nen z.B. aus einem ERP-System entnommen werden. Manuell einzugebende Daten
sind z.B. Fragebdgenauswertungen.

Die Klasse ,Daten fur Berechnung® hat innerhalb des Teilmodells ,Datenbank” keine
Beziehungen.



—_51—

4.3.2.8 Teilmodell ,MalRnahme*

MaRnahme

Abbildung 26: Teilmodell , MaBnahme*
(Quelle: eigene Darstellung)

Das Teilmodell Mainahme besteht nur aus der Klasse ,MalRnahme®, da eine Mal3-
nahme im Unternehmen nur durch eine textuelle Beschreibung wiedergegeben wer-
den kann.

Bei der Erarbeitung des Fachkonzeptes wurde die Funktionalitit der RMBSC-
Software im Bereich der Planung von MalRnahmen begrenzt, weil es zahlreiche
Werkzeuge fir Projektmanagement und somit die Planung von MalRnahmen gibt.
Deswegen ist die Klasse ,MalRnahme* ein Verweis auf andere Tools.
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4.3.3 Grobere Gesamtdarstellung des Fachkonzepts

Abbildung 12 stellt das vergroberte Gesamtmodell der fachkonzeptuellen Modellie-
rung dar:

Vision
Vision

¢

Strategische Ziele

1..* | wird konkretisiert zu

Strategie

1.*

1__*$wird abgeleitet zu
=N 1.* 1
iibergeordnet Ziel | Perspektive

- dnet wird zugeordnet
untergeordnet

Ursache-Wirkungskette

1.* Y1.*
steht in Ursache-Wirkungs-Beziehung mi
wird gemessen durch wird realisiert durch
Kennzahlen MaBnahme |
1.% 1.*
Kennzahl MaRRnahme
1 “esitzt
esitzt
| . [ | [ |
Soll-Werte L 7st-Werte Datenbank
N
Soll-Wert Ist-Wert
1 1 AufRendaten
Vergleich v
Vergleichsergebnis Daten fiir Berechnung

Abbildung 27: Vergrébertes Gesamtmodell der RMBSC
(Quelle: eigene Darstellung)

Im Anhang wird das Gesamtmodell der RMBSC-Software dargestellt.
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5 Potenzielle MessgrofRen fur die Perspektiven der Relationship
Management Balanced Scorecard

In den Projektberichten zu den State-of-the-arts der einzelnen Perspektiven wurden
auch potenzielle Messgrof3en ermittelt (vgl. Schitte, Kenning, Peters, 2004; Przy-
godda, 2004; Przygodda, Ferreras, 2004; Schitte, Kenning, Hugens, 2004a; Schiitte,
Kenning, Higens, 2004b). Die folgende Tabelle gibt die ermittelten potenziellen
MessgroRen fur die einzelnen Perspektiven der RMBSC wider. Eine Auswahl von
MessgrofRen findet hier nicht statt, weil erst durch die Anwendung des RMBSC-
Konzepts auf ein konkretes Unternehmen die Auswahl von Messgrél3en im Rahmen
der Entwicklung einer situativen RMBSC mdglich ist.
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
Kundenperspektive (vgl. MOTIWIDI-Projektbericht Nr. 16)
1. | Kundenwert abgeleitet Berechnung des Kundenwerts Befragung Projekt-
bericht Nr.
— 16, S. 20 ff.;
sachliche Dimension zeitliche Dimension Reich, 2003,
S. 146.

Kunde
periodenbezogen periodenubergreifend
| | |
Kunden- Kunden- Kunden-
Deckungsbeitrag erfolgsrechnung Lebenszyklusrechnung

I
I |
ohne Verzinsung mit Verzinsung
Amortisationsrechnung Kapitalwertrechnung
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Customer Lifetime Value (Present Value
mit Kundenbindungswahrscheinlichkeit)

T R
CLV= -1, + ;[xt *(p-Kk)—M,]]* L)
mit

t = Jahr

T = voraussichtliche Zahl der Jahre, in denen der Kunde

bleibt

Xt = Abnahmeprognose fir das Jahr t

p = (kundenindividueller) Produktpreis

k = liquiditatswirksame Stuickkosten

M: = kundenspezifische Marketingauszahlungen im Jahr t

r = Kalkulationszinsfuld

Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
2. | Customer Lifetime abgeleitet | Customer Lifetime Value (Present Value) ERP-System | Projekt-
Value bericht Nr.
X *(p-k)-M
CLV=-l, + : : 16, S. 22 ff.
° ; @+r)!
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
R = Retention Rate (Wahrscheinlichkeit, dass die Bezie-
hung in der nachsten Periode bestehen bleibt)
lb, = Akquisitionsauszahlungen im Zeitpunktt=0
3. | Kundenbeziehungs- | abgeleitet | Die Beziehung zum Kunden wird Gber einen Zeitraum hinweg manuell Projektbe-
Lebenszyklus betrachtet und der Verlauf mithilfe verschiedener Messgro3en richt Nr. 16,
dargestellt, z.B. mit dem Kundenwert. Diese MessgrofRen wer- S. 24 ff.

den als Indikatoren fur die Zufriedenheit mit der Beziehung he-
rangezogen. Fur diese Betrachtung ist ein umfassender Kun-
denwert zu verwenden, der neben dem Umsatz weitere Nutzen-
effekte (z.B. das Synergiepotenzial) sowie die kundenindividuel-
len Kosten beriicksichtigt.
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
4. | Kundenzufrieden- abgeleitet | | Methode | Ziel Durchfiihrung Befragung Projektbe-
heit Messung der Kundenzu- richt Nr. 16,
friedenheit anhand von o S. 27 ff.
Befra- . - schriftliche Befragung
un ausgewahlten Qualitats- der Kunden
gung indikatoren, Starken-
Schwachen-Profil
) i Gruppendiskussion
direktes Feedback tUber , .
Grup- ) . mit ausgewahlten
. die Qualitat eines Unter- ,
pendis- _ Kunden unter Leitung
_ nehmens oder einer ,
kussion _ _ eines externen Mode-
Dienstleistung
rators
Methode mindliche Befragung
der kriti- ) ) der Kunden tber
Ermittlung von Stéarken o
schen i auRergewohnlich po-
o und Schwachen . _
Ereignis- sitive oder negative
se Ereignisse
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Nr.

Name

Typ
(originar/
ab-
geleitet)

Berechnungsfunktion

Herkunft
der Daten?

Quelle

gung

nehmens

Be- Ermittlung der Struktur .
. statistische Auswer-
schwer- | der Beschwerdegrtinde,
B tung der Beschwer-
de- Beschwerdefiihrung, den
analyse Beschwerdezufriedenheit
Auslage von Mei-
Mei- Stimulanz der spontanen | nungskarten, laufen-
nungs- Meinungsaul3erung am de Auswertung, In-
karte Ort des Geschehens formation der betrof-
fenen Stellen
_ ) Ermittlung des Zeit-
Reduzierung des Zeitbe- o
. . aufwands fur die
Zeitmes- | darfs fur einen Kunden- .
_ Durchfiihrung be-
sung kontakt, Verringerung der ,
_ stimmter Prozesse
Durchlaufzeiten o
mit einem Laufzettel
Wechs- Ermittlung der Grinde flr | sofortige schriftliche
lerbefra- | den Wechsel des Unter- | oder mindliche Be-

fragung der Wechsler
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Nr.

Name

Typ
(originar/
ab-
geleitet)

Berechnungsfunktion

Herkunft
der Daten?

Quelle

personli-
che Kun-
den-
zufrieden
heits-
messung

Ermittlung der Einhaltung
der Qualitatsstandards

individuelle Untersu-
chungen der Be-
triebsstatten, zeitlich
und inhaltlich frei ge-
staltbar

Walking
around

direkte Aufnahme von
Qualitatserlebnissen und
-eindrticken

durch moglichst viele
personliche Kontakte
erleben, was Kunden
Uber ihre Qualitatser-
lebnisse aussagen
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(bei Call-Centern)

Anzahl der Kundenanfragen

Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
_ _ meist schriftliche
weitere Wiederkaufraten, Ab-
_ . Befragungen unter-
objektbe- | wanderungsraten, Hau- oo i
. schiedlicher Umfange
zogene figkeit objektiver Pro- ) ,
B und in unterschied-
Verfahren | duktméngel . o
lichen ZeitrAumen
5. | Service-Quote abgeleitet Anzahl durch ein Call-Center entgegengenommener Anrufe* Call-Center- | Projekt-
(bei Call-Centern) Anzahl der Anwahlversuche System bericht Nr.
16, S. 34
* zundchst mussen die Kunden befragt werden, ob die
Antworten zufrieden stellend waren
6. | Service-Level originar Summe der Wartezeit zwischen Kundenanfrage und Call-Center- | Projekt-
(bei Call-Centern) Erbringung des Services Uber alle Kundenanfragen System bericht Nr.
Anzahl der Kundenanfragen 16,S.35
7. | durchschnittliche originar Zeitraum, bis zu dem die Bearbeitung abgeschlossen wird, Call-Center- | Projekt-
Bearbeitungszeit summiert Uber alle Kundenanfragen System bericht Nr.
16, S. 35
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
8. | Erledigungsquote originar Anzahl von Serviceauftragen, die direkt durch ein Call-Center Call-Center- | Projekt-
(bei Call-Centern) gel6st werden kénnen System bericht Nr.
Anzahl aller Call-Center-Anfragen 16,S.36
9. | Kosten pro Vorgang | abgeleitet | Summe der Kosten fur Leerzeit, Komplexitat und Call-Center- | Projekt-
(bei Call-Centern) Bearbeitung System bericht Nr.
Anzahl der Vorgange 16,S.36
10. | Kundenscoring abgeleitet | Beurteilung mithilfe eines Kriterienkataloges. Der Kriterienkata- | Befragung Projekt-
log enthalt sowohl 6konomische als auch nichtékonomische Kri- bericht Nr.
terien. Anhand einer einheitlichen Bewertungsskala werden an- 16, S. 37

schlieBend die einzelnen Merkmale je Kunde beurteilt. Mithilfe

von Profilanalysen ist bei wenigen Kunden auch eine grafische
Darstellung maglich. Sind viele Kunden zu beurteilen, so ist die
Uberfiihrung in einen Gesamtscore sinnvoll.
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Nr.

Name

Typ
(originar/
ab-
geleitet)

Berechnungsfunktion

Herkunft
der Daten?

Quelle

1 Anzahl durchschnittiiche 1
11. | CRM-ROI abgeleitet sesonndend| 1 umensanonr | | ERP-System | Projekt-
aus Folgekéaufen
Umsatzsteigerung 1
. bericht Nr.
durchschnittliche durchschnittliche
Umsatzsteigerung Umsatzsteigerung 161 S' 37
(Bestandskundel aus Cross-Selling
Umsat; igerung +
Gewinn aus durchschnittliche
Umsatz- X Umsatzsteigerung
steigerungen aus Up-Selling
durchschnittliche
Deckungs- durchschnittlicher
beitragsrate Umsatz
+ (Neukunden)
Umsatzsteigerung
(Neukunden) Neukunden aus
Weiter-
empfehlungen
m : Fixkosten Neukunden
Gewinne aus
Einsparungen + Neukunden aus
verbessertem
insparungen bei Marketing
Transaktions-
Kapitalbindung fiir kosten
Projekte
investiertes
Kapital +
Kapitalbindung
nach Projektende.
12. | Churnquote abgeleitet Anzahl der innerhalb einer Periode beendeten Beziehungen CRM- oder | Projekt-

Gesamtzahl aller Kunden des Unternehmens

anderes
operatives
System

bericht Nr.
16, S. 38
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
13. | neu eingegangene | abgeleitet | Anzahl der innerhalb einer Periode neu eingegangenen CRM- oder
Beziehungen Beziehungen anderes
Gesamtzahl aller Kunden des Unternehmens operatives
System
14. | Halbwertzeit abgeleitet | LaAnge des Zeitraums, bis zu dem 50 % der urspriinglichen CRM- oder Projekt-
Kunden das Unternehmen verlassen haben anderes bericht Nr.
operatives 16, S. 39
System
15. | Silent-Shopper- abgeleitet | Ermittlung der Dienstleistungsqualitat durch Testeinkaufer und durch Befra- | Projekt-
Bewertungen Auswertung mithilfe statistischer Methoden. Ermittlung einer gungen bericht Nr.
Silent-Shopper-Bewertung tber die Dienstleistungsqualitat 16, S. 39
16. | Ergebnisse von abgeleitet | Bewertung der Geschaftstatigkeit durch (externe) Experten durch Befra- | Projekt-
Experten- gungen bericht Nr.
beobachtungen 16, S. 39
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
17. | Willingness-to-Pay | originar Anzahl bezahlter Rechnungen innerhalb einer Frist x Zahlung Projekt-
1. -
Gesamtzahl ausgestellter Rechnungen pro Jahr bericht Nr.
16, S. 39
Summe der Dauern bis Zahlungseingang summiert Gber
2 alle Rechnungen
Summe der Zahlungsziele Uber alle Rechnungen
problematisch ist bei Variante 2 der Umgang
mit unbezahlten Rechnungen
18. | Ergebnisse von abgeleitet | Uberprufung der Qualitat durch Externe, Durchfiihrung einer durch Befra- | Projekt-
Qualitatsaudits Zertifizierung - Verleihung eines DIN-ISO-Zertifikats, wenn be- | gungen bericht Nr.
stimmte Rahmenbedingungen eingehalten werden 16, S. 39
19. | Ergebnisse von abgeleitet | Ermittlung der Dienstleistungsqualitat durch Mitarbeiterbefra- durch Befra- | Projekt-
Mitarbeiter- gungen, Bewertung mithilfe statistischer Methoden und Ausgabe | gungen bericht Nr.
befragungen einer aggregierten Kennzahl ,Kundenzufriedenheit aus Mitarbei- 16, S. 39

tersicht”
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
20. | Kundenkontakte originar Anzahl der Kundenkontakte pro Jahr / pro Mitarbeiter (Kunden- | CRM- Projekt-
kontakte = per Email, Fax, Telefon, personlich usw.) System bericht Nr.
16, S. 39
21. | Kundenbindungs- abgeleitet Zahl der Kunden zum Ende eines Jahres operatives Projekt-
X 100% -
rate Zahl der Kunden zum Beginn eines Jahres System bericht Nr.
16, S. 40

problematisch ist hierbei, wenn z.B. 1000 Kunden verloren ge-
hen und 1000 Kunden gewonnen werden die Kundenbindungs-
rate 100% ist, in Wirklichkeit ist aber nur der Verlust ausgegli-
chen worden
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
Mitarbeiterperspektive (vgl. MOTIWIDI-Projektbericht Nr. 9)

22. | Mitarbeiter- abgeleitet | Zunachst werden die Mitarbeiter gebeten, Angaben dariber zu | durch Befra- | Projekt-
zufriedenheit (Zu- machen, wie wichtig oder unwichtig fir sie bestimmte Fakto- gungen bericht Nr. 9,
friedenheit der Mit- ren (z.B. sinnvolle und befriedigende Téatigkeit) fur ihre Zufrie- S. 24 ff.
arbeiter mit inrer denheit mit ihrer Beziehung zum Unternehmen sind. Anschlie-

Beziehung zum Un- Rend sollen sie auf der gleichen Skala angeben, wie zufrieden

ternehmen) oder unzufrieden sie mit der Realisierung dieser Faktoren
durch das Unternehmen sind. Dazu sollen sie jeden Faktor mit
einem Wert zwischen 1 und 5 bewerten, wobei 1 ,sehr zufrie-
den®, 2 ,zufrieden®, 3 ,weder zufrieden noch unzufrieden®, 4
Lunzufrieden” und 5 ,, sehr unzufrieden” bedeuten. Im Anschluss
daran wird die Differenz zwischen der Wichtigkeit als Soll-
Wert und der Mitarbeiterzufriedenheit als Ist-Wert ermittelt.
Bei Faktoren, deren Defizitwerte grof3er als 1 sind, besteht
Handlungsbedarf seitens des Unternehmens.

23. | Fluktuationsquote abgeleitet Abgénge Zahlung Projekt-
der Mitarbeiter bericht Nr. 9,

durchschnittliche Anzahl der Beschaftigten

S. 29
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
24. | Personalbedarfs- abgeleitet | Abgange mit Notwendigkeit zur Ersatzeinstellung operatives Projekt-
guote + neu geschaffene Stellen System bericht Nr. 9,
S. 29
durchschnittliche Anzahl der Beschaftigten
25. | Ertrag pro abgeleitet Ertrag operatives Projekt-
Mitarbeiter Gesamtzahl der Mitarbeiter System bericht Nr. 9,
S. 29
26. | Umsatz oder abgeleitet Umsatz oder Umsatzwachstum operatives Projekt-
Umsatzwachstum Gesamtzahl der Mitarbeiter System bericht Nr. 9,
pro Mitarbeiter S. 29
27. | Wertschopfung pro | abgeleitet Wertschopfung ERP-System | Projekt-
Mitarbeiter Gesamtzahl der Mitarbeiter bericht Nr. 9,
S. 29
28. | mitarbeiter- abgeleitet Deckungsbeitrag ERP-System | Projekt-
bezogener Gesamtzahl der Mitarbeiter bericht Nr. 9,
Deckungsbeitrag S. 29
29. | Reklamationsquote | originéar Anzahl der eingegangenen Reklamationen pro Jahr / Zahlung Projekt-
pro verkauftem Produkt usw. bericht Nr. 9,

S. 29
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
30. | Arbeitszeitquote abgeleitet tatsachlich geleistete Arbeitsstunden operatives Projekt-
mogliche Arbeitsstunden insgesamt System bericht Nr. 9,
S. 29
31. | Qualifikation abgeleitet Gesamtweiterbildungstage pro Jahr Zahlung Projekt-
Gesamtzahl der Mitarbeiter * durchschnittliche Arbeitstage bericht Nr. 9,
pro Jahr S. 30
32. | internationale abgeleitet Anzahl der Teilnahmen an internationalen Projekten operatives Projekt-
Erfahrungen pro Gesamtzahl der Mitarbeiter * Projekte pro Jahr System bericht Nr. 9,
Mitarbeiter S. 30
33. | erlernte Sprachen originar Anzahl an Sprachkursen (die Betrachtung muss auch berick- Zahlung Projekt-
sichtigen, dass ein Mitarbeiter an mehreren Sprachkursen pro bericht Nr. 9,
Jahr teilnehmen kann, es darf aber nur ein Sprachkurs pro Mit- S. 30
arbeiter beriicksichtigt werden, ansonsten wird das Ergebnis
verfalscht)
34. | Fuhrungspersonal- | originar Anzahl der Teilnahmen an Fuhrungsentwicklungsprogrammen | Zahlung Projekt-
entwicklungs- pro Jahr bericht Nr. 9,
programm S. 30

Anzahl an Fuhrungskraften
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
35. | Zielvereinbarungs-/ | originar Zahl der gefuhrten Fihrungs- und Mitarbeitergesprache Zahlung Projekt-
erreichungsgrad Anzahl der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter bericht Nr. 9,
S. 30
36. | Zielvereinbarungs- | abgeleitet Anzahl der Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern oder Teams Zahlung Projekt-
quote Gesamtzahl der Mitarbeiter bericht Nr. 9,
S. 30
37. | Gesundheitsstand abgeleitet Krankheitstage (Abwesenheit bescheinigt durch Arzt) operatives Projekt-
Sollarbeitszeit (in Tagen) System bericht Nr. 9,
S.31
38. | Absentismus abgeleitet Fehlzeiten (in Tagen)(unbescheinigt durch Arzt) operatives Projekt-
Sollarbeitszeit (in Tagen) System bericht Nr. 9,
S.31
39. | Wissensnutzung originar Anzahl aufgerufener Dokumente des Intranets Netzwerksta- | Projekt-
Gesamtzahl eingestellter Dokumente tistik bericht Nr. 9,
S.31
40. | Innovationsfahigkeit | abgeleitet Anzahl der Verbesserungsvorschlage Zahlung Nohr, 2004
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)

41. | Annahmequote der | abgeleitet angenommene Verbesserungsvorschlage Zahlung Ossola-
Verbesserungs- Gesamtzahl der Verbesserungsvorschlage Haring,
vorschlage 2003, S. 606

42. | Realisierungsquote | abgeleitet umgesetzte Verbesserungsvorschlage Zahlung Ossola-

1. .
der Verbesserungs- Gesamtzahl aller Verbesserungsvorschlage Haring,
vorschlage 2003, S. 600
umgesetzte Verbesserungsvorschlage
2.

angenommene Verbesserungsvorschlage
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
Kooperationspartnerperspektive (vgl. MOTIWIDI-Projektbericht Nr. 8)
43. | Agentur-Kosten abgeleitet | 1. Summe von vier Kostenarten, die dem Prinzipal entstehen: aus operati- | Projekt-
(Prinzipal-Agent) Steuerungs-, Kontroll-, Garantie- und Residualkosten ven Syste- bericht Nr. 8,
men und S. 17 ff.

2. Bewertung mithilfe einer Ordinalskala, z.B. Ordinalskala von 1
bis 3 mit folgender Interpretation: 1 = Die Kosten von A und B
sind gleich hoch, 2 = Die Kosten von A sind etwas héher als von
B, 3 = Die Kosten von A sind viel héher als von B. Um zu einem
Urteil zu gelangen, bestehen zwei Moéglichkeiten. Einerseits
kann jede Person in einer Organisation, die mit dem Kooperati-
onspartner interagiert, ein Urteil fallen und dann wird ein Mittel-
wert aus allen Einzelurteilen gebildet. Als Mittelwert wird in der
Literatur oftmals der geometrische Mittelwert verwendet. Ande-
rerseits kdnnen sich diese Personen in einer Gruppe hinsichtlich
ihres Urteils abstimmen (z.B. auch Bildung einer einfachen
Mehrheit fur ein Urteil).

3. Bewertung mithilfe des Analytic Hierarchy Processes (AHP)
von Saaty

durch Befra-
gungen
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
44. | Transaktionskosten | abgeleitet | 1. Summe von vier Kostenarten: Vereinbarungs-, Kontroll-, teilweise aus | Projekt-
Steuerungs- und Anpassungskosten operativen bericht Nr. 8,
2. Bewertung mithilfe einer Ordinalskala Systemen S. 23ff.
. o und durch
3. Bewertung mithilfe des Analytic Hierarchy Processes (AHP) Befragungen
von Saaty (Siehe Projektbericht Nr. 8, S. 41 - 51)
45. | Interaktions- originar Anzahl der Interaktionen pro Zeiteinheit Projekt-
intensitat bericht Nr. 8,
S.31
46. | entgangener abgeleitet | Vergleich zwischen méglichem und realisiertem Gewinn teilweise aus | Projekt-
Gewinn operativen bericht Nr. 8,
Systemen S. 37
47. | strategische originar Anzahl der strategischen Allianzen Zahlung Nohr, 2004
Allianzen
48. | Innovationsfahigkeit | originar 1. Anzahl der Verbesserungsvorschlage pro Jahr / Mitarbeiter / | Zahlung Nohr, 2004

Umsatz usw.

2. Anzahl neuer Produkte (Produkte mit einem Alter von hdchs-
tens ,x“ Jahren seit ihrer Markteinfiihrung) als Anteil an allen
Produkten
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)

49. | Annahmequote der | abgeleitet angenommene Verbesserungsvorschlage Zahlung Ossola-
Verbesserungs- Gesamtzahl der Verbesserungsvorschlage Haring,
vorschlage 2003, S. 606

50. | Realisierungsquote | abgeleitet umgesetzte Verbesserungsvorschlage Zahlung Ossola-

1. .
der Verbesserungs- Gesamtzahl aller Verbesserungsvorschlage Haring,
vorschlage 2003, S. 600
umgesetzte Verbesserungsvorschlage
2.

angenommene Verbesserungsvorschlage
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
Lieferantenperspektive (vgl. MOTIWIDI-Projektbericht Nr. 19)
51. | Supplier Lifetime abgeleitet Te —a, aus operati- | Projekt-
Value SLV= ;4 @+i)" ven Syste- bericht Nr.
_ men (liefe- 19,S.75
mit: .
rantenspezi-
t = betrachtete Perioden fische Ein-
T = Beziehungsdauer und Auszah-
: . : . : lungen)
e: = lieferantenspezifische Einzahlungen in Periode t
a; = lieferantenspezifische Auszahlungen in Periode t
[ = Diskontsatz
52. | Preis abgeleitet | Absoluter Preis oder Preisindex (ermittelt durch Externe) ERP-System | Projekt-
bericht Nr.

19,S.75
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
53. | Dialogbereitschaft abgeleitet wird durch Projekt-
sche Investitionen stattfindende | 19, 5. 75
Befragungen
55. | Commitment abgeleitet erhoben
56. | Zufriedenheit (mit abgeleitet
den Leistungen des
Lieferanten) - : . Projekt-
Bewertung mithilfe des Quality-Function-Deployments (QFD) bericht Nr
57. | Beziehungsqualitat | abgeleitet | (siehe Projektbericht Nr. 19, S. 45 ff.) 19. 5. 75 '
58. | Leistungsqualitat abgeleitet L
59. | Interaktionsqualitdt | abgeleitet
60. | Beschwerdequalitat | abgeleitet
61. | Innovationsfahigkeit | originar 1. Anzahl der Verbesserungsvorschlage pro Jahr / Mitarbeiter / | Zahlung Nohr, 2004

Umsatz usw.

2. Anzahl neuer Produkte (Produkte mit einem Alter von hochs
tens ,x“ Jahren seit ihrer Markteinfihrung) als Anteil an allen
Produkten
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)

62. | Annahmequote der | abgeleitet angenommene Verbesserungsvorschlage Zahlung Ossola-
Verbesserungs- Gesamtzahl der Verbesserungsvorschlage Haring,
vorschlage 2003, S. 606

63. | Realisierungsquote | abgeleitet umgesetzte Verbesserungsvorschlage Zahlung Ossola-

1. .
der Verbesserungs- Gesamtzahl aller Verbesserungsvorschlage Haring,
vorschlage 2003, S. 600
umgesetzte Verbesserungsvorschlage
2.
angenommene Verbesserungsvorschlage
64. | Einkaufsvolumen originar Gesamtwert der Einkaufe bei einem Lieferanten operatives Weber,
System 2002, S. 195

65. | Durchschnittliches abgeleitet Gesamtwert der Einkaufe bei einem Lieferanten operatives Weber,
Einkaufsvolumen Gesamtzahl der Lieferanten System 2002, S. 195

66. | Preisreduktion abgeleitet Preisreduktion der eigenen Verkaufspreise operatives Weber,

Preisreduktion der Einstandspreise System 2002, S. 223

67. | Termintreue abgeleitet Anzahl/Wert der termingerecht angelieferten Ware operatives Preil3ner,

System 2002, S. 157

Gesamtzahl/Gesamtwert der Lieferungen
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
68. | Lieferschnelligkeit abgeleitet durchschnittlicher Zeitbedarf zwischen Bestellung operatives Preil3ner,
und Anlieferung System 2002, S. 158
69. | Fehllieferungsquote | abgeleitet Zahl der Fehllieferungen operatives Reichman,
x 100%
Gesamtzahl der Lieferungen System 1990, S. 248
70. | Lieferanten- abgeleitet Lieferant(en) einer Artikelgruppe operatives Reichman,
konzentration pro System 1990, S. 249

Artikelgruppe
(Lieferanten-
abhangigkeit)

Gesamtzahl der mdglichen Lieferanten einer Artikelgruppe
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
Kapitalgeberperspektive (vgl. MOTIWIDI-Projektbericht Nr. 18)
71. | Kapitalgeberwert abgeleitet Berechnung des Befragung Projekt-
Kapitalgeberwerts bericht Nr.
[
[ | 18, S. 27 ff.
sachliche Dimension zeitliche Dimension
Kapitalgeber periodenbezogen
I l I
Kapitalgeber- Kapitalgeber-
Deckungsbeitrag erfolgsrechnung
72. | Kapitalgeber- abgeleitet | | Methode Ziel Durchfiihrung Befragung Projekt-
zufriedenheit Messung der Ka- bericht Nr.
: : 18, S. 22 ff.
pitalgeberzufrie-
denheit anhand schriftliche Befra-
Befragung von ausgewahlten | gung der Kapitalge-
Qualitatsindikato- | ber
ren, Starken-
Schwachen-Profil
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Nr.

Name

Typ
(originar/
ab-
geleitet)

Berechnungsfunktion

Herkunft
der Daten?

Quelle

Gruppen-
diskussion

direktes Feed-
back tber die
Qualitat eines Un-
ternehmens

Gruppendiskussion
mit ausgewahlten
Kapitalgebern unter
Leitung eines exter-
nen Moderators

Methode der

Ermittlung von

mindliche Befragung
der Kapitalgeber G-
ber

kritischen Starken und o
o i aul3ergewohnlich
Ereignisse Schwachen . ,
positive oder negati-
ve Ereignisse
Ermittlung der
Struktur der Be-
schwerdegriinde, | statistische Auswer-
Beschwerde- .
Beschwerdefiih- | tung der Beschwer-
analyse
rung, den
Beschwerdezu-

friedenheit
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Nr.

Name

Typ
(originar/
ab-
geleitet)

Berechnungsfunktion

Herkunft
der Daten?

Quelle

Meinungskarte

Stimulanz der
spontanen Mei-
nungsauf3erung

Auslage von Mei-
nungskarten bei
Hauptversammlun-
gen, Pressekonfe-
renzen usw.; laufen-
de Auswertung,
Information der
betroffenen Stellen

Zeitmessung

Reduzierung des
Zeitbedarfs fur ei-
nen Kapitalgeber-
kontakt, Verringe-
rung der Durch-
laufzeiten

Ermittlung des Zeit-
aufwands fur die
Durchfiihrung be-
stimmter Prozesse
mit einem Laufzettel
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Nr. | Name Typ Berechnungsfunktion Herkunft Quelle
(originar/ der Daten?
ab-
geleitet)
73. | Transaktionskosten | abgeleitet | 1. Summe von vier Kostenarten: Vereinbarungs-, Kontroll-, teilweise aus | Projekt-
Steuerungs- und Anpassungskosten operativen bericht Nr.
2. Bewertung mithilfe einer Ordinalskala Systemen 18, S. 31 1.
. o und durch
3. Bewertung mithilfe des Analytic Hierarchy Processes (AHP) Befragungen

von Saaty (Siehe Projektbericht Nr. 8, S. 41 - 51)

Tabelle 22: Potenzielle MessgrdfRen fur die RMBSC
(Quelle: eigene Darstellung)
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6 Ausblick

Die hier nun vollstdndig generisch entwickelte Relationship Management Balanced
Scorecard wird im weiteren Verlauf des Projekts MOTIWIDI situativ auf ein konkretes
Unternehmen angewendet. Zur Anwendung kommt die RMBSC bei der Dohle Han-
delsgruppe Service GmbH & Co. KG.

Basierend auf dem vorgestellten Fachkonzept wird parallel durch die AIDOS Soft-
ware AG eine prototypische Implementierung der RMBSC vorgenommen. Diese hat
zur Aufgabe die Anwendung der situativen RMBSC bei der Dohle Handelsgruppe
Service GmbH & Co. KG zu unterstiitzen und einen Prototypen hervorzubringen, der
nach Projektende fir das Beziehungsmanagement in Unternehmen angewendet
werden kann.
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Anhang

Gesamtdarstellung des Fachkonzepts der RMBSC-Software

Vision

wird konkretisiert zu
1"*

Strategie

1.%

wird abgeleitet zu

Ubergeordnet *
. 1.* 1
Ziel — @&
wird zugeordnet

Perspektive

Ursache-Wirkungskette

Kapitalgeber-Perspektive

untergeordnet f* 1.*

B

Kooperationspartner-Perspektive ‘

steht in Ursache-Wirkungs-Beziehung mit
ird realisiert durch

Mitarbeiter-Perspektive

Kunden-Perspektive

wird gemessen durch

Lieferanten-Perspektive ‘

Berechnungsfunktion

1”*
existiert

1

abgeleitete Kennzahl

1Y wird entnommen aus

1

wird entnommen aus|

1“*

MaRnahme
* *
aggregierende KZ-Beziehung
basiert auf
nicht aggregierende KZ-Beziehung 1.* v
& . .
Kennzahl originare Kennzahl
Kennzahlenbeziehung "
L] 1
. besitzt
besitzt
1. 1. 1 \/
1 1
Soll-Wert Ist-Wert AuBendaten

Vergleichsergebnis

Daten fur Berechnung

manuell einzugebende Daten

automatisch zu ermitelnde Daten

Abbildung 28: Gesamtmodell der RMBSC

(Quelle: eigene Darstellung)
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