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1 Motivation, Zielsetzung und Aufbau

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

Im Rahmen dieses Projekts ist intendiert die Entwicklung und prototypische Imple-
mentierung einer Relationship Management Balanced Scorecard (RMBSC) vorzu-
nehmen.

Die Zielsetzung des vorliegenden Projektberichts besteht darin, den State-of-the-art
der Balanced Scorecard (BSC) darzustellen und darauf aufbauend ein Vorgehens-
modell fir die RMBSC zu entwickeln.

Zunachst wird in Kapitel 2 detailliert das Konzept der BSC vorgestellt. Neben den
Grundlagen des Konzepts werden auch die verschiedenen Vorgehensmodelle nach
KAPLAN / NORTON und HORVARTH & PARTNER vorgestellt.

AnschlieRend wird in Kapitel 3 ein Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC
vorgeschlagen. Die verwendeten Perspektiven basieren auf der Perspektivenaus-
wahl im MOTIWIDI-Projektbericht Nr. 14 (vgl. Hugens, 2004, S. 52).

In Kapitel 4 wird eine kritische Reflexion des Vorgehens in Projektbericht 15 vorge-
nommen.



2 State-of-the-art der Balanced Scorecard

2.1 Grundlagen der Balanced Scorecard

Seit Anfang der neunziger Jahre finden sich in den betriebswirtschaftlichen Verof-
fentlichungen sog. neue Managementmethoden (vgl. Klingebiel, 1999, S. 6. Hier wird
Management verstanden als die Summe der Steuerungsvorgange, um die MalRnah-
men im Unternehmen zu steuern [vgl. Deking, 2003, S. 52]). Zu diesen neuen Meth-
oden gehdren: Benchmarking, Total Quality Management, Lean Production und Busi-
ness Reengineering. Diese Methoden fihren meist nur zu einer kurzfristigen Verbes-
serung der Leistung des Unternehmens, z.B. Gewinnsteigerung oder Kosten-
senkung. Indes ist die Zurechenbarkeit der Leistungssteigerung zu den tatsachlich
durch die Methoden ergriffenen Malnahmen nicht immer eindeutig moglich und
nachweisbar. Die erhdhte Wettbewerbsintensitat erfordert aber eine Betonung der
Leistungsorientierung und damit zusammenhangend eine starkere Transparenz der
Leistungen (vgl. Klingebiel, 2001, S. 5).

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Instrument fur das Top-Management. Durch
die Perspektivensicht wird sichergestellt, dass gewahlte Ziele verfolgt werden (vgl.
PreilRner, 2002, S. 19. Die durch die BSC entwickelten oder vorhandenen Ziele wer-
den den Perspektiven zugeordnet. Die Ziele rucken in den Fokus der Betrachtung
und werden bei allen Entscheidungen berucksichtigt). Die BSC ist aber kein starres
Gebilde, sondern weist seit ihrer ersten Nennung in der Literatur 1992 Weiterentwick-
lungen auf (vgl. Klingebiel, 1999, S. 56 f.). Daher ist das Konzept auch mehr ein Ges-
taltungsrahmen und weniger ein Plan, der fur jedes Unternehmen in gleicher Weise
verwendet werden kann (vgl. Klingebiel, 1999, S. 56 f.; Kaplan, Norton, 1994, S. 97).
Der Vorteil der BSC liegt somit im Gesamtkonzept, das die Steuerung des Unter-
nehmens strategisch und operativ ermdglicht (vgl. Topfer. 2000, S. 17. Strategisch
wird hier verstanden als die langfristige Planung, operativ als die kurzfristige Pla-
nung). Trotzdem wird die BSC haufig fur ein Kennzahlensystem (Unter einem Kenn-
zahlensystem versteht man quantitative Daten, die anhand von Kennzahlen durch
Verdichtung der Realitat betriebswirtschaftliche Sachverhalte in aggregierter Form
darstellen [vgl. Weber, Schaffer, 2000, S. 2]) oder Controlling-Tool gehalten (vgl. Si-
mon, Gathen, 2002, S. 155 ff.), obwohl sie von KAPLAN / NORTON als ein strategi-
sches Managementsystem entwickelt wurde (vgl. Kaplan, Norton, 1993, S. 134; De-
king, 2003, S. 96; Michel, 1997, S. 276; Weber, Schaffer, 2000, S. 12 f.).

Durch den Begriff ,Balanced” im Namen der BSC wird davon ausgegangen, dass ein
Ausgleich von unternehmensinternen und -externen, monetaren und nichtmonetaren
sowie vorlaufenden und nachlaufenden Messgrof3en erfolgt (vgl. Klingebiel, 1999, S.
57; Kaplan, Norton, 1992a, S. 71). Haufig wird zudem die BSC gleich dem Perfor-



mance Measurement gesetzt. Diesem Ansatz ist aber nicht zu folgen, da die BSC
nur ein Instrument flr das Performance Measurement darstellen kann (vgl. Morgan-
ski, 2003, S. 11; Klingebiel, 2001, S. 18).

Die BSC hat in der Praxis eine weite Verbreitung gefunden (Beispiele fur BSC-
Anwendungen: Deking, 2003, S. 168 ff.; Preillner, 2002, S. 195 ff.; Kaplan, Norton,
1997, S. 75 ff.; Horvath & Partner, 2001, S. 127 ff.), da das Konzept:

* in Anlehnung an Kennzahlensysteme entwickelt wurde, die in der Praxis eine
weite Verbreitung gefunden haben (vgl. Seidenschwarz, 1999, S. 248),

= flexibel auf unterschiedliche Unternehmen anzupassen ist (vgl. Preil3ner, 2002,
S. 19) und

= die Probleme rein finanzieller Kennzahlen im Berichtswesen 16st (Kennzahlen
werden hier definiert als Daten, die zahlenmalig erfassbare Sachverhalte dar-
stellen [vgl. Mdller, 1996, S. 142; Weber, 2002, S. 187]. Kennzahlen haben fol-
gende Eigenschaften: Sie sind quantifizierbar, informativ und bedurfen einer
besonderen Darstellungsform [vgl. Wiese, 1999, S. 101 f.]. In den Veroffentli-
chungen zur BSC wird teilweise von Kennzahlen und teilweise von Messgrolien
gesprochen, daher werden die beiden Begriffe hier synonym verwendet. Die
Probleme rein finanzieller Kennzahlen sind nach Michel in der Vergangenheits-
orientierung, dem time-lag, der eingeschrankten Aussage Uber Entwicklungen
des Unternehmens und der geringen Beeinflussbarkeit zu sehen [vgl. Michel,
1997, S. 275]).

Mit der BSC lassen sich Probleme I6sen, die wie folgt klassifizierbar sind:

» Die Verwendung rein finanzieller Kennzahlen ist ungeeignet, um ein Unterneh-
men strategisch zu fuhren (vgl. Seidenschwarz, 1999, S. 248 f.; Kaplan, Norton
1992b, S. 37; Kaplan, Norton, 1997, S. 22; Weber, Schaffer, 1999, S. 1; Atkin-
son, Waterhouse, Wells, 1997, S. 25 f1.).

» Das strategische Management wird von wissenschaftlicher Seite als besonders
bedeutsam angesehen (vgl. Seidenschwarz, 1999, S. 248 f.).

» Ohne Kommunikation der Strategie im gesamten Unternehmen ist kein Ver-
standnis fur ergriffene Malnahmen moglich (vgl. Simon, Gathen, 2002, S. 157
f.).

» Ein Problem, das als spezifisch deutsch eingestuft wurde, liegt darin, dass aus
den vorhandenen Kennzahlen ausgewahlt werden kann und nicht zusatzlich
neue Kennzahlen generiert werden mussen, da bereits genligend Kennzahlen
existieren (vgl. Weber, Schaffer, 2000, S. 6. Horvath & Partner stellen sogar ei-
ne Dominanz der finanziellen Kennzahlen fest [vgl. Horvath & Partner, 2001, S.
5]. Eine Dominanz der finanziellen Kennzahlen soll aber gerade durch die BSC
verhindert werden.).



Es gibt auch Probleme, die bei der Entwicklung einer BSC auftreten kdnnen (vgl. u.a.
Eschenbach, Haddad, 1999, S. 102; Simon, Gathen, 2002, S. 162 f.). Z.B. kann die
Entwicklung zu komplex sein fur das Know-how der Mitarbeiter, weil sie ein neues
Konzept zum ersten Mal anwenden mussen. Zudem bedarf es der Sicherstellung der
Akzeptanz fur das Vorgehen im Unternehmen, weil ansonsten die Kommunikation im
Unternehmen zu gering ist. Die Kommunikation zwischen den Mitarbeitern und dem
Top-Management ist von besonderer Bedeutung flur die Erstellung der BSC, weil so
das Wissen aus verschiedenen Fachbereichen in die Entwicklung einflie3t. Ein Prob-
lem stellt auBerdem die Entwicklung der Strategie fur das Unternehmen dar. Wird die
Verantwortung nicht vom Top-Management, sondern von den Mitarbeitern Uber-
nommen und erfolgt somit keine Unterstitzung des Vorhabens durch das Top-
Management, ist ein Scheitern wahrscheinlich, da es an einem Vorbild fehlt.

Die erfolgreiche Einfuhrung einer BSC erfordert somit einige Voraussetzungen (vgl.
Ehrmann, 2003, S. 68 f.):
= eine Vision (Der Begriff der Vision wird wie folgt definiert: Eine Vision sind Win-
sche, die ein Unternehmen in der Zukunft erreichen will. Die Winsche sind
noch vage und werden spater in konkretere Ziele umgesetzt. Die Vision ist
Ausgangspunkt flr spatere Handlungen und muss daher einen Bezug zur Rea-
litdt haben [vgl. Friedag, Schmidt, 2002, S. 22; Deking, 2003, S. 103]),
= eine akzeptierte Unternehmensstrategie,
= Kommunikation im gesamten Unternehmen und
= die Organisation der Entwicklung der BSC.

Die BSC wurde nicht speziell fuir die Verwendung in nur einer Branche oder einem
Unternehmenstyp entwickelt. Daher finden sich Beispiele fur BSCs aus verschiede-
nen Bereichen'. Jedes Unternehmen bedarf jedoch einer individuellen Betrachtung.

Die nahezu universelle Anpassbarkeit wird meist nicht genutzt, da zum einen die
Mdglichkeiten des ,customizing® der BSC, also der Anpassung der BSC an das kon-
krete Unternehmen durch Auswahl von z.B. Perspektiven und Messgrofien, nicht

1 DEKING nennt Beispiele fiir die Anwendung der BSC in den Bereichen Logistik, Vertrieb, Risk Ma-
nagement, IT, Fihrung und Human Resources. Er selbst entwickelt eine Customer Care Score-
card [vgl. Deking, 2003, S. 168 ff.]. PREIRNER entwickelt eine Marketing Balanced Scorecard [vgl.
PreiBner, 2002, S. 195 ff.]. Auch der Einbezug der Umwelt ist moglich, wie JOHNSON in der Um-
welt Scorecard zeigt [vgl. Johnson, 1998, S. 35 ff.]. Eine ahnliche Verwendung der BSC wie in
dieser Arbeit findet auch durch NickoLs statt. Die Perspektiven werden auf die Stakeholder eines
Unternehmens zugeschnitten, allerdings wird das Beziehungsmanagement nicht betrachtet [vgl.
Nickols, 2000, S. 1 ff.]. Auch fir den deutschen Raum gibt es Beispiele fiir die Anwendung der
BSC [vgl. Bernhard, 2001, S. 43]. Die Entwicklung von Reference Balanced Scorecards (Refe-
rence Balanced Scorecards geben fir eine Branche die Strategie, die Perspektiven, die Mess-
grélRen und die konkrete Ausgestaltung der BSC vor [vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 38 ff]) ist
aber kritisch zu sehen, weil sie suggerieren, dass es fir eine Branche nur eine Strategie gibt (vgl.
Horvath & Partner, 2001, S. 38 f.



verwendet werden. Zum anderen werden die spezifischen Besonderheiten der Un-
ternehmen nicht bertcksichtigt (vgl. Miller-Hagedorn, Spork, 2001, S. 390).

Eine BSC umfasst die folgenden Teile (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 13 f.; Hor-
vath, 2001, S. 177):

= Ubersetzungen der Strategie / Vision (Die Strategien sind die Wege, um die Vi-
sion zu erreichen. Sie legen wesentliche Absichten fest. Erganzend wird festge-
legt, wie die Strategien in der Realitdt umgesetzt werden konnen [vgl. Friedag,
Schmidt, 2002, S. 22; Ehrmann, 2003, S. 21 ff.]. Dazu werden die Strategien in
strategische Ziele konkretisiert (Strategische Ziele werden hier nach Horvath &
Partner als erfolgskritische Ziele eines Unternehmens verstanden [vgl. Horvath
& Partner, 2001, S. 10))),

» Kommunikation der Strategie im gesamten Unternehmen und Konkretisierung
der Strategie durch die Entwicklung konkreter Messgrof3en und Zielwerten zu
den Messgrolden,

= Ermittlung von Geschaftsplanen, die die Verteilung der Ressourcen im Unter-
nehmen anhand der Strategie festlegen, und

= Lernen und Anpassen des Unternehmens; dies dient der Uberpriifung der er-
reichten Ergebnisse, sodass ein strategisches Lernen mdglich wird.

Die BSC gliedert sie sich in die folgenden Perspektiven (vgl. Kaplan, Norton, 19923,
S. 72):

» Finanzperspektive (Sicht der Kapitalgeber auf das Unternehmen),

» Kundenperspektive (Sicht des Kunden auf das Unternehmen),

» interne Prozessperspektive (Prozesssicht des Unternehmens) sowie

» Lern- und Entwicklungsperspektive (ldentifikation von Verbesserungsmaglich-
keiten).

Auch wenn oft von einem Ausgleich zwischen den vier Perspektiven gesprochen
wird, so wurde doch eine Dominanz der Finanzperspektive in der Praxis festgestellt
(vgl. Ehrmann, 2003, S. 97. Oft liegen zu viele finanzwirtschaftliche Kennzahlen und
wenige andere Kennzahlen vor. Die finanzwirtschaftlichen Kennzahlen dominieren
somit die anderen Kennzahlen).

Entsprechend dem ,customizing“-Gedanken wurden die Perspektiven durch KAPLAN /
NORTON nicht verbindlich festgelegt. Daher finden sich in der Literatur auch andere
als die gerade vorgestellten Perspektiven, wie z.B. Organisations- und Prozessper-
spektive, Mitarbeiterperspektive (vgl. Simon, Gathen, 2002, S. 155; Horvath & Part-
ner, 2001, S. 26 ff.). Nach BRUNNER/SPRICH sollten die fur die Geschaftsstrategie re-
levanten Perspektiven aufgenommen werden [vgl. Brunner, Sprich, 1998, S. 32].
Ahnlich sehen dies HORVATH & PARTNER [vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 11]. Auch
in den Veroffentlichungen von KAPLAN / NORTON hat im Laufe der Zeit eine Verande-



rung des Namens der vierten Perspektive stattgefunden (vgl. Klingebiel, 1999, S. 59.
Zunachst wurde die vierte Perspektive als Innovations- und Lernperspektive be-
zeichnet, ab 1996 als Lern- und Entwicklungsperspektive). Die Anzahl der Perspekti-
ven wird allerdings in der Literatur tendenziell Ubereinstimmend festgelegt, mehr als
funf werden als nicht winschenswert erachtet, weil die BSC sonst angeblich zu un-
ubersichtlich wird (vgl. Weber, Schaffer, 2000, S. 12 f.; Horvath & Partner, 2001, S.
251.).

Zu den Perspektiven einer BSC werden verschiedene Arten von MessgrofRen (Unter
einer MessgrofRe wird die Konkretisierung einer Strategie verstanden, die die Mes-
sung der Strategieerreichung ermoglicht [vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 47].) gebil-
det (vgl. Wiese, 1999, S. 81 f.):
= nachlaufende Ergebnis- und vorlaufende Treibermessgrofen:
e Ergebnismessgroflen sind das Resultat von in der Vergangenheit liegenden
Malnahmen (lagging indicators).
e TreibermessgrofRen zeigen die zuklnftige Entwicklung an (leading indica-
tors).
» finanzielle und nichtfinanzielle Messgrofien,
» interne und externe Messgrolien:
e interne MessgroRen beziehen sich auf Sachverhalte, die im Unternehmen
liegen.
e externe Messgroflien beziehen sich auf Sachverhalte, die aulderhalb des Un-
ternehmens liegen.
Bei der Entwicklung der MessgroRen fur eine BSC wird darauf geachtet, dass sie
dreidimensional definiert werden (vgl. Morganski, 2003, S. 46 f.). Die erste Dimensi-
on ordnet die MessgroRe einer der vier Perspektiven der BSC zu; die zweite Dimen-
sion legt den Wirkungszeitpunkt fest (frih, spat); die dritte Dimension legt die Fristig-
keit der Wirkung fest (kurzfristig, langfristig). Die Zahl der Messgroéf3en pro Perspekti-
ve sollte nicht héher als sieben sein (vgl. Weber, Schaffer, 2000, S. 40; Deking,
2003, S. 106. Bei Deking wird auch auf die Wirkung der Zahl Sieben hingewiesen,
die durch die Psychologie untersucht wurde. Vgl. zur psychologischen Wirkung der
Zahl Sieben: Miller, 1956, S. 81 ff.). Die Gesamtzahl der Messgroen einer BSC soll
20-25 nicht Uberschreiten (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 35; Kaufmann, 1997, S.
425. KAPLAN/NORTON aber weisen darauf hin, dass es nicht auf die Anzahl der Mess-
grollen ankommt, da sie alle miteinander durch Ursache-Wirkungsbeziehungen ver-
bunden sein sollen [vgl. Kaplan, Norton, 1997, S. 156 f.]), da die BSC sonst zu un-
ubersichtlich wird.



Ein wichtiges Merkmal der BSC sind die Ursache-Wirkungsbeziehungen, die zwi-
schen den MessgroRen vermutet werden. Sie stellen die Zusammenhange zwischen
den strategischen Zielen dar (vgl. Morganski, 2003, S. 143 f.). Die Zusammenhange
konnen direkt oder indirekt bestehen (vgl. Kaufmann, 1997, S. 424). Ein direkter Zu-
sammenhang zeigt sich zum Beispiel in der Erhdhung des Gewinns durch Senkung
der Kosten. Ein indirekter Zusammenhang ist schwieriger nachzuweisen, er wird nur
mittelbar wirksam.

Die Verbindung der strategischen Ziele durch Ursache-Wirkungsbeziehungen fordert
das Strategieverstandnis. Ein Problem bei der Ermittlung der Ursache-
Wirkungsbeziehungen ist aber, dass die richtigen (,Richtig® wird hier verstanden als
angemessen.) Ursache-Wirkungsbeziehungen gefunden werden muissen. Dies kann
durch die Entwicklung der BSC im Management nicht garantiert werden, da auch das
Management Wissensdefizite hat (vgl. Weber, Schaffer, 2000, S. 8 f.). Die Ursache-
Wirkungsbeziehungen sollten entwickelt werden und zudem standig uberpruft wer-
den. Erganzend wird von der Verwendung analytischer Verknupfungen (Analytische
Verknupfungen sind Verknupfungen durch Operanden, durch die eine Berechnung
ermoglicht wird.) abgeraten, da die Zusammenhange in einer Ursache-Wirkungskette
nicht leicht erfassbar sind (vgl. Weber, 2002, S. 207). Darum wird empfohlen, dass
die BSC die Ursache-Wirkungsbeziehungen nur logisch kausal, aber nicht rechne-
risch kausal festlegt (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 41 ff.), d.h., dass die GroRe der
Veranderungen zweier miteinander verkniipfter MessgréRen bei Anderung des Werts
einer Messgrofie nicht vorhergesagt werden kann.

2.2 Vorgehensmodelle fir die Entwicklung einer Balanced Scorecard

2.2.1 Vorgehensmodell nach KAPLAN / NORTON

Zur Entwicklung einer BSC in Unternehmen gibt es verschiedenste Ansatze. Im Fol-
genden werden die Vorgehensmodelle von KAPLAN / NORTON und HORVATH & PART-
NER dargestellt, da sie in ihren Publikationen die gré3te Anzahl von Implementierun-
gen darstellen (Sowohl KAPLAN / NORTON als auch HORVATH & PARTNER verwenden
zur Erlauterung ihrer Ausfihrungen Beispiele aus der Praxis [vgl. u.a. Horvath &
Partner, 2001, S. 127 ff.; Kaplan, Norton, 1997, S. 75 ff.].).

KAPLAN / NORTON haben im Laufe der Zeit eine Veranderung ihres Vorgehensmodells
vorgenommen. Zunachst lag der Fokus auf der Umsetzung der vorhandenen Unter-
nehmensstrategie durch die BSC (vgl. Kaplan, Norton, 1997, S. 183 ff.). In ihrer ak-
tuellen Publikation verschieben sie den Fokus auf die Erstellung und Umsetzung der



Strategie, da sie festgestellt haben, dass die Entwicklung von Strategien in der Praxis
Probleme bereitet (vgl. Kaplan, Norton, 2001, S. 8 ff.).

In diesem Abschnitt wird das altere Vorgehensmodell vorgestellt, das KAPLAN / NOR-
TON fur die Umsetzung der Strategie durch die BSC verwenden (DEKING bemangelt
aber das Fehlen von Details zur Entwicklung der BSC fir ein spezifisches Unterneh-
men [vgl. Deking, 2003, S. 101]).

Die folgende Grafik zeigt Uberblickartig das Vorgehensmodell:

1. Ubersetzen
der Vision

4. Feedback 2. Kommuni-
und kation und

Lernprozess Verkniipfung

3. Geschifts-
planung

Abbildung 1: Vorgehensmodell zur Strategieumsetzung nach KAPLAN / NORTON
(Quelle: in Anlehnung an: Kaplan, Norton, 1996, S. 78 f.)

1. Schritt: Ubersetzen der Vision (vgl. Kaplan, Norton, 1997, S. 11 f.)

Das Top-Management entwickelt in Teamarbeit aus der Vision Strategien der strate-
gischen Geschéftseinheiten (SGE). Diese Strategien werden zu strategischen Zielen
konkretisiert. Zu Beginn werden die strategischen Ziele fur die Finanz- und Kunden-
perspektive, danach die strategischen Ziele fir die interne Prozessperspektive fest-
gelegt (Diese Vorgehensweise wird durch KAPLAN / NORTON vorgeschlagen, weil auf
Basis der Finanz- und Kundenperspektive die strategischen Ziele und Messgrofien
(im weiteren auch als Kennzahlen bezeichnet) in der internen Prozessperspektive
ermittelt werden und diese wiederum Grundlage fir die Festlegungen der Lern- und
Wachstumsziele sind [vgl. Kaplan, Norton, 1997, S. 11]). Die abschlieRend zu be-
trachtende Lern- und Entwicklungsperspektive zeigt die Notwendigkeit von Investitio-
nen in Personalentwicklung, Informationstechnologie und Organisationsablaufe.

2. Schritt: Kommunikation und Verkniipfung der strategischen Ziele (vgl. Kap-
lan, Norton, 1997, S. 12 f.)

Die BSC bietet die Moglichkeit der Kommunikation der Strategie einer SGE im ge-
samten Unternehmen. Durch diese Kommunikation wird den Mitarbeitern die Bedeu-



tung der strategischen Ziele fur das Unternehmen aufgezeigt und die Zustimmung
des Top-Managements erreicht, da eine Identifikation mit der Strategie ermdglicht
wird.

3. Schritt: Geschaftsplanung (vgl. Kaplan, Norton, 1997, S. 13 f.)

Zur Geschaftsplanung gehoéren die Planung der strategischen Ziele sowie die Ab-
stimmung der strategischen Aktionen mit den strategischen Zielen (Strategische Ak-
tionen sind Projekte, die zur Realisierung der strategischen Ziele durchgeflihrt wer-
den [vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 52]) der SGE. Da die BSC zur Veranderung
des Unternehmens beitragen soll, sind in diesem Schritt die strategischen Ziele drei
bis funf Jahre im Voraus festzulegen und so zu gestalten, dass sie die Veranderung
des Unternehmens forcieren. Die einzelnen strategischen Ziele wirken — wie be-
schrieben — nicht allein, sondern durch die Kette von Ursache-Wirkungsbeziehungen,
die der BSC zugrunde liegen. Die Ursache-Wirkungsbeziehungen werden auch
durch das Management meist im Rahmen von Workshops festgelegt.

4. Schritt: Feedback und Lernprozess (vgl. Kaplan, Norton, 1997, S. 15 ff.)

Dieser Schritt bindet die BSC in den strategischen Lernprozess ein. Dies ist nach
Aussage von KAPLAN / NORTON der innovativste und wichtigste Teil der BSC, da so
die Mdglichkeit eines lernenden Unternehmens auf der Ebene des Managements ge-
schaffen wird. Die Realisierung der Strategie kann Uberwacht und gegebenenfalls die
Strategie korrigiert oder grundlegend geandert werden. Dazu wird das Double-Loop-
Lernen (Im Gegensatz zum Double-Loop-Lernen betrachtet das Single-Loop-Lernen
nur die betriebliche Prozessschleife [siehe Abbildung 3, S. 13].) empfohlen. Sollten
Anderungen an der BSC notwendig sein, so wird das Vorgehensmodell erneut durch-
laufen.

Neben dem Vorgehensmodell stellen KAPLAN / NORTON eine zusatzliche, konkrete
Beschreibung zur Entwicklung einer BSC vor (vgl. Kaplan, Norton, 1997, S. 285 ff.):
Zunachst wird im Top-Management ein Konsens erzielt, warum eine BSC eingefuhrt
wird. Dies kann z.B. aus den folgenden Grinden notwendig sein:

» Erreichung eines gemeinsamen Verstandnisses Uber Vision und Strategie,

= Forcierung der Teambildung im Management,

» Kommunikation der Strategie im Unternehmen,

= VerknUpfung der Vergutung mit der Erreichung strategischer Zielsetzungen,

» Festlegung von strategischen Zielen sowie

= Entwicklung der Grundlage fur den Lernprozess.
Far die Entwicklung der BSC wird eine Person bendtigt, die den Prozess vorantreibt.
Dies kann typischerweise der BSC-Architekt oder Projektleiter sein.
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Der Entwicklungsprozess gliedert sich in vier Stufen und zehn Aufgaben (Die nach-
folgenden Ausflhrungen beziehen sich auf: Kaplan, Norton, 1997, S. 290 ff.).

1. Stufe: Festlegung der Architektur (KAPLAN / NORTON bezeichnen den ersten Schritt
als ,Festlegung der Kennzahlenarchitektur®, allerdings bleiben sie die Definition der
Kennzahlenarchitektur schuldig [vgl. Kaplan, Norton, 1997, S. 290 ff.])

Die erste Aufgabe ist die Ermittlung einer passenden strategischen Geschéaftseinheit
(SGE) fur die BSC, die als Pilot-SGE dient. Die zweite Aufgabe untersucht die Ver-
knUpfung zwischen der SGE und anderen SGE sowie zwischen der SGE und den
Zentralabteilungen.

2. Stufe: Schaffung von Konsens (iber die strategischen Ziele

Als dritte Aufgabe wird durch den BSC-Architekten die erste Interviewrunde durchge-
fuhrt, in der das Top-Management Uber die Vision und die Strategien des Unterneh-
mens befragt wird. Zuvor sind dem Top-Management grundlegende Informationen
uber die BSC vorgelegt worden. In der Synthesesitzung wird eine vorlaufige Liste der
ermittelten strategischen Ziele und Kennzahlen aufgestellt (vierte Aufgabe), die die
Grundlage fur den ersten Managementworkshop bildet. Beim ersten Management-
workshop trifft sich das Top-Management mit dem BSC-Architekten, um einen Kon-
sens uber die Strategien und die Vision zu erzielen (funfte Aufgabe). Aulerdem wer-
den die strategischen Ziele und Kennzahlen fur die einzelnen Perspektiven ermittelt
und Untergruppen aus dem Top-Management fir die Detailarbeit gebildet.

3. Stufe: Gestaltung der Kennzahlen

Die Untergruppen, die wahrend des ersten Managementworkshops gebildet wurden,
treffen sich erneut, um die Kennzahlen zu prazisieren und die Verbindungen zwi-
schen den Perspektiven zu ermitteln (sechste Aufgabe). AnschlieRend findet ein
zweiter Managementworkshop statt, bei dem die Ergebnisse der Untergruppen vor-
gestellt werden und mit der Entwicklung des Umsetzungsplans fur die Einfihrung der
BSC begonnen wird (siebte Aufgabe).

4. Stufe: Umsetzungsplan fiir die BSC

Zunachst wird die Entwicklung des Umsetzungsplans fur die EinfUhrung der BSC for-
ciert (achte Aufgabe). Dies wird durch ein zu bildendes Team unterstutzt. Ein dritter
Managementworkshop wird durchgefuhrt, der einen endgultigen Konsens Uber Visi-
on, Strategien, strategische Ziele und Kennzahlen trifft (neunte Aufgabe). Zusatzlich
werden erste strategische Aktionen festgelegt, die bei der Erreichung der strategi-
schen Ziele helfen. Zuletzt wird der Umsetzungsplan vervollstandigt, die BSC wird im
Unternehmen integriert und somit aktiviert (zehnte Aufgabe).
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2.2.2 Strategy Map nach KAPLAN / NORTON

Das Konzept der Strategy Map wurde von KAPLAN / NORTON entwickelt, weil die Ent-
wicklung einer Strategie die Voraussetzung fur die Entwicklung einer BSC ist (vgl.
Kaplan, Norton, 2001, S. 27). Die Strategy Map und die BSC stellen zusammen eine
Instrumenten-Kombination dar, die die BSC zu einem Instrument fur das Manage-
ment in der wissensbasierten Wirtschaft erweitert, das aufzeigt, wie immaterielle
Ressourcen in materielle Erfolge transformiert werden (vgl. Kaplan, Norton, 2001, S.
11 f.).

Die Strategy Map ermdglicht die Beschreibung des Unternehmens in einer leicht ver-
standlichen Sprache. Die Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den strategi-
schen Zielen werden durch die Strategy Map explizit und testbar, da die Ursache-
Wirkungsbeziehungen weiter spezifiziert werden (vgl. Kaplan, Norton, 2000, S. 176).

Die Strategy Map hat funf Grundsatze, die zur Entwicklung und Umsetzung der Stra-
tegie beitragen (Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich auf: Kaplan, Norton,
2001, S. 10 ff.). Diese werden in der nachfolgenden Abbildung dargestellt und im fol-
genden Text erlautert:

5. Mobilisierung des Wandels
durch die Unternehmensfiihrung
= Mobilisierung
= Uberwachungsprozess
= strategisches Management

. . 4, Strategie
1. Operationalisierung

. an als kontinuierlicher Prozess
der Strategie .
Strat M = Verbindung
rategy Maps . Strategie <> Budgets
= Balanced Scorecards
= Analysen und Informa-
tionssysteme
= strategisches Lernen
2. Ausrichtung der Organisation I —
3. Strategie als Arbeit
fiir jeden an jedem Tag
» strategische Wahrnehmung
= personliche Scorecards
» Vergutungssysteme

an der Strategie

= Unternehmensrolle
= Synergie der

Geschaftseinheiten

Abbildung 2: Grundsatze der strategiefokussierten Organisation
(Quelle: in Anlehnung an: Kaplan, Norton, 2001, S. 10.)
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1. Operationalisierung der Strategie

Eine neue Strategie ermdglicht die Entdeckung von materiellen und / oder immate-
riellen Vermogenswerten, die im Unternehmen vorhanden sind, bisher aber nicht ge-
nutzt wurden. Die BSC gestattet die Nutzung dieser Ressourcen, um den langfristi-
gen Erfolg sicherzustellen, da sie einen Rahmen bietet, um die Strategie verstandlich
zu beschreiben und zu vermitteln. Die Strategy Map ermittelt erganzend Verknupfun-
gen zwischen Ursachen und Wirkungen, wie immaterielle Ressourcen in finanzielle
Erfolge transformiert werden kénnen.

2. Ausrichtung der Organisation an der Strategie

Durch die Integration der individuellen Strategien einzelner SGE in Gesamtstrategien
kann die Leistung eines Unternehmens durch Synergieeffekte uber der Summe der
Leistungen der einzelnen Strategien liegen. Dazu wird das Unternehmen an die Stra-
tegien angepasst.

3. Strategie als Arbeit fur jeden an jedem Tag

Die Kommunikation der Gesamtstrategien im gesamten Unternehmen ermdglicht es
jedem Einzelnen, sich auf die Gesamtstrategien zu konzentrieren. Der einzelne Mit-
arbeiter nimmt seine Rolle fur die Strategieerreichung wahr und kann eigene Ziele
entwickeln (vgl. Kaplan, Norton, 2000, S. 168). Durch die Verknlpfung der Vergu-
tungssysteme mit der Zielerreichung wird der Ansporn zur Erreichung der Ziele ge-
starkt.

4. Strategie als kontinuierlicher Prozess

Die Strategy Map verstarkt die Verwendung des sog. Double-Loop-Lernens (siehe
Abbildung 3). Das Double-Loop-Lernen integriert das operative und strategische Ma-
nagement zu einem kontinuierlichen Prozess. Die Strategie wird mit dem Budgetie-
rungsprozess verknupft, und ein Prozess zum Anpassen der Strategie wird entwi-
ckelt.

5. Mobilisierung des Wandels durch die Unternehmensfiihrung

Um eine strategiefokussierte Organisation zu entwickeln, wird die Unterstlitzung
durch das und die Verankerung im Top-Management bendtigt. Das Top-Management
mobilisiert die Mitarbeiter mitzuwirken und Uberwacht zugleich die Umsetzung der
Strategie im Unternehmen.
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Strategie Testen, Lernen und Anpassen
- Testen kausaler Verknlipfungen
- Geschaftsanalyse

Aktualisierung der . . - Aufkommen neuer Strategien
strategische Lernschleife

Strategie
,Double Loop*“
Testen von Hypothesen
Verknlipfung der Strategie mit der Balanced Scorecard
Budgetierung
- anspruchsvolle Ziele Berichtswesen
- strategische - strategisches Feedback
Aktionsprogramme Budget - Management-Meetings
- rollierende Vorhersagen - Verantwortlichkeiten
betriebliche Prozessschleife
Ressourcen , «
»Single Loop
Uberpriifung
:I betriebliche Prozesse I >
Input Output
(Ressourcen) (Ergebnisse)

Abbildung 3: Strategie als kontinuierlicher Prozess — Double-Loop-Lernen
(Quelle: in Anlehnung an: Kaplan, Norton, 2001, S. 245.)

2.2.3 Vorgehensmodell nach HORVATH & PARTNER

Von HORVATH & PARTNER wurde ein eigenes Vorgehensmodell zur Entwicklung einer
BSC vorgestellt, das sich in funf Phasen gliedert. Die folgende Abbildung gibt einen
Uberblick tber das Vorgehensmodell, anschlieBend wird das Vorgehensmodell de-
tailliert beschrieben.

organisatori- . €ine R
g strategische kontinuierli-
schen Balanced Roll-out ]

Grundlagen > » chen Einsatz
Rahmen .. Scorecard managen )
klaren . sicherstellen
schaffen entwickeln

Abbildung 4: Die 5 Phasen des HORVATH & PARTNER-Modells
(Quelle: in Anlehnung an: Horvéth & Partner (2001), S. 62.)

1. Phase: Konstruktion des organisatorischen Rahmens

Nach HORVATH & PARTNER wird unter dem organisatorischen Rahmen die Festlegung
von konzeptionellen Regeln (Konzeptionelle Regeln legen fur alle Einheiten fest, wel-
che Perspektiven verwendet werden und fur welche Organisationseinheiten eine
BSC entwickelt wird [vgl. Kaplan, Norton, 2001, S. 63].) verstanden, die im Unter-
nehmen allgemein verwendet werden (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 63). Zudem
sind auch die Grundlagen eines ,normalen Projektmanagements zu beachten, da
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dem Projektmanagement durch die Einbindung von Managern aus verschiedenen
Fachbereichen eine zentrale Bedeutung zukommt. AuRerdem wird geklart, ob zu-
nachst ein Pilotprojekt durchgefuhrt wird (Die Vorteile eines Pilotprojekts werden dar-
in gesehen, dass bei einem erfolgreichen Abschluss eine ,Erfolgsstory“ prasentiert
werden kann, die die Umsetzung im gesamten Unternehmen erleichtert [vgl. Horvath
& Partner, 2001, S. 63].) und welche Perspektiven in die BSC einbezogen werden. In
dieser Phase ist die Mitwirkung des Top-Managements besonders wichtig, weil die
BSC die Unternehmensstrategie dokumentiert und ein Instrument fir das Manage-
ment ist (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 64).

Einen besonderen Stellenwert erhalt die BSC durch ein Top-Down-Vorgehen (vgl.
Horvath & Partner, 2001, S. 75 ff.). Durch den Beginn an der Spitze des Unterneh-
mens sind die unteren Hierarchieebenen leichter von der Notwendigkeit der Einfuh-
rung zu Uberzeugen. Dies erleichtert die Umsetzung, da das Top-Management als
Vorbild fungiert. Der Ablauf legt fest, in welchem Zeitraum die BSC entwickelt und
eingefuhrt wird (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 82 ff.). Je nach Art der BSC kann
die Entwicklungsdauer zwischen wenigen Wochen und mehreren Monaten variieren.
Ferner werden die Ziele leicht verstandlich festgelegt und die strategischen Positio-
nen der SGE ermittelt (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 86 ff.).

Um eine schnelle EinflUhrung in moglichst vielen Einheiten zu ermdglichen, wird
schon in dieser Phase eine Standardisierung der verwendeten Methoden und Inhalte
vorgenommen. Die standardisierten Methoden und Inhalte werden anschlief3end im
gesamten Unternehmen kommuniziert (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 89 f.).

Bei der Einfihrung einer BSC sind einige kritische Faktoren zu berucksichtigen, die
die EinfGhrung und Nutzung der BSC be- oder verhindern sowie den Erfolg des Pro-
jekts stark gefahrden kdnnen (Auf eine detaillierte Wiedergabe der kritischen Erfolgs-
faktoren wird hier verzichtet, sie sind zu finden in: Horvath & Partner, 2001, S. 91 f.).
Dazu gehort z.B. Durchfihrung der Entwicklung durch Unternehmensexterne, sodass
Know-how zur Erstellung von und zum Umgang mit der BSC im Unternehmen nicht
vorhanden ist.
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2. Phase: Klarung der strategischen Grundlagen (vgl. Horvath & Partner, 2001, S.

66 f.)

Da die BSC nicht ein Konzept zur Entwicklung von Strategien, sondern zu deren

Umsetzung ist, mussen die Strategien schon vorher im Unternehmen entwickelt wor-

den sein. Aber nicht alle strategischen Fragen mussen schon im Vorhinein geklart

sein. Auch wahrend der Entwicklung der BSC kdnnen noch einzelne strategische

Fragen beantwortet werden (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 98 f.).

Eine Integration der BSC in die Strategieentwicklung ist méglich. Dadurch wird eine

Selektion der strategischen Ziele fir die Perspektiven schon bei der Strategieent-

wicklung durchgefihrt. Die Festlegung der strategischen Stoldrichtungen (Unter einer

strategischen StoRrichtung wird eine treffende, knappe Aussage verstanden, die die

wichtigsten Teile der zuklnftigen Entwicklung aufzeigt [vgl. Horvath & Partner, 2001,

S. 108].) wird so durch die notwendigen strategischen Analysen vereinfacht.

Zur weiteren Vereinfachung der Festlegung der strategischen Stolirichtungen haben

HORVATH & PARTNER einen Strategiecheck entwickelt, der in sechs Schritten durchzu-

fuhren ist (Detailliertere Ausfihrungen zum Strategiecheck: Horvath & Partner, 2001,

S. 104 ff.):

1. Analyse vorhandener Dokumente;

2. Interviews mit den FUhrungskraften Gber die Strategien;

3. Abbildung der ermittelten, unterschiedlichen Strategien;

4. Diskussion drangender strategischer Probleme;

5. Zusammenfassung der Ergebnisse durch einen Workshop und

6. Entwicklung der strategischen Stof3richtungen aus den Ergebnissen und Abstim-
mung Uber die Relevanz der strategischen Stolrichtungen.

3. Phase: Entwicklung der BSC (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 67 ff.)
Die Grundlagen zur Entwicklung der BSC bilden die zuvor abgeschlossenen Phasen

und der Rickhalt im Top-Management. Funf Schritte fihren dann zur Entwicklung ei-
ner BSC:

1. Entwicklung der konkreten strategischen Ziele

Die strategischen Ziele mussen die Strategien eindeutig beschreiben. Sie sind unter-
nehmensspezifisch, individuell und nicht austauschbar (vgl. Horvath & Partner, 2001,
S. 144). Von den strategischen Zielen hangt der langfristige Erfolg des Unterneh-
mens ab. Um die Auswahl strategischer Ziele zu ermdglichen, haben HORVATH &
PARTNER einen Filter entwickelt (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 154 ff.). Dieser Fil-
ter ist ein Instrument zur Unterscheidung in Basisziele und strategische Ziele (Als
strategische Ziele werden diejenigen Ziele bezeichnet, von denen der Erfolg der Stra-
tegie abhangt. Alle anderen Ziele werden als Basisziele bezeichnet [vgl. Horvath &
Partner, 2001, S. 157]).
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Durch die Einordnung der ermittelten Ziele in eine Vierfeldermatrix sollen die strate-
gischen Ziele ersichtlich werden. Die Ziele werden durch Benchmarks und Befragun-
gen, aus Vergangenheitsdaten und Erfahrungen gebildet.

2. Ermittlung von Ursache-Wirkungsbeziehungen durch die Verkniipfung
der strategischen Ziele

Zwischen den einzelnen strategischen Zielen gibt es kausale Beziehungen. Diese
kausalen Beziehungen werden durch Ursache-Wirkungsbeziehungen wiedergege-
ben. Sie sind auch fur HORVATH & PARTNER ein zentrales Element der BSC, da sie die
Kausalitat der strategischen Uberlegungen widerspiegeln (vgl. Horvath & Partner,
2001, S. 179 ff.). Die Ermittlung der Ursache-Wirkungsbeziehungen wird im Rahmen
von Workshops empfohlen, da dort eine intensive Diskussion Uber die Kausalitat der
strategischen Ziele moglich ist.

3. Messgrél3enauswahl

An Messgrofen sind Anforderungen zu stellen, um eine Auswahl treffen zu kénnen,
entsprechen der Vorgabe, dass max. 7 Kennzahlen pro Perspektive verwendet wer-
den sollen. Eine Anforderung ist z.B., dass an der Messgrof3e die Zielerreichung an
einem operationalen ZielmalRstab abgelesen werden kann. Bei der Auswahl wird al-
lerdings auch die Kosten-Nutzen-Relation flr die Erhebung der Auspragungen der
MessgrofRe bertcksichtigt. Die Erfullung der Anforderungen wird anhand von Krite-
rien gepruft.

Fir jedes strategische Ziel werden zwei bis drei MessgroRen ausgewahlt, damit eine
eindeutige Beurteilung der Erreichung des Ziels gewahrleistet wird (vgl. Horvath &
Partner, 2001, S. 197 f.). Die Vorgehensweise ist wie folgt: Zunachst werden die
MessgroRenvorschlage erarbeitet, anschlieBend die Messgréflen ausgewahlt, und
zuletzt wird die MessgroRenimplementierung sichergestellt. Die Auswahl der Mess-
grollen erfolgt anhand eines Eignungstests, der prift, ob die MessgroRe die Errei-
chung eines Ziels wiedergibt (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 200 f.). Auch fir die
MessgroRenimplementierung miassen Anforderungen erflllt werden, wie z.B., dass
bereits Informationen zur MessgroRe im betrieblichen Rechnungswesen zur Verfi-
gung stehen (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 201).

4. Definition der Zielwerte

Die Zielwerte? kénnen sog. Stretch-Targets sein. Stretch-Targets sind Zielwerte, de-
ren Erreichung eine groRe Herausforderung darstellt. Durch die Festlegung der Ziel-
werte wird das Ziel vollstandig bestimmt (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 213 f.).

2  Zielwerte werden von Horvath & Partner synonym zu Sollwerten verwendet.
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Beispielsweise kann das Ziel ,Erhdhung der Kundenkontakte® durch den Zielwert
,100 Kundenkontakte pro Tag“ spezifiziert werden.

5. Entwicklung der notwendigen strategischen Aktionen

Im letzten Schritt werden die strategischen Aktionen ausgesucht, die zur Erreichung
der Zielwerte notwendig sind. Diese Aktionen unterstitzen die Zielerreichung und
sind zusatzlich zu den bereits vorhandenen Aktionen zu ergreifen, da sie sich erst
durch die Entwicklung der BSC ergeben (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 222 f.).

4. Phase: Management des Roll-out (Unter Roll-out wird die Anwendung der entwi-
ckelten BSC in mdglichst vielen Bereichen verstanden [vgl. Horvath & Partner, 2001,
S.70))

Diese Phase fiihrt zu einer Anderung der Qualitat im strategischen Management des
gesamten Unternehmens in zwei Richtungen. Die strategischen Ziele von in der Hie-
rarchie Ubergeordneten Ebenen werden festgelegt und in die unteren Ebenen herun-
tergebrochen (vertikale Zielintegration). Die strategischen Ziele gleich geordneter
Ebenen werden durch die BSC miteinander koordiniert (horizontale Zielintegration).

5. Phase: Kontinuierlicher Einsatz der BSC (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 70
ff.)

Durch den Einsatz der BSC wird die Strategieentwicklung und -umsetzung dauerhaft
im Unternehmen verankert. Auch ist flr die Integration der BSC in bestehende Ma-
nagementsysteme (Shareholder-Value, European Quality Award usw.) zu sorgen.
Dies wird als kritisch erachtet, da die Managementsysteme sich bisher meist an der
hierarchischen und funktionalen Organisation (Eine Organisation kann in verschiede-
nen Arten geordnet sein, ein Beispiel ist funktional. Hierbei wird das Unternehmen
entsprechend den betrieblichen Funktionen gegliedert.) des Unternehmens ausrich-
ten (nach Aussage von Horvath & Partner). Die BSC betrachtet aber haufig mehrere
Organisationseinheiten gleichzeitig, z.B. durch das strategische Ziel ,Geschaftspro-
zesse beschleunigen® (vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 70 f.).

Zuletzt wird die konkrete Implementierung der BSC durch die Entwicklung eines un-
terstutzenden IT-Systems sichergestellt.

Mit Abschluss der letzten Phase wirkt die BSC nicht mehr nur als Instrument zur
Messung der Performance eines Unternehmens, sondern als Managementinstru-
ment, das die Steuerung des Unternehmens durch Vorgabe von Aktionen und Zielen
ermdglicht. Die Performance wird somit aktiv beeinflusst und nicht mehr nur passiv
gemessen.
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3 Vorgehensmodell fur die Entwicklung einer
Relationship Management Balanced Scorecard

Fur die Entwicklung einer Relationship Management Balanced Scorecard (RMBSC)
wird in diesem Projektbericht ein Vorgehensmodell vorgeschlagen, das schematisch
die Schritte darstellt, die fur die Entwicklung notwendig sind. Das Vorgehensmodell
fur die Entwicklung einer RMBSC lehnt sich stark an die Konzepte von KAPLAN / NOR-
TON und HORVATH & PARTNER an, die in den vorherigen Abschnitten dargestellt wur-
den. Die Vorgehensmodelle werden allerdings um Elemente erganzt, die flr das Be-
ziehungsmanagement in Dienstleistungsnetzwerken von besonderer Bedeutung sind.

Unter einer Beziehung wird hier eine Interaktion zwischen zwei oder mehr Akteuren
in einem bestimmten Kontext verstanden (vgl. Schutte, Kenning, Peters, 2003b, S.
4). Die Anzahl der Beziehungen zwischen den Akteuren kann dabei grof3er 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.
Die systematische Auswahl der relevanten Stakeholdergruppen wurde in einem vo-
rangehenden Projektbericht ausfuhrlich dokumentiert (vgl. Higens, 2004). Im Fol-
genden werden die relevanten Stakeholdergruppen der Kirze halber auch nur als
~otakeholder bezeichnet, solange aus dem aktuellen Argumentationskontext ersicht-
lich 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 Unternehmens (vgl.
Schutte, Kenning, Peters, 2003a, S. 17). Daher erfolgt die Berlcksichtigung der Sta-
keholder im Rahmen der RMBSC. Sie legen den ,Mdglichkeitsraum® fir die Bezie-
hungen fest, die ein Unternehmen besitzen kann. Diese Beziehungen werden durch
die RMBSC quantitativ gemessen und durch strategische Aktionen aktiv beeinflusst.

Bisher erfolgte die Berlcksichtigung von Beziehungen meist nur bezogen auf einzel-
ne Stakeholdergruppen, z.B. im Customer Relationship Management. Die RMBSC
wird aber nicht auf einzelne Stakeholdergruppen fokussiert, sondern betrachtet alle
Stakeholdergruppen, die fir das Unternehmen im Dienstleistungsnetzwerk relevant
sind. Somit ist sie ein neuer Ansatz zur ganzheitlichen Betrachtung des Beziehungs-
managements.

Abbildung 5 gibt zunachst einen groben Uberblick tiber das Vorgehensmodell fir die
Entwicklung einer RMBSC, anschlieend wird es detailliert beschrieben:
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Abbildung 5: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC

(Quelle: eigene Darstellung.)
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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 6: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC - Schritt 1
(Quelle: eigene Darstellung.)

Zunachst wird die RMBSC-Architektur bestimmt. Dazu wird festgelegt, welche or-
ganisatorische Einheit ihre Beziehungen durch die RMBSC gestaltet (Horvath &
Partner beziehen sich auf den Aufbau einer BSC. Hier wurde das Vorgehen an die
Erstellung einer RMBSC angepasst [vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 75 ff.]). Win-
schenswert ware ein Beginn im Top-Management, weil das Top-Management somit
als Vorbild dienen kann.
Es bietet sich an, die Entwicklung der RMBSC mit einer Vorstudie zu beginnen. Die-
se prift, ob die strategischen, organisatorischen und kulturellen Voraussetzungen
gegeben sind, um eine RMBSC einfuhren zu kénnen. Zudem werden die Machbar-
keit der Entwicklung einer RMBSC sowie der potenzielle Nutzen fiur das Unterneh-
men gepruft. Ergadnzend erfolgen eine Klarung der notwendigen Ressourcen und des
Umfangs der Entwicklung. Die Ablauforganisation der Entwicklung ist abhangig 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 Phasen des Entwicklungsprozesses festgelegt (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. Die Standardisierung umfasst die Berei-
che:

= Verstandnis der Philosophie der RMBSC,

= Durchfuhrung des Entwicklungsprozesses und

» Standardisierung der verwendeten Begriffe.
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Das Top-Management sowie die Mitarbeiter werden Uber die Inhalte und Methoden
der RMBSC informiert. Die Kommunikation der Inhalte und Methoden an die Mit-
arbeiter erfolgt, damit bei der Entwicklung eine ausreichende Teilnahme durch die
Mitarbeiter sichergestellt ist und Wissen aus verschiedenen Fachbereichen integriert
wird. Eine hohe Akzeptanz der RMBSC wird auRerdem durch eine mehrtagige Schu-
lung mit den folgenden Inhalten sichergestellt:

» Grundlagen des Beziehungsmanagements,

» Grundlagen der BSC und

= Vorgehensmodell der Entwicklung einer RMBSC.
Wichtig ist in dieser Phase, dass sich das Top-Management aktiv engagiert, weil oh-
ne die Unterstitzung des Top-Managements ein Scheitern des Projekts sehr wahr-
scheinlich ist, da die Mitarbeiter nicht genigend motiviert sind (Neben diesem Grund
fur ein Scheitern zeigen KAPLAN / NORTON noch weitere auf [vgl. Kaplan, Norton,
2001, S. 318 ff.].). Durch die Einbindung von Managern verschiedenster Fachberei-
che erlangt das Projekt zudem einen hohen Stellenwert im Unternehmen.

2. Identifizierung und Auswabhl 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 7: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC - Schritt 2
(Quelle: eigene Darstellung.)

Die Perspektivenidentifizierung und -auswahl stellt einen entscheidenden Vorgang im
Rahmen der RMBSC dar. Die Vorgehensweise wurde bereits im MOTIWIDI-
Projektbericht Nr. 14 beschrieben (vgl. Higens, 2004). Die mdglichen Perspektiven
sind dahingehend zu Uberprifen, ob sie auch fir das betrachtete Unternehmen Gil-
tigkeit besitzen. Passen die Perspektiven nicht fur das Unternehmen, so kann durch
eine erneute Durchfiihrung der Stakeholder-Analyse Uberprift werden, welche Sta-
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keholder fur die Beziehungen des Unternehmens eine besondere Bedeutung besit-
zen und daher in die RMBSC einbezogen werden sollen. Da bei der Stakeholder-
Analyse eine grof3e Zahl von Stakeholdergruppen ermittelt werden, sollte eine Ein-
grenzung durch K.o-Kriterien erfolgen. Bei der Eingrenzung werden die einzelnen
Stakeholdergruppen hinsichtlich verschiedener K.o-Kriterien bewertet und anschlie-
Rend eine Auswahl getroffen. Auf die so erhaltene Menge von Stakeholdergruppen
wird ein weiteres Auswahlverfahren angewendet. Die abschlieende Auswahl der
Perspektiven kann anhand des Analytic Hierarchy Process (AHP) erfolgen, da er
ein erprobtes Mittel zur Lésung multikriterielle Entscheidungsprobleme ist (SAATY
stellt in seinen Publikationen eine grofle Anzahl von Entscheidungsproblemen dar,
die mit dem AHP geldst wurden. Vgl. zum Beispiel: Saaty, Vargas, 1994, S. 27 ff,;
Saaty, 2000, S. 149 ff.). Zu beachten ist die Beschrankung auf funf Perspektiven, an-
sonsten ist die Komplexitat nicht mehr zu handhaben (vgl. Horvath & Partner, 2001,
S. 64), weil zu viele Perspektiven und Messgrolien gleichzeitig im Fokus stehen wir-
den.

Fir die RMBSC im Rahmen des Projekts MOTIWIDI wurden die folgenden Perspek-
tiven ausgewahlt:

Mitarbeiter-Perspektive

Ziele || Kennzahlen || Vorgaben || MaRnahmen

1N 1N

Lieferanten-Perspektive Kapitalgeber-Perspektive

Ziele || Kennzahlen || Vorgaben || MaRnahmen Ziele | Kennzahlen || Vorgaben || Malnahmen

0 0

Kunden-Perspektive Kooperationspartner-Perspektive

Ziele | Kennzahlen || Vorgaben MaBnahmenl Ziele || Kennzahlen || Vorgaben || Mafnahmen

I

Strategie

Abbildung 8: Perspektiven der RMBSC
(Quelle: eigene Darstellung.)
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3. Entwicklung der Strategie in Bezug auf jede Perspektive

3. Entwicklung der
Strategien in Bezug
auf jede Perspektive

3.1 Entwicklung der 3.2 Auswahl der
Strategien fur die Strategien

Perspektiven

3.3 Dokumentation
der Strategien

Abbildung 9: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC - Schritt 3
(Quelle: eigene Darstellung.)

Nachdem die Perspektiven festgelegt wurden, folgt in dieser Phase die Entwicklung
von Strategien fur das Beziehungsmanagement fir jede Perspektive (Eine Beispiel-
strategie fur die Kundenperspektive ware: Erhdhung der Kundenzufriedenheit um
15% innerhalb eines Jahres.). Die Strategie wird fur jede Perspektive ausgewahit
und dokumentiert, damit die Strategien in spateren Phasen der Entwicklung zur Ver-
flugung stehen.
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4. Entwicklung der Relationship Management Balanced Scorecard

4. Entwicklung der
RMBSC

Konkretisierung g Ermittlung von
der Strategien zu Ursache-Wirkungs-
strategischen Zielen Beziehungen

Entwicklung von ’ Festlegung von
MessgroRen Sollwerten

Festlegung von
strategischen
Aktionen

Abbildung 10: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC — Schritt 4
(Quelle: eigene Darstellung.)

Ausgangspunkt fur die Entwicklung der RMBSC bilden die zuvor ermittelten Ablaufe
und Standards, 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 Unternehmens
abhangt, ausgewahlt. Dabei ist zu beachten, dass die strategischen Ziele in einem
Kausalzusammenhang mit der Messung von Beziehungen stehen. Die Ableitung der
strategischen Ziele dient der Verringerung der Komplexitat und der Auswahl der rele-
vanten aus den moglichen strategischen Zielen (vgl. Horvath & Partner, 2001, S.
144).

Als Vorgehensweise bietet sich an, zunachst alle méglichen strategischen Ziele zu
entwickeln, aus diesen anschlielend die relevanten auszuwahlen und zuletzt zu do-
kumentieren. Die Entwicklung der strategischen Ziele kann aus bestehenden Doku-
menten und Ideen oder / und aus Vorschlagen innerhalb eines Workshops erfolgen
(vgl. Horvath & Partner, 2001, S. 144 ff.). Um die strategischen Ziele auszuwéhlen,
sind sie inhaltlich zu klaren, die strategische Bedeutung ist kritisch zu hinterfragen
und die Zuordnung des strategischen Ziels zur Perspektive ist vorzunehmen. Ab-
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schlielend erfolgt die Dokumentation der ausgewahlten strategischen Ziele und der
Auswahlgrunde, damit auch spater noch nachvollzogen werden kann, warum das
strategische Ziel einbezogen wurde.

Sind die strategischen Ziele ausgewahlt, so werden sie untereinander durch Ursa-
che-Wirkungsbeziehungen verknupft. Diese Ursache-Wirkungsbeziehungen spie-
geln die Kausalitat zwischen den strategischen Zielen wider (vgl. Horvath & Partner,
2001, S. 67 ff.). Aktivitaten, die die Erfillung eines untergeordneten Ziels fordern,
kénnen auch die Erreichung eines Ubergeordneten Ziels férdern. Ein einfacher Auf-
bau dieser Ursache-Wirkungsbeziehungen gelingt meist durch die Bildung von
Wenn-Dann-Aussagen und eine anschlieende grafische Darstellung.
Ist die Verknupfung der strategischen Ziele erfolgt, werden flr die Ziele passende
MessgroBen entwickelt. Grund fur diese Entwicklung ist, dass die Messgrof3en die
Erreichung der strategischen Ziele klar und unmissverstandlich ausdrucken. Die Ziel-
erreichung wird somit nachvollziehbar gemacht. Durch die MessgroRen wird das
Verhalten der Mitarbeiter in die durch die strategischen Ziele gewlnschte Richtung
gelenkt, und die Zielerreichung kann ermittelt werden. Der Aufwand fur die Messgro-
Renerhebung erfordert aber eine wirtschaftlich vertretbare Relation zum Nutzen.
Fiar die Auswahl der Messgro3en konnen 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 MessgrofRe moglich und wirtschaftlich vertretbar?

» Kann die Messgrofe durch das Unternehmen beeinflusst werden?

= Mit welcher Fristigkeit ist eine Beeinflussung der Messgrofie moglich?

= Mit welcher Gute bildet die Messgrofe die Erreichung des strategischen Ziels

ab?

Nachdem die MessgrofRen flr die strategischen Ziele ermittelt wurden, sind die ge-
wlnschten Sollwerte zu erganzen. Damit eine RMBSC zu Verbesserungen im Be-
ziehungsmanagement fuhren kann, werden Sollwerte flr die Messgrof3en gesetzt,
die zwar realistisch, aber anspruchsvoll sind. Die Bildung solcher Sollwerte kann z.B.
durch Benchmarks, Ergebnisse aus Kunden- und Mitarbeiterbefragungen, aus Ver-
gangenheitsdaten und aus Einschatzungen des Top-Managements erfolgen.

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 gepruft, ob sie zur Erreichung der
strategischen Ziele innerhalb der RMBSC beitragen. Erganzend dazu sind neue stra-
tegische Aktionen festzulegen, die das Beziehungsmanagement durch die RMBSC
unterstitzen. Ein Beispiel ware eine strategische Aktion zur Verbesserung der Be-
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ziehung des Unternehmens zum Lieferanten durch Verstarkung der persdnlichen
Kommunikation zwischen dem Unternehmen und Lieferanten. Um keine Redundan-
zen zu erhalten, wird zunachst ein Uberblick {iber die im Unternehmen schon vor-
handenen strategischen Aktionen gewonnen.

5. Management des Roll-out

5. Management des
Roll-out

5.1 Kommunikation 5.2 Koordination
der RMBSC im durch Workshops ga
Unternehmen

Roll-out im
gesamten

Unternehmen

Abbildung 11: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC - Schritt 5
(Quelle: eigene Darstellung.)

Nachdem die RMBSC entwickelt wurde, wird sie im Unternehmen kommuniziert.
Die Einfuhrung der RMBSC wird im Unternehmen zu einer Qualitatsverbesserung im
strategischen Management flhren, da durch die RMBSC die strategischen Ziele und
strategischen Aktionen aus organisatorisch ubergeordneten Unternehmenseinheiten
in die RMBSC einer untergeordneten Organisationseinheit heruntergebrochen wer-
den konnen. Die strategischen Ziele und strategischen Aktionen organisatorisch
gleich geordneter Einheiten werden im Rahmen von Workshops aufeinander abge-
stimmt, sodass es nicht zu einer negativen Beeinflussung zwischen Organisations-
einheiten durch sich widersprechende strategische Ziele oder strategische Aktionen
kommen kann.

Erst durch den Roll-out wird die RMBSC im gesamten Unternehmen aktiv.
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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 Verkniipfung mit .4 Integration in das
BSC (optional) laufende
Berichtssystem

Abbildung 12: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC - Schritt 6
(Quelle: eigene Darstellung.)

Abschlieend findet der Einsatz der RMBSC im Unternehmen statt. Das Ziel der
RMBSC ist die dauerhafte Verankerung des Beziehungsmanagements im gesamten
Unternehmen. Dazu wird sie mit bereits existierenden Managementsystemen ver-
bunden, da erst so die RMBSC ihre gesamte Wirkung entfalten kann (Bezogen auf
eine BSC wird von Horvath & Partner angegeben, dass die BSC selbst nur ca. ein
Drittel des moglichen Leistungspotenzials erzeugt, durch die Integration mit anderen
Managementsystemen werden die anderen zwei Drittel aktiviert [vgl. Horvath & Part-
ner, 2001, S. 276].). Beispielhaft sei hier die Verzahnung mit der operativen Planung
genannt. Da die RMBSC ein Abbild der Strategien flr das Beziehungsmanagement
ist, kdbnnen aus ihr direkt finanzielle und nicht-finanzielle Budgets (Beispiele fur finan-
zielle Budgets: Personalkosten, Materialkosten. Beispiele flr nicht-finanzielle Bud-
gets: Anzahl der Kundenkontakte, Anzahl der Lieferantenkontakte.) abgeleitet und
die strategischen Aktionen in die operative Planung einbezogen werden. Auch eine
Verkniipfung mit einer vorhandenen BSC ist denkbar, weil hierdurch eine Koordi-
nation der Beziehungsstrategien mit den Unternehmensstrategien moglich wird.

Damit die standige Uberwachung der Zielerreichung gewahrleistet wird, erfolgt zu-
dem eine Integration in das laufende Berichtssystem des Unternehmens (vgl.
Horvath & Partner, 2001, S. 70 ff.). Dazu wird das Berichtssystem um RMBSC-
spezifische Berichte erganzt. Die vorhandenen Berichte werden dahingehend ge-
pruft, ob sie Informationen enthalten, die fur die RMBSC notwendig sind. So kann bei
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in Berichten festgestellten Abweichungen von Sollwerten durch strategische Aktionen
aus der RMBSC reagiert werden.

7. Feedback und Lernprozess

7. Feedback und
Lernprozess

7.1 Weitergabe von 7.2 regelmaBige
Erfahrungen mit Uberpriifungen

der RMBSC der RMBSC

7.3 Double-Loop-
Lernen

Abbildung 13: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer RMBSC — Schritt 7
(Quelle: eigene Darstellung.)

Die letzte Phase ,Feedback und Lernprozess® gibt den Mitarbeitern die Moglichkeit,
ihre Erfahrungen mit der RMBSC zu kommunizieren, sodass im Weiterentwick-
lungsprozess eine Anpassung der RMBSC erfolgen kann. Zusatzlich werden regel-
méaRige Uberpriifungen der RMBSC durchgefiihrt, damit die Richtigkeit der Inhalte
und der Strategien jederzeit gewahrleistet ist. Diese regelmaBige Uberprifung bietet
sich im Rahmen von Strategiereviewsitzungen an. In Anlehnung an KAPLAN / NORTON
wird daher das Double-Loop-Lernen empfohlen (siehe Abbildung 3, S. 13).
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4 Kritische Wirdigung

Die Messung der Beziehungsqualitat in Unternehmen wird durch das hier vorge-
schlagene Instrument der RMBSC unterstutzt. Flr Dienstleistungsunternehmen und
Dienstleistungsnetzwerke, in denen eine Vielzahl von Beziehungen existiert, standen
bisher keine Instrumente zur Verfigung, um ihre Beziehungen systematisch messen
und managen zu kénnen.

Daher wurde im vorliegenden Projektbericht ein Instrument fur die Messung von Be-
ziehungen entwickelt, die RMBSC. Die RMBSC hilft Unternehmen in Dienstleis-
tungsnetzwerken, ihre Beziehungen zu messen und konkrete Ma3nahmen zur Ver-
besserung der Beziehungen zu ergreifen. Dazu werden Strategien entwickelt, die
konkretisiert und umgesetzt werden. Das gesamte Instrument der RMBSC tragt da-
her zum Erfolg von Dienstleistungsnetzwerken bei. Als neuartiges Instrument fur das
Beziehungsmanagement ist die RMBSC ein wirksames Mittel zur Unterstutzung von
Dienstleistungsnetzwerken.

Obwonhl die Verwendung von Stakeholder-Perspektiven zur Konstruktion einer BSC
in der Kritik steht (vgl. Kaplan, Norton, 2001, S. 93), wurde dieser Ansatz gewahlt.
Kritikpunkt ist, dass zwar die wesentlichen Anspruchsgruppen berucksichtigt werden,
aber daruber die Strategie vergessen wird. Die bisher entwickelten Stakeholder-
Scorecards werden daher als unzureichend fur die Beschreibung der Strategie und
somit als ungeeignete Basis flr ein Managementsystem angesehen (vgl. Kaplan,
Norton, 2001, S. 93). Dieser Kritik wurde hier entgegengewirkt, indem zusatzlich die
Strategieentwicklung beschrieben wurde. Die Strategie rickte somit neben der Ent-
wicklung der RMBSC in den Fokus der Betrachtung. Da zudem die Untersuchung
nicht auf die Winsche und Anspriche der Anspruchsgruppen konzentriert wurde,
sondern auf die Beziehungen, die zwischen den Anspruchsgruppen bestehen kon-
nen, erfolgte eine weitere Distanzierung von den konventionellen Stakeholder-
Scorecards.

Insgesamt gesehen bedarf das Instrument RMBSC aber einer kritischen Evaluation
in konkreten Anwendungsfallen.
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