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Instrumente zur Unterstitzung der
Unternehmensplanung und —steuerung mit der
Balanced Scorecard

Ralph Scheubrein

Universitat Hohenheim

Zusammenfassung: Die Balanced Scorecard leistetehiguder Praxis einen

wertvollen Beitrag zur Unternehmensplanung und uesteng. Ein Anwendungs-
bereich fur die Balanced Scorecard ist das furevigldustrieunternehmen strate-
gisch relevante Supply Chain Management. In didsentext kann die Balanced
Scorecard als ein Instrument fir die interorganisafle Koordination und den

Informationsaustausch im Unternehmensnetzwerk dieba die Balancierung

der Scorecard im Kern die Abwagung unterschiedlichikernativen unter Be-

ricksichtigung konfliktarer Ziele beinhaltet, lassth die Balanced Scorecard
auch als multikriterielles Managementinstrumeneiptetieren. In diesem Beitrag
wird deswegen dargestellt, wie ausgewahlte Methatlermultikriteriellen Ana-

lyse (,multiple criteria decision analysis* — MCDAur Entscheidungsunterstiit-
zung eingesetzt werden kdnnen.

Schliisselworte: Balanced Scorecard, interorgan@ssle Koordination, multikri-
terielle Analyse

1 Einleitung

Die starke Konkurrenz auf vielen Markten zwingt tisternehmen zu einer kon-
tinuierlichen Weiterentwicklung ihrer Instrumenter 2Jnternehmensplanung und
-steuerung. Als genereller Ausgangspunkt der gfisteen Planung kann eine
Unternehmensvision dienen, aus der die strategiStfgrichtung abgeleitet wird.
Auf Grundlage dieser Vision sind strategische Zmleentwickeln, und anhand
dieser erfolgt die strategiekonforme Ausrichtung@eganisation.

Ein wesentliches Problem bei dieser Top-Down-Voegeshveise ist die Distanz
zwischen der Fihrungsebene, deren Aufgabe die Ekitwig der Vision und
Strategie ist, und der Ausfuhrung auf der operatigene. Ein Instrument zur
SchlieBung diese Liicke zwischen Strategieentwicklund Strategieumsetzung
ist die von Kaplan und Norton propagierte Balance8icorecard
(http://www.bscol.com) [KaN092]. Eine Balanced Sammard ist im Prinzip ein
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~multikriterielles Managementinstrument”, da damérsucht wird, mehrere, oft
konfliktare Geschéaftsperspektiven aufeinander abmosen. In diesem Beitrag
wird dargestellt, wie Ansétze der Mehrzielanalygeutiple criteria decision ana-
lysis* — MCDA) dazu dienen kénnen, die Umsetzung Blalanced Scorecard zu
unterstitzen. Als Anwendungsbereich wird das figlevilndustrieunternehmen
strategisch besonders relevante Supply Chain Mamagienaher betrachtet.

In diesem Beitrag erfolgt zunachst eine Darstellnogvendiger Grundlagen der
Balanced Scorecard und des Supply Chain Manageménsshlie3end werden
fur ausgewéhlte Problembereiche einsetzbare MCD#Aatae aufgezeigt.

2 Balanced Scorecard

Die Intention der Balanced Scorecard ist, posiiN die Kommunikation, die
Lernprozesse und die strategische Ausrichtung dgar@sation einzuwirken. Um
dieses Ziel zu erreichen, schlagen Kaplan und Movty, neben den traditionel-
len, monetaren ZielgréRen zusatzlich explizit adeHgrolRen dreier weiterer Be-
reiche zu berucksichtigen: die Kundenperspektiie jidernen Geschéftsprozesse
und die Perspektive des Lernens und der EntwicklimmgUnternehmen (vgl.
Abbildung 1).
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Abbildung 1 Die Balanced Scorecard als Rahmen zur Umsetzuieg Sinategie in opera-
tive Gro3en [KaN097, S. 9]

Die Grundidee ist, simultan zu den finanziellen éfingissen auch immaterielle
Grol3en zu berlcksichtigen, die als essenziell &ir zukinftigen Unternehmens-
erfolg angesehen werden. Fir jede Perspektivezsindchst strategische Ziele zu
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definieren. Um das unternehmensinterne Lernen lefd, sollen alle Ziele durch
Ursache-Wirkungs-Diagramme zueinander in Bezielgeggtzt werden. Ein Ziel
soll angeben, wie die Strategie operationalisigrt wBeispielsweise kdnnte ein
Ziel der Kundenperspektive ,Erhéhung der Kunderiedinheit" lauten.

Fir jedes Ziel wird zumindest eine Kennzahl speigft. Jede Kennzahl soll den
Fortschritt in Richtung auf das zugehorige stratelge Ziel messbar dokumentie-
ren. Norton und Kaplan schlagen vor, fur jede Relt8pe zwischen vier und sie-
ben Kennzahlen zu wéahlen [KaNo096]. Dabei sollen gtdwergangenheits- als
auch zukunftsbezogene Kennzahlen verwendet werDen.vergangenheitsbe-
zogenen Kennzahlen dienen zur Abschéatzung, inwtesliei bisherige Strategie
erfolgreich war. Beispielsweise kann die Kundenbimgl eine Kennzahl fir das
Ziel der Kundenzufriedenheit darstellen. Vergangdishezogene Kennzahlen
sind meist wenig unternehmensspezifisch, sondepisdly fur bestimmte Strate-
gien und Branchen. Demgegeniber sind zukunftsbezofennzahlen eher fall-
spezifisch zu wahlen, da sie das erwiinschte Verh&bdmmunizieren sollen. Bei-
spielsweise konnten im Bereich der Kundenzufried@gnKennzahlen ntzlich

sein, die aus produktspezifischen Kundenbefragugg@mnnen werden.

Um eine tatsachlich ausgewogene Scorecard zu enhabllten die in Tabelle 1
angefiihrten Aspekte Beriicksichtigung finden.

Ausgewogenheit von...
« quantifizierbaren Ergebniszahlen e subjektiven, urteilsabhangigen
< Leistungstreibern
* MessgroRen fur die Ergebnisse@ » Kennzahlen, welche zukinftige

vergangener Tatigkeiten Leistungen antreiben

« internen MessgrofRen flr kritische » extern orientierten Messgrofien
Geschéftsprozesse, Lernen und fur Teilhaber und Kunden
Wachstum

e aggregierten finanziellen Kenn- e aggregierten finanziellen Kenn-
zahlen fir ein taktisches Feed-~ zahlen zur strategischen Steue-
back kurzfristiger Operationen rung auf oberster Unternehmens-
auf unterer und mittlerer Unter- ebene
nehmensebene

* nicht finanziellen Kennzahlen auf * nicht finanziellen Kennzahlen auf
operativer Ebene < strategischer Ebene

Tabelle 1: Ausgewogenheit konzeptioneller Merkmaéz Balanced Scorecard [Reic01,
S. 586]

Fir jede Kennzahl muss eine quantitative Vorgalezifipiert werden, um die

Erwartungen mdglichst unmissverstandlich zu kommiengén. Der Vergleich des
aktuellen Werts der Kennzahl mit dieser VVorgab# h&i der Steuerung des Fort-
schritts in Richtung auf das verbundene strategigtibl. Das abschlieRende Ele-
ment der Balanced Scorecard sind die konkret duftihzenden Mal3nahmen. Die
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zu ergreifenden MafRnahmen stehen in Zusammenhangindestens einem Ziel
und sollen dazu dienen, die Vorgaben zu erreicBeispielsweise kdnnte eine
rasche Lieferung einen hohen Stellenwert zur Bnteig der Kundenzufriedenheit
besitzen. Eine entsprechende MafRnahme kdnnte daemem Projekt zur Ver-
besserung der Lieferbereitschaft bestehen.

Norton und Kaplan empfehlen, dass eine BalancedeSanl insgesamt maximal
25 Kennzahlen umfassen soll, um eine fokussiertesatizang der Strategie zu
gewdhrleisten [NoKa96]. Neben der Balanced Scodendissen Organisationen
oft weitaus umfangreichere diagnostische Kennzalieeme einsetzen. Diese
Kennzahlensysteme dienen aber eher zur Uberwadem@eschéftsprozesse und
als Hilfsmittel, um auf Ereignisse aufmerksam zude@, die einen sofortigen
Eingriff notwendig machen.

3 Supply Chain Management

Ansétze zur Integration von Produktion und Logistikinternehmensnetzwerken
besitzen sowohl in der Praxis als auch in der wisseaftlichen Literatur einen
hohen Stellenwert [ViGo97]. Zur Erreichung einethéo Effektivitat und Effi-
zienz wird versucht, bei Entscheidungen mdglichstevrelevante Aspekte inte-
grativ zu berticksichtigen. Die Integrationsbemilmdpeschranken sich dabei
nicht nur auf die verschiedenen Funktionsbereiareethenen Organisation, son-
dern erstrecken sich auf das gesamte Netzwerkeinies verschiedenen Unter-
nehmen (vgl. den Ausschnitt in Abbildung 2). Erdeért wird diese globalere Be-
trachtungsweise durch die stetig wachsende Leisféhgykeit der Informations-
und Kommunikationstechnologie.

" - e

Warehouse

. 4
S —————— v % s ‘

Latin American
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(CU)]
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(SR1, SR3)

Abbildung 2 Ausschnitt eines Unternehmensnetzwerks [SCCO02]



Instrumente zur Unterstiitzung der Balanced Scorecard 783

Aufgrund der oft hohen Komplexitat und strategiscRelevanz der Supply Chain
fur viele Industrieunternehmen erscheint die BadanScorecard als ein viel ver-
sprechender Ansatz (vgl. z.B. [Mill01; Hieb02]).rZarmittlung der fir die Ba-

lanced Scorecard zentralen Kennzahlen ist es ndigiedass sich die in dem
Netzwerk verbundenen Unternehmen auf geeignete ditastards einigen. Das
Supply-Chain Council (http://www.supply-chain.ordiat ein Referenzmodell
(,supply-chain operations reference-model” - SCQR)gelegt, mit dessen Hilfe
ein Unternehmensnetzwerk standardisiert in mehrBegaillierungsstufen model-
liert werden kann (vgl. z.B. [KIot99]). Fur jede @adlierungsstufe wurden Kenn-
zahlen definiert (vgl. das Beispiel in Tabelle 2 flie erste Detaillierungsstufe).
Diese vom Supply-Chain Council standardisierten ngamlen kdonnen fiur die
Spezifikation einer Balanced Scorecard fur das ugpain Management einen
wertvollen Ausgangspunkt darstellen.

Customer-Facing Internal-Facing
Performance Attribute Reliabilty | Responsiveness | Flexibility Cost Assets
Delivery per v
Fill Rate v
Perfect order fulfillment v
Order fulfillment lead time v
Supply-chain response time 4
Production flexibility v
Supply chain management cost v
Cost of goods sold v
Value-added productivity v
Warranty cost or returns processing cost v
Cash-to-cash cycle time v
Inventory days of supply v
Asset turns v

Tabelle 2: Beispielhafte Kennzahlen von SCOR [SCCO02]

4 Unterstitzung der Planung und Steuerung

Ein Schlusselelement erfolgreichen Supply Chain &¢@ments ist die interorga-
nisationale Zusammenarbeit in strategischen Padhaften. Die Zusammenar-
beit kann unterschiedlich stark ausgepragt seifeiveich folgende Grundtypen
abgrenzen lassen:

1. Kommunikation zur Verbesserung des Informationsaussths tUber die Unter-
nehmensgrenzen hinweg

2. Koordination zur Minimierung konfliktarer Aktivitéh
3. Kooperation zur Schaffung wechselseitiger Nutza&ek

Eine moglichst intensive Zusammenarbeit erschesuoten fiir viele Unternehmen
interessant, da oftmals am Markt nicht mehr eirzé&lnternehmen konkurrieren,
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sondern ganze Unternehmensnetzwerke als Konkurrent#reten [Cook99]. Al-
lerdings kann sich die Schaffung eines partnersiattadn Planungs- und Steue-
rungsprozesses als schwierig gestalten, inshesoha@éisehr grol3en Netzwerken,
die sich tUber sehr unterschiedliche Unternehmetmeeken. Beispielsweise um-
fassen Unternehmensnetzwerke in der Automobilimtustt hunderte, teilweise
unabhéngiger Unternehmen. Die UnternehmensgroBlet @bei von multinatio-
nalen Konzernen bis hin zu Kleinbetrieben.

Im Folgenden wird davon ausgegangen, dass die itmmidek beteiligten Unter-
nehmen Koordinationsgremien einsetzen. Diese Greiméschaftigen sich Uber-
wiegend mit mittel- bis langfristigen Fragen ders@#tung der Zusammenarbeit,
wahrend kurzfristige Fragestellungen bei dem uetrdneten operativen Mana-
gement der jeweiligen Unternehmen angesiedelt &iadvird angenommen, dass
die beteiligten Unternehmen eine vergleichbare Ifensition besitzen, sodass in
dem Gremium tatséchlich eine Verhandlungssitudiiesteht.

Fir solche Gremien erscheint eine Balanced Scateaar ihrer Konzeption her
als ein Koordinationsinstrument geeignet. Gegewstdar Verhandlungen in ei-
nem Gremium sind Entscheidungen bezuglich eineari®®d Scorecard, die der
Planung und Steuerung der Zusammenarbeit derigegailunternehmen dient.

Beziglich der technischen Infrastruktur wird daarsgegangen, dass ein zentra-
ler Anwendungsserver mit Web-Interface zur Verfigsteht. Die Anwendung ist
als Groupware-Produkt gestaltet, sodass alle iexbn Personen Zugriff auf die
jeweils notwendigen Funktionalitaten besitzen. Dagenversorgung der Anwen-
dung erfolgt aus einer Datenbank, deren zentralesiénht die Balanced Score-
cards sind.

Bei der Nutzung einer Balanced Scorecard zur Plgnumd Steuerung eines Un-
ternehmensnetzwerks ist die Durchfihrung einer 2di@ll von Aktivitdten not-
wendig (zu einer allgemeinen entscheidungstheatetis Analyse der Balanced
Scorecard vgl. [Ahn02]). Aufgrund der multikritelfen Natur der Balanced Sco-
recard lassen sich einige dieser Aktivitaten sitindarch MCDA unterstiitzen.
Die Ausfihrungen konzentrieren sich hier auf didbbildung 3 gezeigten Berei-
che.

Budget- Selektion von Uberwachung Visualisierung des
entscheidung MaRnahmen der MaRnahmen Netzwerks

Generalisiert Harmonische
Kriterien Hauser

AHP AIM

Abbildung 3 MCDA-Ansatze zur Unterstiitzung des Planungs- uedé&tingsprozesses
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4.1 Budgetierung der Geschaftsperspektiven

Das Kernelement der Strategieumsetzung sind diederitBalanced Scorecard
festgelegten MalRnahmen zur Verbesserung der igtm@ationalen Zusammen-
arbeit. Bei einer langerfristigen Planung kannelste Schritt in der Zuteilung ei-
nes Budgets zu einzelnen GeschéftsperspektiveahsstDaran schliel3t sich die
Budgetierung einzelner Malinahmen der Perspektive an

Die relative Bedeutung einer Geschaftsperspektaenksich im Lauf der Zeit
wandeln, je nachdem in welcher Phase ihres Leb&hsas sich die Organisation
befindet [KaN096]. Eine deswegen regelméRig zudnefe Entscheidung ist die
Budgetzuweisung zu einer Geschéftsperspektivepesaisend ihrer momentanen
Wichtigkeit. Um die relative Wichtigkeit zu ermilte kann der von Saaty vorge-
schlagene Ansatz des ,Analytic Hierarchy Proce#sF) verwendet werden
[Saat80]. AHP ist eine der in der Praxis am hatdigseingesetzten MCDA-
Methoden [Ka&00]. Neben Saatys eigenen Publikationen zu AHRtiexis zahl-
reiche Beitrdge anderer Autoren (vgl. z.B. die istfing unter
http://www.expertchoice.com/hierarchon/referenedist.ntm). Im Kontext des
Supply Chain Managements verwendet [Mill01] AHP direkten Ermittlung der
Bedeutung der Kennzahlen fir die Unternehmensgimtfl iMi98] setzen AHP
ein, um insbesondere die Bedeutung von Distribsianélen zu ermitteln.

Im vorliegenden Fall wird die Hierarchie von AHPgeégen so aufgebaut, dass
sich die Strategie auf der hdchsten Ebene befinddtdie einzelnen Geschéafts-
perspektiven die zweite Ebene bilden (vgl. Abbilgudnlinks).
T ——
Vision und Strategie sram| oo 7 ——
S e ' .
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B v 45

AP yasasian
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Abbildung 4 AHP zur Budgetierung der GeschaftsperspektiverBd&anced Scorecard

Da es sich hierbei nur um eine sehr flache Hierarbandelt, miissen nur sechs
paarweise Vergleiche auf der Neun-Punkte-SkalaAt¢R erfolgen. Das Web-
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Interface des Systems ist so gestaltet, dass zinBafle Perspektiven die gleiche
Wichtigkeit haben. Der paarweise Vergleich erfalgtch Auswahl der relativen

Prioritét in den sechs Eingabezeilen. Falls dieg&hen entsprechend der AHP-
Vorgehensweise konsistent sind, lasst sich digivel&ewichtung der Perspekti-
ve errechnen und das Gremium erhdlt dadurch eimewdis auf das zuzuweisen-
de Budget.

Zur Nutzung des AHP in dem Koordinationsgremiumtéesn zwei Moglich-
keiten. Die erste Variante besteht darin, dassein\erhandlung eine Einigung
auf eine gemeinsame, relative Priorisierung erfdlge zweite Variante ist, dass
alle Gremienmitglieder ihre eigene Bewertung eirgelind anschlielend diese
Bewertungen aggregiert werden. [Saat80] siehtdlahe Gruppenentscheidungen
als Aggregationsregel die Ermittlung des geométdgacDurchschnittes der Ein-
zelbewertungen vor.

4.2 Selektion von MalRnahmen

In der Regel durften mehr MalBhahmen zur Erreichiergstrategischen Ziele ei-
ner Geschéaftsperspektive denkbar sein, als findeZidittel zur Verfigung ste-

hen. Aus diesem Grund handelt es sich bei der Aulsther Ma3hahmen im Prin-
zip um ein kombinatorisches OptimierungsproblentiBksichtigt man, dass bei
vielen MaRnahmen Trade-offs zwischen Zeit, Kostad Ergebnis bestehen, so
ist es sinnvoll, bei der Planung mehrere Ausfiihswegsionen der gleichen Malf3-
nahme zu berucksichtigen. Beispielsweise konntereifie MalRnahme zwei un-
terschiedliche Ausfiihrungsversionen sinnvoll ergae beide haben den glei-
chen projektierten Zeitbedarf, eine Version istréeuerreicht aber dafur auch ein
besseres Ergebnis. Eine mdgliche Modellierung didamblemstellung kann

durch einen ,multiple-criteria, multiple-choice lpsack" erfolgen. Weiter-

fuhrende Informationen uber Knapsack-Modelle kénden umfassenden Publi-
kation [MaTo090] enthommen werden.

In dem folgenden Modell sin Ziele bericksichtigt, deren Auspragungen durch
die KriterienZ* gemessen werden. Es wird angenommen, dass esansigé
Vorschlage fur MaRnahmen géabe. Fir jede MalRnahrensonterschiedliche
Ausfiuihrungsversionen bertcksichtigt werden. Die fAlmsingsversionen der
MalRnahmenm werden dabei durch die Indexmerngg/ N enumeriert. Die Index-
mengenN;, seien ohne Beschrankung der Allgemeinheit so bafigle dass sie ei-
ne Partitionierung der globalen Indexmemgbilden:

M

N={1....1}=JN, O N,nN,={} = pzq

m=1

Die binaren Entscheidungsvariabl={x,,...,x} geben an, ob eine MalRnahme
ausgewahlt wird. Der Beitrag der MaRnahimeu dem Zielk sei durchc® be-
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zeichnet. Das notwendige Budget, um die MalRnahaeszufiihren, sei durak
gegeben und das insgesamt verfigbare Budget deh&fesperspektive durdi.
Das Modell Iasst sich mit dieser Notation wie falgtrstellen:
Maximiere A ( x) = Z d‘ X k=1,...,K (1)

iON
Unter den Neben-
bedingungen

Z xjg]_ m=1...,M (2)
2 W5 < W (3)
x 0{0,3 iON (4)

Fir denK-stelligen Vektor der Ziele in (1) wird angenommeass die erwarteten
Ergebnisse der Manahmen additiv verknilpft werdiamé&n. Dies stellt u. U. nur
eine Approximation der tatsachlichen Ergebnisse Baispielsweise kdnnte die
gleichzeitige Durchfiihrung der MaRnahmen ,Mitarbesthulung” und ,Aktuali-
sierung des Kundeninformationssystems” einen von Slenme abweichenden
Effekt auf eine Kennzahl zur Kundenzufriedenheibdra Einerseits kdnnte es
sein, dass ein geringerer Effekt eintritt als etetarda die notwendigen Anstren-
gungen zur Verbesserung Uberproportional anstei§edererseits kdnnten zwi-
schen den gewahlten MalRnahmen aber auch Synegkiee#uftreten, sodass das
Ergebnis die Summe der Einzelerwartungen Ubertrifft

Die Nebenbedingungen unter (2) stellen sicher, dasgeder MalRnahme hochs-
tens eine Ausfiihrungsversion gewahlt wird. Es sgemerkt, dass auch Formu-
lierungen des ,multiple-choice knapsack“-Modellgstirren, bei denen aus jeder
IndexmengeN,, genau ein Element zu wahlen ist (vgl. z.B. [Eia0Die Neben-
bedingungen kénnen in diese Form Uberfiihrt werdwlem in jede Indexmenge
Ni, zusétzlich eine Ausfuihrungsvariante der MaB3nahma&ifgenommen wird, die
keine Kosten verursacht, aber auch keinen Effekti@uZielgréRen aufweist.

Die Restriktion (3) stellt sicher, dass die Budgstriktion der Geschéfts-
perspektive nicht Uberschritten wird und die R&stn (4) definiert die Entschei-
dungsvariablen als Binarvariablen.

Geht man davon aus, dass in der engeren Auswajgsgamt zehn unterschiedli-
che Malinahmen stehen, wobei jede MalRnahme entwadhtroder in einer von

drei Ausfihrungsvarianten durchgefiihrt werden kasa, ergeben sich ‘%

(=1.048.576) moégliche Kombinationen. Mit heutigeacRnern lassen sich diese
Anzahl an Kombinationen in kurzer Zeit vollstingigumerieren und die Ergeb-
nisse auf Pareto-Optimalitat prifen. Sollte es meoitig sein, wesentlich mehr
Kombinationen zu beriicksichtigen, besteht die Mieit, die Menge der pare-
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to-optimalen Alternativen durch ein heuristischesrfdhren zu approximieren.
Uberblicke iiber Verfahren zur multikriteriellen, rebinatorischen Optimierung
geben [UITe94; EhGa00].

Um aus der Menge der (approximiert) pareto-optimaidternativen auszuwéah-
len, kann das Entscheidungsunterstitzungssystem (4dbpiration-level interac-
tive method*) verwendet werden [L8R]. Dieses System hat sich in der Vergan-
genheit als ein nitzliches Hilfsmittel zur Untetsting multikriterieller Entschei-
dungen erwiesen (vgl. z.B. die empirische Unteraaghl/AnL097]). Das Grund-
konzept dieser interaktiven Methode ist, dass desdheidungstrager sukzessive
ein Anspruchsniveau fir jedes Kriterium festleghsiBystem ermittelt eine Rang-
folge der Alternativen auf der Basis der Abstandenvaktuell definierten An-
spruchsniveau. Diese Rangfolge wird — zusammeneimigjen zusétzlichen In-
formationen — dem Entscheidungstrager prasentiad,es wird ihm Gelegenheit
gegeben, sein Anspruchsniveau zu variieren.

Im urspriinglichen Vorschlag von AIM [Lt2] stellt eine Alternative ein nicht
weiter zerlegbares Modellelement dar. Im vorliegeméall ist hingegen eine Al-
ternative durch eine Menge von selektierten Ausfiigsversionen von Maf3nah-
men definiert. Das Web-Interface des Systems @&ighildung 5) zeigt deswegen
neben den Informationen des urspriinglichen ,baisiglaly” von AIM im unteren
Bereich zusétzliche Informationen an. Insbesontlesteht auch die Mdglichkeit,
direkt MaBhahmen auszuwahlen und die resultiereiitgebnisse mit dem An-
spruchsniveau zu vergleichen.
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Abbildung 5 AIM zur Selektion der strategischen MaRhahmerB#ganced Scorecard

Zur Nutzung von AIM bestehen in dem Koordinatiorsgium mehrere Mdglich-
keiten. In der ersten Variante einigen sich dieghitler auf ein gemeinsames An-
spruchsniveau. Eine zweite Variante ist, dass jeédiglied sein eigenes An-
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spruchsniveau fur alle Kriterien definiert. Als Grienentscheidung kann dann der
Mittelwert dieser Anspruchsniveaus definiert werdBie dritte Variante besteht

darin, dass fir jedes Kriterium genau ein MitgleB. entsprechend seiner Kom-
petenz zustandig ist.

4.3 Projektsteuerung der Mal3nahmen

Die MaRnahmen auf der Balanced Scorecard sind IRegjdie zur Erreichung
(mindestens) eines strategischen Ziels beitragansdNimmt man an, dass bei
der Projektplanung die Projektdauer und die Kodtriert wurden, so ist fur
Steuerungszwecke insbesondere das Projektergetiaigdsant. Typischerweise
wird als Projektergebnis erst das endglltige Rasdks Projektes definiert. Diese
Betrachtungsweise ist sinnvoll, wenn man z.B. eiRevduktentwicklungsprozess
betrachtet. Hier steht das Resultat, d.h. das ekéfte Produkt, erst am Ende des
Entwicklungsprozesses zur Verfligung. Strategiscigjelte kénnen aber ver-
schiedene Phasen umfassen, sodass sich die zuigggh&@nnzahlen auf der Ba-
lanced Scorecard bereits wahrend des andauerndgrkBrandern:

e Eine MaflRnahme kann Phasen der Konzeptentwicklunfassen. Wahrend
solcher Phasen zeichnen sich auf der Balanced &udrekeine projekt-
bedingten Auswirkungen ab.

« Nachdem eine MaRBnahme abgeschlossen ist, kannteenuig sein, dass
noch abschlielende Aktivitaten durchgefiihrt werdee, z.B. die Anpassung
des Qualitditsmanagementhandbuchs. Diese abschdief@dritigkeiten haben
keine weiteren Auswirkungen auf die Kennzahlen Batanced Scorecard,
obwohl das Projekt damit de facto noch Ressoureamdprucht.

+ Eine MalBnahme kann mehrere Roll-outs vorsehen. Wies dazu, dass die
Kennzahlen der Balanced Scorecard wahrend der Y&itbeg des Roll-outs
Uber léngere Zeit konstant bleiben, sich dann hbedem tatséchlichen Roll-
out sehr schnell &ndern.

« SchlieBlich kann eine MaRnahme auch eine konséamterungsrate bei einer
Kennzahl der Balanced Scorecard bewirken. Ein ¢yyas Beispiel hierfur wa-
re ein Trainingskurs, bei dem sukzessive alle Mgéer Uber einen langeren
Zeitraum geschult werden.

Aufgrund der geschilderten Mdéglichkeiten erschestsinnvoll, das Ergebnis ei-
ner MaRhahme nicht nur nach Projektabschluss madygen, sondern die Aus-
wirkungen auf die Kennzahlen der Balanced Scoreddferenzierter zu tberwa-
chen. Eine Mdglichkeit hierfir ist eine Anpassungr dgeneralized criteria“

[Bra’86]. Um einem Entscheidungstrager zu erméglichemesPraferenzen auf
einfache Art und Weise, aber gleichzeitig relatkalkd zu spezifizieren, bieten
[Bra'86] sechs Grundformen des Praferenzverlaufs zuwAbkan. Je nachdem,
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welche Grundform der Entscheidungstrager auswénlss er anschlieRend nur
noch ein oder zwei Parameter der entsprechendéer&mafunktion fixieren.
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Abbildung 8 Grundformen des erwarteten Verlaufs einer Kennaahlder Balanced Sco-
recard (in Anlehnung an die ,generalized critefta‘’86])

Dieser Grundgedanke lasst sich auf den Verlaufrdfemnzahl auf der Balanced
Scorecard Ubertragen. Hierzu wird bereits bei dejeRtplanung der voraus-
sichtliche Verlauf der Kennzahlanderung spezifizi®iese Spezifikation erfolgt
durch Auswabhl einer der typischen Grundformen abkildung 6 und der Angabe
der entsprechenden Parameter. Die Projektsteusgamydann einen differenzier-
ten Vergleich zwischen Soll- und Ist-Werten der Keathlen vornehmen und ge-
gebenenfalls zeitnah KorrekturmalBnahmen einleiten.

Gegenstand einer Verhandlung in dem Koordinatiamsgrm kann die Auswabhl
einer Grundform und die Festlegung der entspreaer@arameter sein. Zur
Auswahl der Grundform bieten sich Wahlverfahren diee Mehrheitswahl an, fiir
die Parameterfestlegung eine Mittelwertbildung.
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4.4 Visualisierung des Unternehmensnetzwerks

Wéhrend eine einzelne Scorecard eine sehr UbdisieghDarstellung ist, besteht
bei einer groRen Anzahl von Scorecards im Untermgtsmetzwerk das Problem,
eine Darstellungsform zu finden, die einen holigten Uberblick erméglicht. Ei-

ne Mdaglichkeit hierfur stellen die in [Korh91] vargchlagenen ,harmonious hou-
ses" dar (vgl. Abbildung 7). Jede Kennzahl wird einer Achse eines Eckpunktes
der Visualisierung abgetragen. Entspricht der B&#H dem Ist-Wert der Kenn-

zahl, so befindet sich der zugehérige Eckpunktem,idealen” Stelle, wahrend er
ansonsten entsprechend verschoben wird.

8l
E

e ldeal oy

y-Achse fir Kriterium j

niedrig

F

x-Achse fir Kriterium i

Abbildung 7 Ideales ,harmonisches Haus" [Korh91]

Fur die Visualisierung des Unternehmensnetzwerksieveine vereinfachte Ver-
sion des Hauses gewahlt (vgl. Abbildung 8). In d@eispiel wird deutlich, dass
z.B. der achte Zulieferer praktisch exakt seinedmrfBalanced Scorecard festge-
legte Unternehmensplanung umsetzt. Demgegenubdieiddarstellung z.B. des
vierten Zulieferers auffallig verzerrt, sodass niclgtrweise Korrektur-
mafRnahmen notwendig sind, um die Auswirkungen asf dnternehmensnetz-
werk zu minimieren. Falls eine ausgepragte Koopmrah dem Netzwerk etab-
liert ist, lasst sich auf dem Anwendungsserver tniclr die Visualisierung hinter-
legen, sondern uber ein entsprechendes Rechtenmeagautorisierten Partner-
unternehmen der Durchgriff auf die tatsachlich déeuliegende Balanced Score-
card ermdglichen. Hierdurch kénnen diese Unternehsedbststandig prifen, ob
die Planabweichungen mdglicherweise direkte Auswigen auf ihre eigene Un-
ternehmensplanung oder -steuerung haben.
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Abbildung 8 Aggregierte Visualisierung der Balanced Scorecdetdirekten Zulieferer
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5 Zusammenfassung

In dem Beitrag wurden Methoden vorgestellt, mitesieHilfe die Nutzung einer
Balanced Scorecard fur die Unternehmensplanung +siduerung unterstttzt
werden kénnen. Aufgrund der explizit multikriteteed Konzeption der Balanced
Scorecard sind die genutzten Methoden dem Forsefeldgder multikriteriellen
Entscheidungstheorie entnommen. Zur BudgetierurrgGlschéaftsperspektiven
wird der Analytic Hierarchy Process (AHP) von Saatggesetzt. Die Auswahl
der strategischen Malinahmen erfolgt mit der Adpimatevel Interactive Method
(AIM) von Lotfi, Stewart und Zionts. Zur Steuerungr strategischen MafRnah-
men kénnen die generalisierten Kriterien von Brafiacke und Mareschal einen
Beitrag leisten. Zur Nutzung der Balanced Scoretmidder Zusammenarbeit in
einem Unternehmensverbund bieten die harmonisckeiséd von Korhonen eine
Mdglichkeit zur holistischen Visualisierung.
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