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Einfihrung einer Scorecard
zur Kommunikation der IT-Strategie

Eine Scorecard ist viel mehr als ein Messinstrument und eine Sammlung von Kennzahlen. Ihr eigentli-
cher Wert liegt in der intensiven Beschaftigung mit der IT- und Unternehmensstrategie und deren
transparenter Darstellung in Form von Zielen und Kennzahlen. Somit ist die erste und wichtigste Auf-
gabe einer Scorecard die Kommunikation der IT-Strategie gegeniiber dem oberen Management, den
Fachbereichen, Anwendern und den eigenen Mitarbeitern mit dem Ziel, den Wertbeitrag des Unter-
nehmens zu erhéhen.

In einem zweiten Schritt dient die Scorecard dann als Messinstrument der Zielerreichung der IT-
Strategie sowie als Grundlage eines periodischen Reporting. Darliber hinaus ist sie natiirlich auch eine
gute Basis flir eine Weiterentwicklung der IT-Strategie und der Ausrichtung der IT an den Zielen des
Unternehmens.

balanced
scorecard

Ausgangssituation

Ausgangspunkt fur die Einflihrung einer Scorecard ist daher meist die Anforderung der Unterneh-
mens- und IT-Leitung, die Strategie der IT besser an der Unternehmensstrategie auszurichten, diese
Strategie besser kommunizieren zu kénnen sowie die Zielerreichung der IT messbar zu machen. Oft-
mals existieren bereits einige Kennzahlen, die aber meist an operativen Zielen der IT ausgerichtet
sind und nicht an den Zielen und Anforderungen des Unternehmens.

Als Methode bietet sich eine Balanced Scorecard an, bei der Zielausrichtung und Messung der Zieler-
reichung mithilfe geeigneter Perspektiven die Anforderungen des Unternehmens und der IT abbilden.
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Neben einer Ausrichtung an beispielswiese fiinf Perspektiven, wie Finanzen, Kunden, Prozesse, Mitar-
beiter und Technologie, sind oft auch noch iibergeordneten Auftréige des Unternehmens zu erfiillen,
wie z. B. die Anforderungen nach Effektivitdt, Effizienz und Compliance. Hier bietet sich die Moglich-
keit einer zweiten, alternativen Sicht der Scorecard, bei der die Kennzahlen direkt diesen Auftragen
zugeordnet werden und damit den Umsetzungsgrad dieser Auftrage darstellen.

Vorgehensweise

Die Scorecard mit ihren Perspektiven und Kennzahlen sollte unbedingt durch ein eigens ins Leben
gerufenes Projektteam von Flihrungskréften und Mitarbeitern selbst erarbeitet werden, das wir hier
das Scorecard-Team nennen wollen.

Die Arbeit in einem solchen Projektteam kann dann typischerweise auf zwei Ebenen erfolgen: Einer-
seits auf der Workshopebene, auf der das Gesamtsystem betrachtet, die Anforderungen geklart und
die einzelnen Elemente der Scorecard intensiv diskutiert und strukturell entwickelt werden. Diese
Workshops sollten generell von einem externen Spezialisten moderiert und geleitet werden, um die
notige Distanz zur historischen Entwicklung und zum operativen Betrieb sicher zu stellen, die Work-
shops geeignet zu strukturieren und durch hilfreiche Beispiele und Lésungsvorschldge zu unterstut-
zen sowie durch geschickte Fragen konstruktive Lésungen anzuregen.

f.

N
e

Auf der Arbeitsebene hingegen erarbeiten die Mitglieder des Scorecard-Teams die in den Workshops
diskutierten Inhalte der entwickelten Strukturen und prasentieren diese in dem jeweils nachfolgen-
den Workshop. Wichtig ist es hierbei, dem Team geniigend Zeit zu geben, um neben dem Tagesge-
schaft diese ,, Hausaufgaben” zu erledigen, so dass es sich bewdhrt hat, die Workshops in einem Tur-
nus von ca. zwei bis sechs Monaten durchzufiihren.
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Workshops

Der erste Workshop dient zur Kldrung von Vision, Auftrag und Strategie der IT und zur Festlegung der
weiteren Vorgehensweise. Hierbei hat es sich bewdhrt, zunachst einmal das Gesamtsystem zu be-
trachten und dabei klare Definitionen der Vision, des Auftrags der Abteilung sowie der Strategie zur
Zielerreichung zu erarbeiten. Wichtigstes Element ist hierbei ein gemeinsames Verstdndnis der Vor-
gaben und Ziele sowie eine Ausrichtung auf nicht-technische Begrifflichkeiten und ein genereller Fo-
kus, wie z. B. der Wertbeitrag. Dieser Fokus muss zum Bestandteil der Vision werden. Die Scorecard
muss schlielich die Frage beantworten, wie die Aufgaben und Zeile der Abteilung zu erreichen sind,
wo die Abteilung aktuell steht und welche MalRnahmen bei einer Abweichung von den Zielvorgaben
zu ergreifen sind.

Im nachsten Workshop kdnnen dann die verschiedenen Perspektiven betrachtet werden. Zu jeder
Perspektive ist zu erarbeiten, welche Frage im Kontext der Strategie und Zielerreichung zu beantwor-
ten ist. AnschlieBend kénnen die moglichen Kennzahlen erarbeitet und diskutiert werden. Zu jeder
Kennzahl ist ein sogenannter Steckbrief zu erstellen, der die Kennzahl in allen ihren Parametern defi-
niert und vor allem auch festlegt, welche Griinde fiir Zielabweichungen verantwortlich sein kénnen
und wie diesen dann zu begegnen ist. Dieses ist eines der wesentlichen Elemente, um mit Hilfe der
Scorecard und der Kennzahlen den Gesamtprozess der Zielerreichung steuern zu konnen. Ferner ist
es entscheidend, zu jeder Kennzahl die entsprechenden Erfolgsfaktoren und Rahmenbedingungen zu
definieren, die erfillt sein missen, um die Kennzahl mit ausreichender Aussagekraft ermitteln zu
kénnen. Insgesamt missen die Kennzahlen mehreren Reviews unterzogen und damit immer weiter
gescharft werden.

In einem weiteren Workshop kénnen nun die Abhdngigkeiten der Kennzahlen betrachtet werden.
Hier ist es wichtig, sich auf die wesentlichen Kennzahlen zu beschrianken (weniger ist mehr / , twenty
is plenty”) und diese Kennzahlen nicht unabhédngig voneinander zu betrachten. Um die Wechselwir-
kung der einzelnen Kennzahlen genauer zu
betrachten, ist es sehr hilfreich eine so ge-

nannte Strategielandkarte (Strategy Map) zu The Strategy Map
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Steuerungsmodell der Balanced Scorecard
dar. Aus der Strategielandkarte wird schlieRR-

lich eine Scorecard-Story entwickelt, in der

die Abhangigkeiten allgemeinverstandlich

verbalisiert und verdeutlicht werden. Hierbei ist zwischen den direkten Abhangigkeiten in der Score-
card (direkter Wertbeitrag) und den indirekten Abhéngigkeiten (Beitrag zu einer anderen Kennzahl)
zu unterscheiden.
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Erste Umsetzung

Sind alle Perspektiven, Erfolgsfaktoren und Kennzahlen definiert, gilt es, das Gesamtsystem der Sco-
recard Ubersichtlich darzustellen und fiir einen ersten Testbetrieb in einem praktikablen Werkzeug
umzusetzen und praktisch zu nutzen.

Hierflr hat es sich bewahrt zunachst eine Lésung auf Basis von MS Excel zu verwenden und die Visi-
on, Aufgaben, Strategie, Ziele und Kennzahlen der IT-Abteilung dort abzubilden. Dies hat den groRen
Vorteil, dass es sehr viele Software-Kosten spart und der Fokus weiterhin auf der Struktur und den
Inhalten der Scorecard bleibt. Dartiber hinaus ermoglicht es das Sammeln erster Erfahrungen im Um-
gang mit einer Scorecard und ein besseres Verstandnisses fur Schwellwerte, Bewertungen, Priorisie-
rungen, Konsolidierung und grafische Darstellung von Kennzahlen zu entwickeln.

In einer solchen Losung kdnnen beispielsweise zwei Ansichten der Scorecard erarbeitet werden: Ei-
nerseits eine Ansicht "IT-Wertbeitrag" nach den fiinf Perspektiven (Finanzen, Kunden, Prozesse, Mit-
arbeiter, Technologie), andererseits eine Ansicht "IT-Auftrdge"” nach den drei Auftragen (Effektivitat,
Effizienz und Compliance).

Uber ein Auswahlmenii in dieser Lésung sollte die Wah! eines Darstellungs- bzw. Berichtszeitraums,
wie z. B. Monat, Quartal, Halbjahr oder Jahr, sowie das zugehérige Jahr ermoglicht werde. Mit der
Auswahl von Berichtszeitraum und Jahr kdnnen gleichzeitig Referenzwerte des Vormonats / Vorquar-
tals, Vorhalbjahres oder Vorjahres festgelegt werden, mithilfe derer zusatzlich zum aktuellen Status
auch die aktuelle Entwicklung der Zielerreichung (Messwerte) dargestellt werden kann.

Die gesamte Scorecard sollte darliber hinaus eine verdichtete, hierarchische Darstellung ermaoglichen,
um die eigentliche Aussage und Botschaft der Scorecard klar kommunizieren zu kénnen und nicht zu
viele Details und Informationen auf einmal zu zeigen. Daher scheint es sinnvoll, zundchst mit einer
verdichteten Ansicht zu beginnen und je nach Bedarf schrittweise mehr Details einzublenden (Drill
Down). Eine solche Verdichtung kann z. B. durch geeignete Gruppierung erreicht werden:

Zum Beispiel konnen in einer Stufe 1 die Kopfzeile, das Gesamtergebnis und Ergebnisse der fiinf Per-
spektiven dargestellt werden. Eine Stufe 2 wiirde dann zusatzlich Fragen zu den Perspektiven, strate-
gische Ziele und deren Ergebnisse darstellen. In einer Stufe 3 wirden schlieBlich alle Details der
Kennzahlen eingeblendet. Durch diese schrittweise Darstellung wird auch die Erlauterung der Score-
card erleichtert und der Uberblick iiber die wesentlichen Aussagen bleibt erhalten.

Eine geeignete Gliederung der Scorecard konnte wie folgt aussehen:

® ein Kopfzeilenbereich, mit der Vision, dem Auftrag und der Strategie

e eine Steuerungs- und Gesamtergebniszeile, in der Berichtszeitraum und Jahr ausgewahlt
werden kdnnen, sowie das Uber alle Perspektiven und Kennzahlen gewichtete und konsoli-
dierte Ergebnis - in unserem Falle also der gesamte Wertbeitrag der IT — angezeigt wird

¢ ein Detailbereich mit allen Perspektiven und Kennzahlen
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Zu jeder Kennzahl kénnen folgende Informationen angezeigt werden:

e Ein Link zum Steckbrief der Kennzahl

e Der Name der Kennzahl, der mit einem Link zu einer grafischen Darstellung dieser Kenn-
zahl verkn(pft ist

e Der Zielwert als Prozentwert oder Zahl

e Der Vergleichswert aus dem vorangegangenen Betrachtungszeitraum

e Der Trend zwischen dem vorangegangenen und dem aktuellen Bertachtungszeitraum

e Der aktuelle Ist-Wert

® Eine Bewertung des aktuellen Ist-Wertes in Form eines Indikators, relativ zum Zielwert
nach einem Ampelsystem

® Die Einheit der Ziel-, Vor- und Ist-Werte

e Und schlieBlich die Bewertung der Zielerreichung als Prozentzahl mit Ampelsystem.

® In weiteren Spalten kdnnen die Schwellwerte fiir die Ampelfarben der Bewertungsspalte
definiert werden

® |n einer Spalte ,,Gewicht” kann schlieRlich jede Kennzahl, jedes strategische Ziel und jede
Perspektive mit verschiedenen Gewichten, wie z. B. 1, 2 oder 3, fur die gewichtete Kon-
solidierung versehen werden. Je hoher das Gewicht, desto starker der Einfluss dieser
Kennzahl.

Die Grafiken zu jeder Kennzahl konnen diese im Verlauf des gesamten Jahres, der Quartale, des Halb-
jahrs und des Gesamtjahres sowie im Vergleich zu den beiden Vorjahren darstellen.

Auftrage Informatik Betrieb
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Finale Losung

Eine IT-Scorecard Testumgebung auf Basis von Excel besteht typischerweise aus einer einzigen Datei,
mit Links zu den KPI-Steckbriefen. Um die Strategie der IT sowie deren Zielerreichung zu kommuni-
zieren ware es daher notwendig, entweder die komplette Excel-Datei, oder aber PDF-Versionen der
Ansichten , IT-Wertbeitrag” oder ,IT-Auftrage” zu verschicken.

Wesentlich eleganter ist hier eine Lésung auf Basis eines Portals wie MS SharePoint. Generell kann
eine Excel-basierte IT-Scorecard in SharePoint mittels Browser publiziert werden. Dies hat den Vor-
teil, dass die Excel-Datei zentral in SharePoint verwaltet wird und lediglich Ansichten publiziert wer-
den. Diese Ansichten kdnnen dynamisch sein — also dem Leser eine Auswahl der darzustellenden
Informationen ermaoglichen. Damit kdnnen die Ansichten , IT-Wertbeitrag” oder ,,IT-Auftréige” in ver-
dichteter oder Drill Down Fassung unternehmensweit publiziert und damit die Ausrichtung und Zieler-
reichung der IT gegeniliber der Unternehmensstrategie transparent gemacht werden.

Nutzen

Bei der Einfiihrung einer IT-Scorecard (IT-SC) werden folgende Ergebnisse erarbeitet:

e Definition des Wertbeitrags der IT

e Uberarbeitung von Vision und Mission der IT

® Formulierung von Kernfragen zu den Perspektiven der IT-SC

e Erstellung der Zielmatrix fiir die Perspektiven und Uberpriifung beziiglich Effektivitat, Ef-
fizienz und Compliance

® Erarbeitung einer Strategy Map und Entwicklung der SC-Story

¢ |dentifikation der Erfolgsfaktoren zu den Handlungsfeldern

® Umsetzung einer Testlosung

e Veroffentlichung der Scorecard im gesamten Unternehmen

Die beschriebene Vorgehensweise und Zusammenarbeit wird von unseren Kunden als sehr durch-
gdngig, strukturiert, zielgerichtet, systematisch und gut empfunden. Sie ist gepragt von hoher Dyna-
mik und einem Lernprozess fiir das gesamte Team.

Durch die Ausrichtung auf den Wertbeitrag der IT bzw. die Auftrdge Effektivitét, Effizienz und Compli-
ance als Botschaften aus der Scorecard kann die IT ihre Ausrichtung auf die Strategie des Unterneh-
mens transparent machen und ihre Positionierung im Unternehmen deutlich verbessern.

Interessiert? Gerne kénnen Sie in einem persénlichen Gesprdch oder einer Beratung / einem Coaching
mehr dazu und lber Ihre Mdglichkeiten zur Einfiihrung einer Scorecard erfahren!
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