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Instrumeaente und Techniken

Die Integratioﬁ der Balanced Scorecard in das
Supply Chain Management-Konzept (BSCM)

Prof. Dr. Wolfgang Stolzle, Dipl.-Wirtsch.-Ing. Klaus Felix Heusler,
Mag. Michael Karrer

v er Beitrag geht der Fragestellung nach, inwieweit sich das gegenwartig viel diskutierte Supply Chain Management-
Konzept durch die Instrumente des Performance Managements - hier speziell die Balanced Scorecard — unterstiitzen
l&sst. Nach einer begrifflichen Abgrenzung und einer kurzen Vorstellung des Supply Chain Management-Konzepts wer-
den zwei Komponenten des Supply Chain Managements vorgestellt, aus denen ein erhéhter Anspruch an dessen Koor-
dination und Steuerung erwichst.

Einerseits sind dies Schlilsselenischeidungen, die von den Entscheidungstragern zu treffen sind, andererseits spezifische
Problemfelder des Supply Chain Managements, die von geeigneten Managementinstrumenten aufgegriffen werden
sollten. Klassische Kennzahlen und Kennzahlensysteme stofen hier wegen threr hdufig-eindimensionalen und monokau-
salen Ausrichtung an ihre Grenzen, wodurch der Ruf nach einem innovativen Managementinstrument laut wird, welches
den gestiegenen Anforderungen des Supply Chain Managements hinsichtlich einer ganzheitlichen Koordination und Steu-
erung der Supply Chain-Aktivitdten Rechnung trégt. Die folgenden AusfUhrungen greifen diese Problematik auf, indem die
Balanced Scorecard aus konzeptioneller Sicht sowohl inhaltlich als auch strukturell an das Supply Chain Management-
Konzept angepasst wird.
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1. Anspruch des
Supply Chain
Management-
Konzepts

Hinter dem Supply Chain Manage-
ment-Konzept verbirgt sich ein viel be-
achteter Ansatz, der einen umfassen-
den Anspruch an die Koordination von
Prozessen, Strukturen und Manage-
mentkomponenten entlang der Wert-
schopfungskette stellt,

Konstitutive Merkmale grenzen dabei
das Supply Chain Management-Kon-
zept ab: Es wird die Integration des
Material-, Waren- und [Informations-
flusses Uber mehrere Wertschdp-
fungsstufer: hinweg bis zum Endver-
braucher betrachtet, an dessen Be-
dirfnissen sich das Supply Chain
Managemeni-Konzept ausrichtet.
Dabei werden unterschiedliche Funk-
tionsbereiche in die Betrachiung ein-
geschlossen. Im Zuge der Fokussie-
rung auf Geschéftsprozesse wird eine
intra- und interorganisationale Abstim-
mung der einzusetzenden Manage-
mentmethoden und -instrumente ge-
fordert. Wegen ihrer groBen Tragweite
besitzen Gestaltungsaussagen des
Konzepts flir die betroffenen Unter-
nehmen strategische Relevanz (Vgl.
Bechtel/Jayaram 1997, 8. 15-34).
Uber den Leitgedanken des Supply
Chain Management-Konzepts scheint
hinreichend Einigkeit zu bestehen,
wiahrend die konkrete Ausgestaltung
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noch weiterer Forschungsaktivitaten

bedarf. Dabei lassen sich folgende

Aufsetzpunkte  identifizieren  (Vgl.

Stolzle 1999, S. 176-178):

* Die Vielfalt méglicher Konzeptspe-
zifikkationen und die Vielschichtig-
keit der Interpretationsmoglichkei-
ten flihren zu Unschirfen des Kon-
zepts.

* Die Anwendungseffekie des Sup-
ply Chain Management-Konzepts
werden (noch) nicht systematisch
und voilsténdig erfasst.

» Spezielle Fragen im Zusammen-
hang mit dem Eingehen partner-
schaftlicher Beziehungen warten
auf Klarung. Dazu z&hlen etwa der
Umgang mit Informationsasymme-
trien oder die Risiko- und Ergeb-
nisteilung zwischen den beteiligten
Institutionen.

s Es herrscht nach wie vor partielle
Unkenntnis dber die notwendigen
Mafinahmen, Methoden und In-
strumente zum Einsatz {i.8. der
Steuerung) des Konzepts in der
Unternehmenspraxis.

Der letzigenannte Aufsetzpunkt gibt

Anlass, die Frage aufzugreifen, inwie-
weit der angesprochene Koordina-
tions- und Steuerungsbedarf des Sup-
ply Chain . Management-Konzepts
durch den Einsatz des Instruments der
Balanced Scorecard befriedigt werden
kann.

Die nachfolgenden Ausfilhrungen stei-
len ferner die Notwendigkeit der Steu-
erung im Sinhe einer Unterstitzung
interdependenter Entscheidungen in
der Supply Chain heraus. Hierzu er-
scheint es hilfreich, zunachst die Kern-
elemente des Supply Chain Manage-
ment-Konzepts vorzustellen.

Die vornehmlich englischsprachige
wissenschaftliche Lieratur befasst
sich seit geraumer Zeit damit, Supply
Chain Management aus definitori-
scher! sowie inhaltlicher Sicht von der
betriebswirtschaftlichen Logistikkon-
zeption abzugrenzen.

Wahrend es hinsichtlich der Definition
(noch) an einer einheitlichen Begriffs-
bestimmung mangelt, wird aus inhalt-
licher Sicht unter dem Supply Chain
Management-Konzept vielfach eine
Erweiterung der betriebswirtschaft-

lichen Logistikkenzeption verstanden,
da es Ober die Berlicksichtigung aus-
schiieBlich logistischer Prozesse hin-
ausgeht.2

Supply Chain Management betrachtet
die Wertschdpfungskette bewusst als
Einheit. So kommen beispielsweise fir
Cooper et al. (Cooper/Lambert/Pagh
1997, S. 1) potentiell alle Wertschdp-
fungsprozesse filr eine untemehmens-
Ubergreifende  Integration von  der
Quelle bis zur Senke in Frage. Das
Konzept erstreckt sich sowohl auf die
Prozesse innerhaib des Unterneh-
mens (unternehmensinterne  bzw.
unternehmensweite Supply Chain) als
auch auf die Verflechtungen des Un-
ternehmens mit seiner Umwelt (unter-
nehmensintegrierte bzw. unternen-
mensibergreifende Supply Chain).
Das Supply Chain Management kann
daher als Management der Beziehun-
gen zwischen allen Funktionsberei-
chen der Wertschipfungskette be-
zeichnet werden.

Aus diesem allgemeinen Anspruch
wird die das Supply Chain Manage-
ment charakterisierende ,Philosophie”

Abstract

Along with the increasing importance of supply chain management in daily business rises the demand for management instru-
ments that are suitable to control complex supply chain systems. Today’s research is mainly concerned with the implementation
of such instruments — especially as far as the development of integrated IT solutions is concerned. Unfortunately, the importan-
ce of questioning these management instruments on a conceptual basis and of adapting them to supply chain management is of-
ten neglected. '
The following paper gives several suggestions on how to adapt the balanced scorecard — as one of the most widely recognized
controlling- and management-instruments of the [ast decade — to the requirements of supply chain management. Hopefully, the-
se adaptations wili also encourage the further implementation of supply chain management,

Chapter 1 is concerned with the definition of the supply chain management-concept, from which #s controlling requirements can
be deducted along two major lines of argumentation: First, the implementation of supply chain management is based on speci-
fic key decisions as regards to supply chain members, processes and the appropriate level of integration and management. Se-
cond, there are certain problem areas (chapter 2} within supply chain management, namely dynamic environment, fack of trans-

parency and complexity, which influence the developrment of suitable management instruments.
Chapter 3 examines the usefulness of systems of performance indicators for supply chain management. The so-called “iraditio-
nal” systems of performance indicators show certain drawbacks when applied to supply chain management. The balanced sco-

recard, on the other hand, proves to have certain characteristics that may support its employment in this ares. These characteri-
stics, namely strategy orientation, structural bzlance, cause-and-effect relationships and ,,visualization™, are analyzed in chapter 4.
In- Chapter 5, the supply chain management-concept and the balanced scorecard are brought together. Herein, three main adap-
tations to the balanced scorecard are presented: First, the four “classic™ perspectives of the scorecard are adapted as regards con-
tents. Second, a structural completion is proposed by integrating suppliers as a fifth perspective into the balanced scorecard. Last,
it is suggested that the implementation of the batanced scorecard, which is typically a “top-dewn™-process of breaking down a
business strategy, should be supplemented by a “bottom-up”-component taking into account core business processes.

The contribution closes with a summary and an outlook on further research activities in the field of the inter-organizational use
of the balanced scorecard. i
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deutlich, welche die durchyingige

Ausrichtung des ganzen Konzepts am

Endverbraucher fordert (Vgl. Stdlzle

1999, 8. 163} bzw. den Markt als jene

treibende Kraft in den Mittelpunkt

stellt, die entlang der Logistikkeite

Pull-Reaktionen ausltst.?

Das klassische Wettbewerbsdenken

unterliegt durch die genannten Ent-

wicklungen einem Wandel: Einerseiis
konkurrieren nicht mehr einzelne Un-
ternehmen, sendern komplette Supply

Chains untereinander. Andererseits ist

jedes Unternehmen geforderi, eine

aus seiner Sichi zieKhrende Ressour-
cenallokation bezlglich der Teilnahme
in unterschiedlichen Supply Chains zu
errsichen. Somit kénnen sich Konstel-
lationen ergeben, in denen ein Unter-
nehmen in der Supply Chain A mit ei-
nem anderen Unternehmen partner-
schaftlich kooperiert, wihrend es in
der Supply Chain B in direktem

Kortkurrenzverhaitnis zu ihm steht.

FOr ein Mitglied innerhalp einer be-

stimmten Supply Chain moissen ge-

méaB des Supply Chain Management-

Konzepis wesentliche (Schlissel-)Eni-

scheidungen {Vgl. Lambert/Cooper

2000, S. 70) getroffen werden. Dazu

zahlen insbesondere die Fragen,

* mit welchen Schliisselmitgliedern
{key supply chain members) der
Suppiy Chain es Geschaftsprozes-
se zu verknupfen gilt,

» welche Prozesse (processes) bei
der VerknUpfung mit den Schilis-
selmitgliedern zu koppeln sind und
schlieBlich

¢ weiche Integrations- und Manage-
mentintensitidt (level of integration
and management) bei der Ver-
knlpfung jedes einzelnen betroffe-
nen Prozesses angebracht er-
scheint. '

Diese Fragen kommen im Framewark

von Lambert/Cooper zum Ausdruck

(siehe Abbildung 1):

Supply Chain
Geschafts-
prozesse

o ™~

Supply Chain Supply Chain
Management- |4————-———J| Netzwerk-
komponenten siruktur

Zusammenfassend lassen sich nach-
stehende Grundaussagen (ber das
Supply Chain Management-Konzept
treffen:

s [Es besteht ein gemeinsames Ver-
stdndnis des Supply Chain Ma-
nagements als ein strategisches,
kooperationsorientiertes und un-
ternehmensibergreifendes, d.h.
integrations-orientiertes (vgl. level
of integration, s.0.) (Logistik-)Ma-
nagementkonzept, das zu einer
Verbesserung der [ogistikleistung
auf allen Stufen der Supply Chain
filhrt. Das Supply Chain Manage-
ment-Konzept geht dabei Ober
die klassische (material- und wa-
renflussorientierte)  betriebswirt-
schaftliche Logistikkanzeption hin-
aus. '

* Aufgabe des Supply Chain Ma-
nagement-Konzepts ist das Ma-
nagement von Lieferanten-Kun-
den-Beziehungen (vgl. key supply
chain members, s.0.) in einer kom-
plexen (logistischen) Kette.

¢ Ziel des Supply Chain-Manage-
ment-Konzepts ist die Ausrichiung
aller Akiivitdten an den Endver-
brauchern, die maBgeblich fir die
Definition der Setviceziele sind.
Weiterhin gilt es, Kostensenkungs-
potentiale Uber die ganze Supply
Chain aufzudecken und alle betei-
ligten Institutionen daran partizi-
pieren zu lassen.

= Es steht die Realisierung von Effi-
zienzsteigerungspotentialen im
Vordergrund (Vgl. Weber/Dehler/
Wertz 2000, S. 265-266):

- Kostenvorteile kénnen bei unter-
nehmensibergreifender Zusam-
menarbeit z.B. durch Reduzie-
rung von Bestandskosten er-
reicht werden,

- Zeitvorteile lassen sich z.B. durch
die Verkirzung der Entwicklungs-
zeiten von Neuprodukten durch
frihzeitige Einbindung der Liefe-
ranien in den Entwicklungspro-
zess (Simuitaneous Engineering}
erzielen und

- Qualitatsvorteile  kénnen z.B.
durch die enge Zusammenarbeit
der Supply Chain-Partner bei der
Ersteliung gemeinsamer Quali-
titssicherungskonzepte  sowie
der Rickkopplung von Qualitats-
anforderungen geschaffen wer-
den.

s Neben logistischen Aktivititen
sind weitere Geschaftsprozesse
sowie die Managementkompo-
nenten einschiieBlich des Informa-
tionsflusses zwischen den Supply
Chain-Partnern im Supply Chain
Management-Konzept abzubilden
(vgl. level of management).

Die skizzierten Grundaussagen wer-

den nachfolgend zum Anlass genom-

men, Entscheidungen im Zuge des
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Supply Chain Managements hinsicht-
lich des Einflusses der ausgewshlten
Problemfelder Dynamik, Intransparenz
und Komplexitat zu untersuchen.

2. Ausgewadhlte
Problemfelder bei
der Realisierung
von Supply Chain
Management

Entscheidungen im Rahmen eines in-
tegrierten, vernetzten Supply Chain
Managements sind in einer {Unterneh-
mens-)Umwelt zu treffen, die einem
kontinuierlichen Wandel unterliegt.
Herausforderungen fur das Supply
Chain Management ergeben sich
durch eine verdnderte Dynamik des
Umfelds sowie durch die zunghmende
Komplexitdt und Intransparenz von
Handlungssituationen. Diese drei De-
terminanten werden durch vislschich-
tige Wechselwirkungen gepragt, die
eine klare Bezishung zwischen Ursa-
che und Wirkung nicht erkennen las-
sen und bei der Realisierung von Sup-
ply Chain Management Probleme be-
reiten — insbesondere im Hinblick auf
Koordination und Steuerung.

2.1 Dynamik

Im Zuge eines in den letzten Jahren
zunehmend schnelllebigeren Endver-
braucherverhaltens unterliegt der
Wetthewerb vielschichtigen- Einfl(s-
sen. S¢ dndern sich beispielsweise
GréBe und Zusammensetzung von
Kundengruppen kontinuietlich und ex-

terne wie auch interne Rahmenbedin-

gungen wandeln sich fortlaufend (Vgl.
Pfoht 2000, 8. 22-23).

Der Aufbau eines Supply Chain Ma-
nagements ist von dieser Entwicklung
in greBem MaBe betroffen, da sein Ein-
satz prinzipiell mit vergleichsweise ho-
hen Anlaufkosten und dementspre-
chend mit hohen Ausstiegsbarrieren
fir die Miiglieder der Supply Chain
verbunden Ist — eine Tatsache, welche
die Reagibilitdt einer Supply Chain auf
sich Andernde Wettbewerbsbedingun-
gen eher hindert.

Die Hersteller versuchen durch Verk(ir-
zung der Produktlebenszykien dieser
marktbezogenen Dynamik Rechnung
zu tragen. Dadurch steigt die Bedeu-
tung des Bestandsmanagements in
der Logistik weiter an, weil sine vom
Bedarf des Endverbrauchers losgelo-
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ste Produktion mit ;'ergleichsweise ho-
heren (Kapiialbindungs-)Risiken ver-

bunden ist (Vgl. Lowson/King/Hunter

1999, S. 4).

In diesem Koniext beschreibt der so
genannte Peitscheneffekt (Bullwhip-
Effekt} anschaulich das Resuliat
stromaufwarts immer stérker werden-
der Auftragsschwankungen, denen
man durch das Vorhalten hoher Si-
cherheitsbestdnde zu begegnen ver-
sucht. Dieser Effekt wird mafgeblich
dadurch besinflusst, dass die Informa-
tionen Uber erteilte Auftrdge von Stufe
zu Stufe der Supply Chain nur unvoll-
standig weitergeleitet werden.4 Durch
eine Intensivierung der partnerschaft-
lichen Beziehungen zwischen den Ak-
teuren (z.B. durch die Weitergabe von
Bestandsniveaus, die Avisierung von
Aktionen oder die Riickkoppiung von
Kapazitdtsengpéssen) versucht das
Supply Chain Management, hohe Be-
stnde durch schnelle Reaktionsge-
schwindigkeit zu ersetzen und so dem
Peitscheneffekt zu begegnen. Die Ver-
kirzung der Gesamtdurchlaufzeit ei-
ner Supply Chain sall zudem zur Rea-
lisierung von Kostensenkungspoten-
iialen beitragen.?

Das Problemfeld der Dynamik bedingt
folglich sowohl einen erhdhien Bedarf
nach der Koordination unternehmens-
Ubergreifender Aktivititen als auch
nach der Steuerung von unterneh-
mensweilen sowie -Ubergreifenden
Prozessen. Dieser Bedarf wird durch
das Zusammenspiel mit dem Pro-
blemfeld der Intransparenz verstarkt.

2.2 Intransparenz

Eine weitere Herausforderung an das
Supply Chain Management bildet die
Intransparenz, die in einer ausgedehn-
ten Supply Chain zwangslaufig auftritt
- nicht zuletzt aufgrund der Wechsel-
wirkungen mit der dynamischen {Un-
ternehmens-jumwelt. Von Intranspa-
renz sind vor allem die Entscheidungs-
trager® in der Supply Chain betroffen,
die sich vor die Schwierigkeiten ge-
stellt sehen, dass die Supply Chain-
Ziele hdufig nicht eindeutig formuliert,
nicht alie lenkharen GroBen {System-
variablen) der Supply Chain bekannt
und die Wirkungszusammenhinge
zwischen den GroBen innerhalb und
auBerhalb einer Supply Chain nur un-
zureichend erforscht sind (Vgl. Zapfel
1996, 8. 20).

Defizite in der Zielformulierung fiir ein
unternehmensiibergreifendes Supply
Chain Management sind vorhanden,
weil sich die Unternehmen bis heute
selten als Mitglieder ein- oder mehre-

&

rer (gemeinsamer) Supply Chain(s) se-
hen. Dementsprechend selten findet
eine Koordination einer unterneh-
mensiibergreifenden Strategie statt,
die fir die Realisierung eines Supply
Chain Managements unerldsslich ist.
Eine gemsinsame Strategie kann
wiederum nur  entwickelt werden,
wenn die Systemgrofen und Ursache-
Wirkungs-Beziehungen der Supply
Chain hinreichend bekannt - im Ver-
standnis dieses Beitrags transparent —
sind. Dies wird z.B. im Zusammen-
hang mit der unzureichenden Transpa-
renz der Supply Chain-Kosten illu-
striert; Ein groBer Nachteil der klassi-
schen Kostenrechnung liegt be-
kanntfich in der mangelnden Verursa-
chungsgerechtigkeit, die sich in der
Verwendung von Gemeinkostenzu-
schlagsétzen begrindet. In einer Sup-
ply Chain mit dem Anspruch einer
unternehmenstibergreifenden Kosten-
zurechnung verstérkt sich dieses Pro-
blem. Erstens wird in jedem dieser
Unternehmen die Ermittlung von Ge-
meinkostenzuschlégen (z.B. {iber indi-
viduell gestaltete Zuschlagsatze)
unterschiedtich realisiert (Vgl. Chri-
stopher 1998, S. 218-219).

Zweitens wird eine uniernehmens-
Obergreifend  angelegte, verursa-
chungsgerechte Kostenzuordnung in-
folge unzureichender Verrechnungs-

modi erschwert {z.B. bei der Be-

teiligung von Serviceunternehmen
bzw. Logistikdienstleistern). Eine ziel-

flhrende Kostenzucordnung Ober die

gesamte Supply Chain wird so beina-
he unméglich {Vgl. Reichmann 1997,
S. 259) und stellt fiir die Koordinations-
und Steuerungsfunktion des Control-
lings der Supply Chain eine noch un-
geldste Herausforderung dar.”

Infolge der beschrisbenen unter-
schiedlichen Einflisse von Intranspa-
renz sehen sich Unternehmen vor die
Entscheidung gestellt, mit welchen
Schltsselmitgliedern  der  Supply
Chain die Geschaftsprozesse harmo-
nisiert werden sollen. Diese Entschei-
dung wird dadurch erschwert, dass sie
unmitteibar an die Notwendigkeit der
Weitergabe relevanter Informationen
gekoppelt ist.

Der Erkenntnisstand zum Beziehungs-
management® zeigl, dass dies ein
langwieriger Prozess ist, der sich gra-
duell iiber den Auf- und Ausbau von
persénlichen und organisationalen
Vertrauens- und Verldsslichkeitsmu-
stern entwickeln muss. Betrachtet
man diesen Tatbestand aus Sicht der
gesamten Supply Chain, dann verstar-
ken sich die aus der unterschiedlichen
Informationsverteilung — mithin der In-
fransparenz - resultierenden Heraus-

|logistik

forderungen mit steigender Anzahi der
Supply Chain-Mitglieder.®

2.3 Komplexitat

Im Problemfeld der Komplexitdt spie-
geln sich Aspekte der beiden eingangs
erwihnten Implikationen wider: Durch
die Positionierung des Supply Chain
Managements in einer sich stdndig
varandernden Umwelt (sishe Dyna-
mik), in der weder aile Einflussfakioren
noch deren Zusammenhange klar
sichtbar sind (siehe Intransparenz),
befinden sich die Entscheidungstrager
der Supply Chain oft in komplexen
Handlungssituationen.

Als komplex kann eine Situation dann
bezeichnet werden, wenn eine Vielzahl
von- Einzelentscheidungen zu treffen
ist, zwischen denen verschiedene
Sachinterdependenzen bestehen (Vgl.
Zapfel 1998, 8. 19). Diese Interdepen-
denzen sind haufig vernetzt und nicht
linear, d.h. eine Kombination verschie-
dener Faktoren kann zu einem nicht
berechenbar erscheinenden OQuiput
fihren. In einer funktional aufgebauten
Organisation wird diese Komplexitét
durch Einengung der Verantwortungs-

. bereiche der Entscheidungstréager ver-

ringert.

Dies hat den Nachteil, dass die Berei-
che (z.B. Abteilungen) voneinander
durch organisatorische Schnittstellen
getrennt sind, welche wiederum eine
potenticlle Quelle von Ineffizienzen
darstellen und erhéhte Transaktions-
kosten verursachen (Vgi. Knolmay-
er/Mertens/Zeier 2000, 8. 9). Beispiele
tir solche Schnittstellenkosten sind
die Verlangerung der Durchflusszeit
durch iterative Weiterverarbeiturg von
Auftrdgen oder der Aufbau von Sicher-
heitshestdnden an organisatorischen
Schnittstellen, wodurch nicht nur die
Kapitalbindung erhtht, sondern auch
die Sicht auf die tatsichliche Endver-
brauchernachfrage verschleiert wer-
den.10

Das Supply Chain Management als in-
tegratives Konzept greift diese Proble-
matik auf und stellt die Handhabung
{das Management} und Optimierung
schnittstellentibergreifender  Abldufe
ins Zentrum des Interesses. Hiervon
sind die angesprochenen Schllssel-
entscheidungen in gleichem Mafe be-
troffen: Sowohi die Frage, mit wel-
chem Partner weiche Prozesse zu in-
tegtieren sind, als auch die Frage nach
der diesbeziglich angemessenen In-
tegrations- und Managementintensitat
stellen maBgebliche Komplexitits-
treiber dar.11

Daraus geht hervor, dass eine Vielzahi
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von Einflissen den Einsatz eines of-
fektiven Supply Chain Managements
in der Praxis erschweren. Ansétze ei-
ner Komplexitétsreduktion stellen ge-
hobene Anforderungen an die Koordi-
nation und Steuerung der Supply
Chain-Aktivitéten.

| 3. Koordination und
Steuerung von Sup-
ply Chain Manage-
ment-Aktivitidten

Die angesprochenen Implikationen
von Dynamik, intransparenz und Kom-
plexitat fir das Supply Chain Manage-
ment rufen seitens der Entscheidungs-
trager in der Supply .Chain einen er-
héhten Steuerungs- und Koordi-
nationsbedarf hervor, um die Supply
Chain-Prozesse und -Aktivitdten Gber-
schaubar und handhabbar zu gestal-
ten. Das Supply Chain Management
hat den angesprochenen Koordina-
tionsbedarf auf folgenden, eng in Ver-
bindung stehenden Ebenen zy bewal-
tigen (Vgl. Zapfel/Piekarz 1996, S. 24-
57);
* Material- und warenflussbezogene
Koordination:
Die material- und warenfiussbezo-
genen Tellsysteme der Supply
Chain miissen aufeinander abge-
stimmt werden. Hiervon ist die ge-
samte Kette, d.h. der unterneh-
mensweite und -lUbergreifende
Material- und Waren- sowie der
dazugehorige Informationsfluss,
betroffen. Dabei steht ein Gesamt-
- kostendenken im Vordergrund: Ko-
steneinsparungen isolierter Ele-
mente {Abteilungen oder auch ein-
zelner Unternehmen) der Supply
Chain werden zugunsten der Ge-
samteinsparungen Uber die Supply
Chain hinweg zurlickgestuft. Mit
dem Kostensenkungsziel gehen
ein dbergreifendes Umsatz- und
Lieferservicedenken einher: Ent-
scheidungen zum Material- und
Warenfluss miissen hinsichtlich jh-
rer Gesamtwirkung auf die Supply
Chain (z.B. auf das Serviceniveau
gegenuber den Endverbrauchern)
getroffen werden, um die Effizienz
der gesamten Supply Chain zu
steigern,
* Koordination der Flhrungsteilsy-
steme der Supply Chain;
Alle Teilsysteme der Fithrung sind
auf ein einheitliches Zielsystem
auszurichten. Es gilt, Subziele und
daraus resultierende Zielkonflikte
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sichtbar zu machen, die Durchfiih-
rung der Ptane zu kontrollieren und
die Einhattung der Ziele zu sichern.
Als Flhrungsteilsysteme kommen
dabei das Werte-, Plznungs-, Or-
ganisations-, Kontroll-, Informa-
tions- und Personalfithrungssy-
stem in Betracht (Vgi. Weber/Deh-
ler/\Wertz 2000, S. 289).

* Koordination der Supply Chain-

Strategieentwicklung und -umset-
zung:
Sowohl die ex-ante wie die sx-post
Abstimmung des strategischen In-
halts der Fiihrungsteilsysteme mit
Blick auf ein Fiihrungsgesamtsy-
stemn sind Uber geeignete Kaoordi-
nationsinstrumente sicherzustellen
(Vgl. Gépfert 2000, S. 203).

* Operative Steuerung der Supply

Chain-Aktivitdten:
Die Analyse von Abweichungsur-
sachen hinsichtlich vorgegebener
Zusammenhénge ist Aufgabe der
Steuerung. Bei regelméBiger Kon-
trolle wird der Steuerungsbedarf
aus den sich ergebenden Abwei-
chungen offenkundig und somit
ein  kontinuierlicher Lernprozess
inititert.

Der beschriebene Bedarf geht Uber

den Umfang des klassischen Logistik-

controllings'2 hinaus. Im Zuge der ef-
fektiven Steuerung und Kontrolle der
vielschichtiger Supply Chain-Aktivits-
ten wird in diesem Zusammenhang
auch von einem Supply Chain-Can-

trolling gesprochen (Vgl. Gépfert 2000,

8. 133).

Dieses befasst sich mit der Zielset-

2ung, Planung, Steuerung und Kon-

trolle  sowie Informationsversorgung
der Entscheidungstrager in der Supply

Chain und =oll durch Koordination die-

ser Aktivitidten eine zielgerichtete Aus-

legung der Supply Chain(s) gewahrlei-

sten {Vgl. Zépfel/Piekarz 1996, S. 26).

Hinsichtlich der Zielsetzung hat das

Supply Chain-Controlling die Aufgabe,

darauf hinzuweisen, dass Teilziele hin-

reichend spezifiziert, konfliktdre Ziele
identifiziert und Zielversinbarungen
der Fihrungsteilsysteme ermé&glicht
werden. Hiervon sind sowohl strategi-
sche (z.B. die langfristige Existenzsi-
cherung) wie cperative Ziele betroffen

(Erfolg; Liquiditat, Wirtschaftlichkeit).

Die Planung stellt einen Prozess dar,

der die Ziele, die zukiinftigen Hand-

lungsmoglichkeiten sowie die begren-
zenden Rahmenbedingungen fiir das

System (hier die Supply Chain) durch-

denkt und Vorgaben in Form von Stell-

gréBen erarbeitet.

Dabei nimmt die strategische Planung

eine Schlisselrolie bei der Strategi-

eentwicklung und -umsetzung ein (Vgi.
&

2/3

Abschnitt 5.1). SchlieBlich beachtst
die  Informationsbereitstellung  die
rechtzeitige, in der notwendigen Ver-
dichtung bereitgestellte und problem-
adéquate Versorgung mit bedarfsge-
rechtem Supply Chain Controlling-
Wissen (Vgl. Zapfel/Piekarz 1996, S.
26-29),

Um die im ersten Abschniit bersits
dargestellten Effizienzsteigerungspo-
tentiale ausschépfen zu kénnen, ist
der Aufbau eines Steuerungsystems
fir das Supply Chain Management in
den Partnerunternehmen der Wert-
schépfungskette notwendig.

im Rahmen seiner Steuerungsfunktion
muss das Controlling alle entschei-
dungsrelevanten Informationen erhe-
ben, die Einfluss auf die Effektivitit
des Logistiksystems haben, und diese
fur die Entscheidungstrager aufberei-
ten. Die Steuerungsaufgabe des Sup-
ply Chain-Controllings unter diesem
Blickwinkel umfasst daher nicht nur
die auf einzelne Subsysteme bezoge-
ne Reduzierung der Kosten, sondern
die Kostenoptimierung bei einem ge-
gebenen Leistungsniveau der gesam-
ten Supply Chain.

Um letztere zu erreichen, missen auch
die Abh&ngigkeiten zwischen den ein-
zelnen Unternehmensbersichen unter-
sucht werden, zumat eine Kostensen-
kung in einem Unternehmensbereich
eine Kostenerhéhung in efinem ande-
ren bewirken kann und somit nicht der
Forderung des Supply Chain Manage-
ment-Konzepts nach einer Gesarntko-
stenoptimierung {ber die ganze Wert-
schipiungskette hinweg Rechnung
trégt.

Eine derart ganzheitliche Sichtweise
stellt dem Supply Chain-Controlling
die Aufgabe, jene Prozesse zu identifi-
zieren und zu bearbsiten, die sine op-
timale Leistung der Supply Chain er-
mdglichen. Die Uberwachung eines
moglichst konsistenten Material- und
Warenflusses (Vgl. Weber 1995, S. 1 1),
der sich in reduzierten Kosten, erhdh-
ter Geschwindigkeit sowie einer zeit-
und mengenprazisen Kontrolle (iber
die Prozesskette ausdrtickt, erfordert
den Einsatz geeigneter Steuerungsin-
strumente.

Flr die Steuerung und Koordination
der Supply Chain-Aktivitdten ist es
maBgeblich, die aus den Prozessen
der Supply Chain gewonnsnen, ent-
scheidungsrelevanten  Informationen
bereitzustellen. Als Koordinationsin-
strumente stehen prinzipiell neben
flhrungsbezogenen  Mechanismen
(z.B. persénliche Weisungen) auch
Pléne (z.B. Bedarfsplanung) zur Verfii-
gung (Vgl. Gopfert 2000, S. 283-284).
Diese tragen dazu bei, die Prozesse
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des Leistungssystems zu {iberwachen

und kontinuierlich deren Kosten und

Leistungen aufzuzeichnen (Vgl. Reich-

mann 1997, S. 62).

Ferner kann durch die Generierung

von geeigneten Kennzahlen bzw.

Kennzahiensystemen die Bereiistel-

lung solcher entscheidungsrelevanter

Informationen erfolgen. Ohne an die-

ser Stelle tiefer auf die Ausgestaltung

und spezifischen Anwendungsfelder
<raditioneller  Kennzahlensysteme
eingehen zu kénnen'? — sie weisen
durchaus Vorteile bei der Systemati-
sierung der im Unternehmen ermittel-
ten MessgroBen auf — seien typische

Schwéachen dieser Kennzahlensyste-

me herausgesteli, die aufgrund der

Verédnderungen in den Unternehmens-

strukturen wahrend der letzten Jahre

besonders aufféllig geworden sind.

Traditionelle Kennzahlensysteme be-

reiten grundsétzliche Probleme:

¢ Sie sind generell stark auf die kurz-
fristige Gewinnmaximierung aus-
gerichtet und vernachlédssigen die
langerfristige  Existenzsicherung
des Unternehmens.

* Sie unterstellen rechentechnische
Zusammenhange, wodurch wichti-
ge nicht-quantitative Interdepen-
denzen vernachldssigt werden
(Vgl. Weber 1999, 5. 231).

* Sie sind im Zuge ihrer Weiterent-
wicklung immer komplexer und
damit uniibersichtlicher geworden.

+ Sie setzen sich groBtenteils aus Er-
gebnisgréBen zusammen und sind
daher stark retrospektiv.

Traditionelle Kennzahlensysteme wei-

sen ferner bezogen auf das Supply

Chain Management spezielle Proble-

me aLH:

* Sie orientieren sich an dar vorhan-
denen internen Datenbasis, ohne
sich auf so genannte ,Flhrungs-
engpasse” (Weber/Schaffer 1999,
S. 333} zu konzentrieren. Es findet
keine Abstimmung mit der Strate-
gie statt und damit keine Anpas-
sung an ein dynamisches Wetthe-
werbsumfeld (Vgl. Hoffmann 1999,
S.18).

¢ Sie bestehen hauptsachlich aus fi-
nanziellen Kennzahlen und geben
daher kein ausgewogenes Bild ei-
nes komplexen und vernetzten
Unternehmens wieder.

* Spezielle Logistikkennzahlensy-
steme beriicksichtigen zwar Servi-
ce-, Kosten- und Finanzkennzah-
ien, doch bleiben die Messung und
Verbesserung unternehmenswei-
ter und unternehmensiibergreifen-
der Supply Chain-Ziele ofi unbe-
achtet (Vgl. Brewer/Speh 2000, 8.
82).

Die genannten Minge! haben zu einer
Reihe von Uberlegungen gefithrt, wie
Kennzahlensysteme an die neuen An-
forderungen angepasst werden kén-
nen.

tm Vordergrund steht dabei die Bemu-
hung, die rein monetire Betrachtungs-
weise der klassischen Kennzahlensy-
steme zugunsten eines mehrdimen-
sionalen Leistungsbegriffes aufzu-
geben (Vgl. Hoffmann 1999, 3. 17).
Seit Mitte der achtziger Jahre fasst
man die vielfiltigen Konzepte auf die-

sem Gebiet unter dem Begriff Perfor- -

mance Measurement zusammen (Vgl.
Meyr ef al. 2000, S. 29},

Unter dem Begriff Performance Ma-
nagement wird darauf aufbauend ein
systematischer, an der Unterneh-
mensstrategie  ausgerichteter Ma-
nagement-Prozess verstanden, der si-
cherstellen soll, dass die Summe aller
im Unternehmen erzielten Leistungen
bzw. Ergebnisse den Anforderungen
und Erwartungen an das Unternehmen
entspricht und somit die Wetibe-
werbsfahigkeit des Unternehmens si-
cherstellt (Vgl. Jetter 2000, S. 31). Der
nachfolgende Abschnitt greift diese
Ansdtze und die Verknipfungen mit
dem Supply Chain Management auf,
indem die Balanced Scorecard als
weiterentwickelies Instrument zur Ko-
ordination, Steuerung und Integration
von Supply Chain Aktivitdten vorge-
stellt wird.

: 4. Aufbau und Me-
thodik der Balanced
Scorecard

Balanced Scorecard wurde

Die
urspriinglich mit der Primisse ent-

den im vorhergehenden
Abschnitt  vorgestellten Nachteilen
kanventioneller Kennzahlensysteme
durch eine ausgewogene Umstruktu-
rierung der Kennzahlen in einem eige-
nen Kennzahlensystem mit spezifi-
schen Anforderungen zu begegnen.
Insbesondere soll die Balanced Score-
card die starke Finanzlastigkeit und
die mangelnde Straiegieverbunden-
heit von Kennzahlensystemen aufgrei-
fen und verbessern.14

Die Grundidee der Balanced Score-
card basiert af der Erwsiterung fi-
nanzorientierter Kennzahlensysteme
durch ein Set nicht-finanzisllier Erfolgs-
faktoren bzw. Leistungstreiber, die
nach strategischen Gesichispunkten
miteinander verknfipft und auf einem
Berichtsbogen dargestellt werden
(Vgl. Kaplan/Norton 2000, S. 22).

wickelt,

Bald erkannte man jedoch, dass die
Funktionalitét der Balanced Scorecard
Uber dieses Initialziel hinausgehi: Mit
zunehmender Verbreitung der Balan-
ced Scorecard wurde klar, dass ihr
Hauptvorteil in der Uberbriickung der
Kiuft zwischen Strategiefindung und
Strategieumsetzung liegt. 5

Da die Funktionalitit der Balanced
Scorecard damit deutlich (ber jene ei-
nes konventionellen Controllinginsiru-
ments hinausgeht, wird sie vielfach als
strategisches Managemenisystem be-
zeichnet (Kaplan/Norton 1897, S. 186).
Die Voraussetzungen flr die geschil-
derte funktionale Erweiterung der Bal-
anced Scorecard werden hauptsach-
lich durch- die strukturellen Eigen-
schaften des Konzepts geschaffen,
die anhand folgender vier Charakteri-
stika der Balanced Scorecard be-
schrieben werden kdnnen:

s Strategieorientierung,

s Ausgewogenheit,

* Ursache-Wirkungs-Bezichungen,
*  Visualisierung.

4.1 Strategieorientierung

Das Hauptcharakteristikum der Balan-

_ced Scorecard stellt ihre enge Ver-

flechtung mit der Unternehmensvision
und -strategie dar, welche innerhalb
der Balanced Scorecard in einem Top-
down-Prozess in strategische Ziele
transformiert werden (Vgl. Kaplan/
Norton 1997, S. 28 und Steinle/Thiem/
Lange 2001, S. 29}

Den Zielen werden anschlieBend
Kennzahlen zur Messung der Zielerrei-
chung zugeordnet. Sind fUr die einzel-
nen Kennzahlen konkrete Zielwerte
definiert, erfolgt die Umsetzung der
Zisle durch operative MaBnahmen
(Vgl. Horvath & Partner 2000, S. 61).
Der auf diese Weise vorgenommene
Strategieabgleich biidet auch die
Grundlage filr die Herleitung von Ursa-
che-Wirkungs-Bezishungen zwischen
den Kennzzahlen.

4.2 Ausgewogenheit

Die Innovationskraft der Balanced
Scorecard zeigt sich in der ausgewo-
genen Aufteilung der klassischen fi-
nanzorientierten Ergebniskennzahlen
und neu hinzugekommener Leistungs-
kennzahlen in mehrere Perspektiven.
in der Praxis hat sich dabei vielfach die
von den Balanced Scorecard-Grin-
dern Kaplan und Norton vergeschla-
gene Aufteilung in die vier Bergiche Fi-
nanzen, Kunden, interne Prozesse so-
wie Lernen und Entwicklung bewéhrt

logistik
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(Vgl. Kaplan/Norion 1992, S. 72).

Die Finanzperspektive, deren Kenn-
zahlen sich hauptséchiich aus Ergeb-
nisgréBen der konventionellen Kenn-
zahlensysteme rekrutieren, gibt Aus-
kunft ber die Vermdgens-, Kapital-
und Ergebnislage eines Unterneh-
mens. Vor allern bei gréBeren Unter-
nehmen hat die Finanzperspektive ei-
ne hohe Bedeutung im AuBenverhalt-
nis gegenliber den Anteilseignern, weil
die Kennzahlen dieser Perspektive
zum Shareholder Value verdichtet wer-
den kdnnen (Vgl. Kaplan/Norton 1997,
8. 24; Weber/Schéffer 2000, 8. 3 und
Horvath & Partner 2000, S. 23).

In der Kundenperspektive finden sich
strategische Ziele des Unternehmens
in Bezug auf Kunden- und Markiseg-
mente. Die Hauptkennzahlen dieser
Perspektive sind Marktanteil, Kun-
denzufriedenheit, Kundenfluktuation,
Kundenakquisition und Kundenrenta-
bilitdt. Sie sind den Zielkunden und
den Marldsegmenten, in denen das
Unternehmen konkurrieren will, zuzu-
ordnen, um so eine fokussierte Steue-
rung der Geschéfiseinheiten im jewei-
ligen Segment zu ermdglichen (Vgl.
Kaplan/Norton 1897, S. 62).

In der Internen Prozessperspekiive
werden jene Wertschpfungsprozesse
identifiziert, die von der Organisation
behetrscht werden missen, um die
strategischen Zielsetzungen der Kun-
den- und der Finanzperspektive zu er-
reichen. Dazu ist es nétig, bestehende
kritischen Kernprozesse zu identifizie-
ren bzw. neue Kernprozesse aus den

. Zielen der Finanz- und Kundenper-
spektive abzuleiten (Vgi. Kaplan/Nor-
ton 1987, S. 89-80). Die Kennzahien
der Irternen Prozessperspektive be-
ziehen sich auf die Prozesszeit {z.5.
Auftragsabwicklungszeit), die Pro-
zessqualitdt (z.B. Fehlerquote) und die
Prozesskosten (z.B. Lagerhaltungs-,
Umschiags- und Transportkosten)
(Vgl. Kaplan/Norton 1997, 8. 110).

Die Lern- und Entwicklungsperspekti-
ve'é beinhaltet Ziele und Kennzahlen
zur Forderung einer lernenden Organi-
sation (Vgl. Kaplan/Norton 1997,
S. 121). Wahrend die Kennzahlen der
Finanz-, Kunden- und Internen Pro-
zessperspektive vorgeben, welchs
Kernkompetenzen der Organisation in

Zukunft weiterentwickelt werden miis-
sen, schaffen die Kennzahien der vier-
ten Perspektive dazu die Vorausset-
zungen,. Beispielhafte Kennzahlen sind
Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeiter-
fluktuationsraten sowie Kennzahlen zu

.den Potenzialen der Informationssy-
steme des Untemehmens {vgl.
Eschenbach/Haddad 1999, S. 154-
155 und Weber/Schéffer 2000, S. 3).

- héufig  auf

4.3 Ursache-Wirkungs-
Beziehungen

FGr die Funktionalitét der Balanced
Scorecard ist die Verkniipfung der Bal-
anced Scorecard-Kennzahlen von
groBer Bedeutung, weil erst durch ihre
Verbindung eine Geschéftssirategie
kohdrent in die Struktur der Balanced
Scorecard transferiert werden kann.
Die Kennzahlen der Balanced Score-
card-Perspektiven sind durch Ursa-
che-Wirkungs-Beziehungen zu einem
Kennzahlensystem zu verbinden, das
die Strategie méglichst aussagekraftig
wiedergibt.

Damit hebt sich die Balanced Score-
card von einer bloBen Sammlung ein-
zelner Kennzahien ab. Die Verknlp-
fung kann auf rechentechnischen und
sachlogischen Zusammenhangen be-
ruhen.’? Die Balanced Scorecard
bricht dadurch mit der Tradition kon-
ventioneller Kennzahlensysteme, de-
ren Struktur sich aus Vorgaben des
Rechnungswesens ableitet und sich
rechentechnische Zu-
sammenhénge beschrankt (Vgl. Ka-
plan/Norton 1992, S. 74),

Die Kette von Ursache und Wirkungsn
sollte sich durch afle vier Perspektiven
Zighen, wobei die Finanzperspektive in
der ursprlinglichen Batanced Score-
card an oberster Stelfe steht (Ka-
plan/Norton 1997, S. 29),

Nimmt man die Kapitalrendite (ROCE]
als Beispiel fir das oberste Unterneh-
mensziel innerhalb der Finanzper-
spektive an, so kann sie z.B. durch re-
gelmaBige Verkdufe an einen treuen
Kundenstamm gesichert werden. Dem
ROCE liegt demnach die Kundentreue
als EingangsgréBe zugrunde {Kunden-
perspektive).

Diese beruht z.B. auf einem plinkt-
lichen Lieferservice, der die Kunden
zufrieden stellt. Der Lieferservice wére
aflerdings nicht ohne qualitativ hoch-
wertige und effiziente Logistikprozes-
se mdglich (Interne Prozessperspekti-
ve). Letztere sind schlieBlich vom
Know-how der Mitarbeiter abhéngig,
die durch Weiterbildung und Training
Prozessverbesserungen  realisieren
{Lern- und Entwicklungsperspekti-
ve), 18

4.4 Visualisierung

Ein weiteres Charakteristikum der Bal-
anced Scorecard kann mit dem Begriff
LVistalisierung” umschrieben werden.
Hier sind zwei Komponenten relevant.
Erstens ist es von Bedeutung, dass

sich die Balanced Scorecard auf eine
&
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relativ geringe Anzahl von Kennzahlen
beschrénkt. Kaplan und Norton (Vg
Kaplan/Norton 1997, S. 156) sprechen
van zwischen vier und sieban® Kenn-
zahlen pro Perspekiive, wobei sie be-
tonen, dass diese Zahi als RichigréBe
zu verstehen ist. Die im Einzelfall zu
wéhlende Anzahl muss auf der Abwi-
gung beruhen, dass einerseits die
Kennzahlen die differenzierten Vorga-
ben der Unternehmensstrategie abbil-
den milssen, andererseits ihre Anzahi
s0 geting sein muss, dass der Anwen-
der der Balanced Scorecard in der La-
ge ist, sich ,auf einen Blick® ein Bild
iber die Auspragung der wichtigsten
Erfolgsindikatoren zu machen (Vg!. Fi-
scher 2001, S. 5).

Zweitens sollen die Ursache-Wir-
Kungs-Beziehungen zwischen den
Kennzahlen in der Balanced Score-
card grafisch in einer so genannten
«Strategy map® (Vgi. Kaplan/Norton
2000, S. 89 und Kaplan/Norton 2001,
S. 80) festgehalten werden.

Durch die grafische Darstellung gilt es
zu erreichen, dass sich der einzelne
Mitarbeiter in der Ursache-Wirkungs-
Kette ,wiederfindet* und die Unter-
nehmensstrategie dadurch intuitiv be-
greifbar und nachvoliziehbar wird.
Nach der Vorstellung der wesentlichen
Charakteristika der Balanced Score-
card soll nachiolgend deren Anwen-
dung auf das Supply Chain Manage-
ment unter Berlcksichtigung der im
ersten Abschnitt erwihnten Schiissel-
entscheidungen und Problemfelder di-
skutiert werden.

Bamit wird insofern Neuland betreten,
als die Zusammenfiihrung dieser bei-
den Themen in der relevanten wissen-
schattlichen Literatur bisher kaum Be-
achtung fand.19
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5. Anpassung der
Balanced Scorecard
an die Anforderun-
gen des Supply
Chain Management

5.1 Inhalte und Struktur

Die Argumentationslinie dieses Bei-
trags zur Integration der Balanced
Scorecard in das Supply Chain Ma-
nagement-Konzept wird in Abbildung
2 entwickelt. Ausgehend veon der Vor-
stellung des Konzepts und den damit
verbundenen  (Schlissel-)Entschei-
dungen wurden die Preblemfelder Dy-
namik, Komplexitit und Intransparenz
vorgestelit und hinsichtlich ihrer Wech-
selwirkungen und Implikationen fir die
Supply Chain Management-Aktivita-
ten analysiert. Letztere unterliegen
folglich einem gewachsenen Koordi-
nations- und Steuerungsbedarf.20
Uber den Einsatz spezieller Instrumen-
te wie Kennzahlen und Kennzahlensy-
stemne kann dem gesteigerten Koordi-
nations- und Steuerungsbedarf be-
gegnet werden.
Das Instrument der Balanced Score-
card vermag den Anspriichen an ein
solches Instrument gerecht zu werden,
wenn sie sowohl inhaltlich wie auch
strukturel! angepasst wird.
Im Folgenden werden daher Uberle-
gungen zur Modifikation der vier klas-
sischen Balanced Scorecard-Per-
spektiven aus inhaltlicher Sicht ange-
stellt und die Integration der
Lieferanten als flinfte Perspektive aus
strukturefler Sicht vorgeschlagen.
In der Finanzperspektive steht die Re-
alisierung von Kostenvorteilen inner-
halb der Supply Chain im Vordergrund
{(Vgl. Werner 2000b, 3. 14). Die Per-
spektive tragt insbesondere zur Kla-
rung der Problemfelder Kompiexitét
und Intransparenz bei, indem relevan-
te Kosten- und Leistungstreiber der
gesamten Supply Chain strukturiert
dargestellt und miteinander verkntipft
werden. Dadurch werden zumindest
teilweise die Voraussetzungen flir die
Einrichtung einer sich Uber die gesam-
te Supply Chain erstreckenden Pro-
zesskostenrechnung geschaffen, Der
Problematik der Dynamik wird durch
die Einflihrung zeitkritischer Kennzah-
ten in der Finanzperspektive Rech-
nung getragen.
Exemplarisch sei hier der ,Cash-to-
Cash Cycle” als Leistungskennzahl
angesprochen, welcher die Zeit zwi-
schen dem AbflieBen liquider Mittel fiir
Rohmaterialien und dem Rickfiuss
&

SCM-Schilisselentscheidungen
(pariner, processes, level of
management and integration)

SCM-Probiemielcer
(Dynamik, Komplexitét,
Intransparenz)

Koordinations- und

e

™~

Steuerungsbedarf
/ Finanzen \
Lieferanten BSC Kunden

/

<

o | Lermnen und

Prozesse [P

Entwicklung

Ober den Verkauf des Endprodukis
misst. Wird die Kennzahl auf alle Part-
ner angewendet, gilt sie als ein effekti-
ves MaB fur die Qualitét von Material-,
Waren- und Finanzfllissen innerhalb
der Supply Chain. Stehen mehrere Ko-
operationspartner {(z.B. Zulieferer) zur
Auswahl, kann mit Hiife dieser Kenn-
zahl die Entscheidung fir oder gegen
einen Schllsselpariner (key supply
chain member) unterstltzt werden (Vgl.
Brewer/Speh 2000, S. 90).

Die Kennzahlen der Kundenperspekti-
ve miissen primér eine Differenzierung
verschiedener Kundengruppen inner-
halb der Supply Chain erméglichen.
Dies impliziert, insbesondere die Be-
darfe der Endverbraucher gesondert
zu bertcksichtigen, was z.B. Uber die
integration von POS-Daten in die Bal-
anced Scorecard erfolgen kann. Kenn-
zahlen aus dem Key-Accounting wie
sDeckungsbeitrag pro Kunde” oder
die Ergebnisse einer rentabilitidtsorien-
tierten Kunden-ABC-Analyse unter-
stiitzen die Management-Entschei-
dungen hinsichtlich der Auswah! der
Supply Chain Partner und im Hinblick
auf das gewiinschie Integrations- und
Managementniveau. Bezlglich des
Problemfelds der Dynamik kdnnen
vornehmiich die Kennzahlen ,Kunden-
fluktuation®, SStammkundenanteil®
und auch der Kundenzufrieden-
heitsindex als Frihindikator zur Koor-
dination der Supply Chain Aktivitaten
beitragen. Brewer und Speh (Bre-
wer/Speh 2000, S. 87) schlagen daril-
ber hinaus die Kennzahl ,,customer va-
lue ratio*2? vor, welche die vom Kun-
den empfundene Supply Chain
Leistung (z.B. Qualitdt, Zeit, Flexibi-

{logistik

litét) in Relation zu den auftragsbezo-
genen Kosten stellt.

Dies erscheint insbesondere im Zu-
sammenhang mit den Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen innerhalb der Bal-
anced Scorecard erwdhnenswert, da

_Uber diese Kennzahl eine Briicke zu

den Kosten- und Leistungstreibern
innerhalb der Finanzperspekiive ge-
schlagen werden kann.

Das urspriingliche Ziel der Prozess-
perspektive?? - die Optimierung der
unternehmensinternen  Prozesse -
muss im Supply Chain Management
auf die gesamte unternehmensiber-
greifende Werischdpfungskette er-
weitert werden (Vgl. Eschenbach/Had-
dad 1999, S. 113) und neben den dem
Material- und Warenfluss zugehdrigen
Prozessen auch die Supportprozesse
wie z.B. den Produktentwicklungspro-
zess bericksichtigen. Die Koordina-
tionsleistung der Balanced Scorecard
besteht hier zuerst in der Identifikation
der zu harmonisierenden Supply Chain
Prozesse und der Entscheidung, wie
intensiv diese Prozesse mit den Sup-
ply Ghain Partnern harmonisiert wer-
den sollen (level of integration and ma-
nagement). Die darauf aufhauende
Abbildung der Prozesse tragt durch
Ursache-Wirkungs-Verkettungen zum
Abbau von Intransparenz und Komple-
xitat bet und schafft die Voraussetzung
fir die kennzahiengestlitzte Steuerung
der Prozesse. Exemplarisch sei hier
die Kennzahl der ,supply chain cycle
time" (Vgl. Brewer/Speh 2000, S. 87)
erwidhnt, welche die Zeit, in der Wert-
schdpfung stattfindet, mit der Ge-
samtdurchlaufzeit der Supply Chain
vergleicht. Die MessgriBe identifiziert
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Prozessabschnitte ohne Wertschop-
fung (2.B. Liegezeiten) und unterstitzt
somit dis. Erhdhung der Gesamtlei-
stung der Supply Chain.

Die Aufmerksamkeit der Lern- und
Entwicklungsperspektive gitt vor altem
den Problemfeldern Intransparenz und
Dynamik. Erstens wird durch die (iber-
sichtliche Darstellung der refevantern
Erfolgsfaktoren der Supply Chain in
der Balanced Scorecard abteilungs-
orientiertes Denken bei den Prozess-
verantwortlichen abgebaut (s.0. Visua-
lisierung). Zweitens wird durch die An-
wendung von Frilhindikatoren die
Reaktionsfahigkeit des Unaternehmens
auf zukiinftige Entwicklungen gestei-
gert. Die Kennzahl , Anzahl gemeinsa-
mer Datensatze® misst in Hinblick auf
das Problem der intransparenz z.B.
den Grad der informatorischen Vernet-
zung zwischen den Supply Chain-
Partnern und gibt damit einen Anhalts-
punkt fir den Fortschritt der Bezig-
hungsintensitst.23

Hinsichtlich der Dynamik von Supply
Chain-Prozessen ist die Kennzahl
»product finalization point* von Nut-
zen. Diese kann zur Steuerung von
Postporement Strategien verwendet
werden, indem der Zeitraum zwischen
der endgultigen Fertigstellung des
Produkites und dessen Auslieferung
gernessen wird. Je kleiner dieser Zeit-
raum ausfallt, umso gréBer ist der
Spielraum der Supply Chain, auf dyna-
mische Umwettverdnderungen flexibel
ZU reagieren.

Die Einrichtung einer Lieferantenpers-
pektive stellt eine strukturelie Verange-
rung der Balanced Scorecard dar und
tasst sich zundchst aus den allgemei-
nen Zielen des Supply Chain Manage-
ments ableiten. Das Ziel der Ausrich-

tung ailer Aktivititen am Kunden impli-

ziert flr das einzelne Unternehmen in
der Supply Chain, dass es nicht nur
selne internen Prozesse auf die Zufrie-
denheit des Kunden auszurichten hat,
sondern auch die Vorleistungen seiner
Lieferanten {und Vorlieferanten) be-
rlicksichtigen sollte, da sie ebenfalls in
das Endprodukt einflieBen. Die Ein-
richtung einer einzigen Marktperspek-
tive zur Erfassung von kunden- und
lieferantenspezifischen Kennzahlen,
die in der Literatur vorgeschlagen wird
(Vgl. Werner 2000a, S. 10), erscheint
den Autoren aufgrund der z.T. sehr
heterogenen Ziele, die Unternehmen
beziiglich ihrer Kunden und Lieferan-
ten verfolgen, als nicht zielfiihrend.

Ein zweiter Grund fir die Einrichtung
@iner Lieferantenperspektive ergibt
sich aus der Verknipfung des Stake-
holder-Managements mit der Balan-
ced Scorecard: Speckbacher und Bi-

[logistik

schof (Speckbacher/Bischof 2000, S.
798) sehen in der Balanced Scorecard
ein Instrument, um , kurz- und mittelfri-
stig Trade-offs in den Beziehungen zu
den einzelnen Stakeholdern zu mana-
gen”. Dabei sollte sich ein Unterneh-
men, wie Kaplan und Norton (Ka-
plan/Norton 1997, S. 33-34) selbst be-
tonen, auf  jene Stakeholder
konzentrieren, die flr die Generierung
von strategischen Wettbewerbsvortei-
len von entscheidender Bedeutung
sind (Key-Stakeholder). Im Supply
Chain Management beschrankt sich
die Gruppe dieser Stakeholder nicht
nur auf die direkten Kunden ader Lie-
feranten, sondern bezieht explizit die
nteressen des Endkunden, aber auch
der Vorlieferanten und Dienstleister mit
ein. Aus Griinden der Komplexitatsra-
duktion erscheint es demnach ange-
bracht, die grundlegend verschiede-
nen Interessen der Stakeholder strom-
abwdérts und stromaufwirts getrennt
zu berlcksichtigen.

Ein drittes Argument fir die Einrich-
tung einer Lieferantenperspektive
steflt auf die oben dargestellten Pro-
blernfelder des Supply Chain Manage-
ments ab. Werden in die Balanced
Scorecard sowohl kunden- als auch
lieferantenspezifische  Ziele sowie
MessgrdBen integriert und miteinan-
der durch Kausalbeziehungen ver-
knlpft, kénnen dynamisch auftretende
Umweltveranderungen in der Supply
Chain schneller stromaufvarts weiter-
geleitet werden. Intransparenz und
Komplexitdt lassen sich durch die se-
parate Darstellung und durch eine
nachvollziehbare grafische Aufberei-

tung der Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen verringern.

SchiieBiich macht die Einrichtung einer
Lieferantenperspektive auch hinsicht-
lich der oben als notwendig identifi-
zierten Koordination der Flhrungsteil-
systeme im Supply Chain Manage-
ment Sinn: In den meisten Un-
ternehmen sind Einkauf bzw. Beschaf-
fung und Vertrieb organisatorisch ge-
trennt. Eine Balanced Scorecard, die
separate Kunden- und Lieferantenzie-
le ausweist, erméglicht eine den unter-
schiedlichen Anforderungen genligen-
de Leistungsbeurteilung und erleich-
tert die Verknipfung der Kennzahien
mit den entsprechenden Anreizsyste-
men.

Nach der inhaltiichen Anpassung der
vier Balanced Scorecard-Perspektiven
an den Steuerungs- und Koordina-
tionsbedarf des Supply Chain Ma-
hagements und der Integration der
Lieferantenperspektive als strukturelle
Madifikation soll abschlieBend auf den
in der Literatur vielbeachteten Einfilh-
rungsprozess (Vgl. Horvath & Partner
2000, S. 120; Weber/Schaifer 2000, S.
16; Wuri/Mayer 2000, S. 19 und Bre-
wer/Speh 2001, S. 49) der Balanced
Scorecard eingegangen werden. Auch
hier erscheint eine Abstimmung mit
den Anforderungen des Supply Chain
Managements vorteilhaft.

5.2 Implementierungs-
prozess

Einzelne Fachvertreter schlagen vor,
die Balanced Scorecard systematisch

Supply Chain Strategie

Prozesse

Finanzen

Lemern und
Entwicklung

Top-down

Y/ Engpass

2D IDID WY

Supply Chain Prozesse

‘85 Ngpass
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,von oben nach unten® in Manage-
ment-Workshops zu entwickeln: In ei-
nem Top-down-Verfahren (Vgl. Ka-
plan/Norton 2001, S. 62) werden aus
der Unternehmensvision und -strate-
gie systematisch strategische Ziele,
Kennzahlen sowie operative MaBnah-
men abgeigitet und in die Balanced
Scorecard-Systematik  eingeordnet,
An diesem ,Herunterbrechen® der
Strategie scllte die Unternehmenslei-
tung aktiv beteiligt werden, da mit der
Einfishrung der Balanced Scorecard
haufig auch eine Neuausrichtung der
Unternehmensstrategie  einhergeht
(Vgl. Brewer/Spsh 2001, S. 56 und
Kappler 2000, S. 38).

Hinsichtlich der Anwendbarkeit der
Balanced Scorecard im Supply Chain
Management muss der Top-down-An-
satz jedoch Gberdacht werden. Auf-
grund der ausgepriagten Prozess-
orientierung des Supply Chain Ma-
nagements erscheint es relevant,
neben der Ableitung von Supply
Chain-Zielen und -Kennzahlen aus der
Unternehmensstrategie  (Top-down-
Vorgehen) auch die Supply Chain-Pro-
zesse explizit in den Implementie-
rungsvorgang mit einzubeziehen. Des-
halb  wird  vorgeschlagen, die
Steusrungsanspriiche, die sich aus ei-
ner engpassorientierten Untersuchung
der Wertschdpfungsprozesse erge-
ben, in Kennzahlen zu ibersetzen und
bei der Entwicklung der Balanced
Scorecard als Bottom-up-Komponen-
te in die Diskussion einflieBen zu las-
sen (vgl. Abbildung 3) (Vgi. Weber/
Schiffer 2000, S. 41). Auf diese Weise
wird eine Uberpriifung sowohi der Re-
alisierbarkeit der Suppiy Chain-Strate-
gie als auch der Strategiecrientierung
det Supply Chain-Prozesse ermdég-
licht.24 Ein weiterer Vorteil des Top-
down/Bottom-up-Vorgehens ist die
Vetringerung von Akzeptanzproble-
men innerhalb der Linienorganisation,
indem Vorschiage der Prozessverant-
wortlichen aus den einzelnen Abteilun-
gen im Vorfeld der Balanced Score-
card-Einfithrung explizit berlcksich-
tigt werden (Vgl. Frigo/Krumwiede
2000, S. 50-51).

Praxiserfahrungen mit der Top-down/
Bottom-up Implementierung der Bal-
anced Scorecard liegen bereits vor: In
einem von den Verfassern in Zu-
sammenarbeit mit einem mittelstandi-
schen Handelsunternehmen durchge-
fihrten Projekt konnte bereits eine er-
ste Top-down/Bottom-up Implemen-
tierung der Balanced Scorecard reali-
siert werden.

Ziel des Projekts war die Entwicklung
einer Balanced Scorecard zur Steue-
rung des Supply Chain Managements.

&

Dabei wurden Mitarbeiter aus der Linie
sowie das mittlere Management expli-
zit in die verschiedenen Implementie-
rungsworkshops  (Zielformulierung,
Kennzahlendefinition, Bildung von Ur-
sache-Wirkungs-Zusammenhéngen)
eingebunden, um eine starkere ,Bo-
denhaftung” der entwickeiten Balan-
ced Scorecard zu erreichen.

6. Ausblick und

Die Tatsache, dass die Balanced Sco-
recard zur Handhabung der Problem-
felder der Dynamik, Intransparenz und
Komplexitdt sowie zur Unterstitzung
der Schliisselentscheidungen im Sup-
ply Chain Management beitragen
kann, soll nicht dariber hinwegtau-
schen, dass mit ihrer Einflhrung auch
spezielle Risiken verbunden sind. An-
gesichts unterschiedlicher Zielsyste-
me der in der Supply Chain beteiligten
tnstiiutionen ergeben sich Abstim-
mungsprobleme wie etwa bei der
Festlegung sirategischer Ziele fur die
Supply Chain. Ferner kénnten die
Quantifizierung der weichen Faktoren
der Balanced Scorecard zum Problem
werden, wenn diese erzwungen wird.
Dies wére z.B. bei Durchflhrung eines
externen Benchmarkings relevant, das
vergleichbare MessgrdBen Uber die
gesamte Supply Chain voraussetzt.

Um dem Anspruch des Supply Chain
Managements ais unternehmensiiber-

.meinsames Finanz-

greifendes und integrierendes Mana-
gementkonzept gerecht zu werden,
muss das Zusammenspiel der in einer
Supply Chain eingesetzten Score-
cards intensiviert werden, da bei der
Einfhrung der Balanced Scorecard in
lediglich einem s&inzeinen Unterneh-
men der Supply Chain die vem Supply
Chain Management-Konzept einge-
forderten Koordinations- und Steue-
rungsleistungen mit Partnerunterneh-
men nicht erbracht werden kénnen.
Angesichts der bereits bei der unter-
nehmensweiten Einflihrung der Balan-
ced Scorecard im Supply Chain Ma-
nagement auftretenden Hindernisse
und des damit verbundenen Aufwands
ist es zum gegenwértigen Zeitpunki
noch nicht abzusehen, ob und wann
eine Ober alle Akteure der Supply
Chain integrierte Balanced Scorecard
eingesetzt werden kann. Praxiserfah-
rungen zu einer unternehmensiber-
greifenden Balanced Scorecard liegen
noch nicht vor.

Es erscheint jedoch plausibel, dass
sich eine solche durchaus nur auf die
fir das Supply Chain Management-
Verstandnis wesentlichen Perspekti-
ven beschrankt (Supply Chain-Prozes-
se in der Prozessperspektive, ein ge-
bzw. Kosten-
senkungsziel Uber die Supply Chain in
der Finanzperspektive sowie ein
durchgadngiger Austausch von Infor-
mationen Uber die Supply Chain in der
Lern- und Entwicklungsperspektive).
Demgegeniiber kann die zur Steue-
rung der jeweiligen Zulieferer-Abneh-
mer-Beziehung notwendige Lieferan-
ten- bzw. Kundenperspektive fiir jedes
Unternehmen individuell zugeschnit-
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ten werden {sishe Abbildung 4).

Hier ware ein Aufsetzpunkt fiir empiri-
sche Untersuchungen zu sehen, die
sich mit der unternehmensUbergrei-
fenden Anwendung von Logistikkenn-
zahlen befassen. Ferner bleibt darauf
hinzuweisen, dass eine Koordination
und Steuerung aller Supply Chain-Ak-
tivitédten nicht ausschlieBSlich Gber die
Balanced Scorecard zu erfolgen hat. In
ihr ist vielmehr die Rolle eines »ENna-
blers” zu sehen, der eine Handhabung
der angesprochenen Problemfelder
Dynamik, Intransparenz und Komple-
xit&t ermdglicht.

Insbesondere kdnnen hier als weitere
Aufsetzpunkte speziell ausgestaliste
fnstrumente des Supply Chain-Con-
trollings, eine durchgehende informa-
tionstechnische Vernetzung relevanter
Supply Chain-Prozesse sowie auf Ma-
nagementebene die Ausgestaltung
spezifischer, den Anforderungen des
Supply Chain-Verstandnisses gerecht
werdender Anreizsysteme, identifiziert
werden,
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Anmerkungen

1 Zu ausgewdhlten Supply Chain Ma-
nagement-Definitionen vgl. den Litera-
turliberblick bei Kotzab (2000), S. 25.

2 Vgl. Koizab {2000), S. 33. Die Ent-
wicklung des Supply Chain Manage-
ments kann in Stufen nachvollzogen
werden: vgl. hierzu Christopher (1998),
3. 17. Vielfach werden diese Entwick-
lungsstufen auch als ,Denkschulen”
(engl.: schools of thought ) bezeichnet:
vgl. hierzu Kotzab (2000), 8. 24-27;
Bechtel/Jayram (1997), S. 15-34; Stdlz-
le (1999), S. 165 sowie Tan (2001),
3. 39-48.

3 Um die Dominanz des Marktes im Kon-
zept zu unterstreichen, postulieren eini-
ge Autoren den Begriff Supply Chain
Management durch Demand Chain
Management zu ersetzen: vgl. Chri-
stopher (1998), S. 18. Dariiber hinaus
wird vielfach angemerkt, dass auch der
Ausdruck “Chain” nichi ganz zutreffe,
weil er Linearitdt suggestiere, wo ei-
gentlich ein komplexes Beziehungsge-
flecht bestinde. Ein Unternehmen ist
daher oft Glied mehrerer Ketten inner-
halb eines Supply Chain-Netzwerks,
was zu Koordinationsproblemen fiihren
kann. Korrekt ausgedriickt misste man
daher das Supply Chain Managsment
in Demand Network Management um-

benennen {vgl. Knolmayer/Mertens/
L

Zeier (2000), 8. 2}. Weitere Begriffe zei-
gen Lowson/King/Hunter (1999), S. 36:
Jinformation partnerships®, ,relations-
hip marketing®, ,extensive vertical inte-
gration models®, ,sourcing networks®,
Lsymbiotic and competitive coopera-
tion*. ’

4 8iehe zum Peitscheneffekt Corsten
(2000}, 8. 36-41 sowie Lee/Padmanab-
han/Whang (1927), S. 78-87.

5 Vgl. Christopher (1998}, 8. 152. Neben
der aufgezeigten Dynamik der Materiai-
und Warenfilisse sind grundsétzlich
auch die anderen Prozesse (vgl. pro-
cesses, s.0.) des Supply Chain Ma-
nagements betroffen. Exemplarisch sei
hier auf den Produkientwicklungspro-
zess hingewiesen: Durch unternsh-
mensithergreifende  Zusammenarbeit
zweier oder mehrerer Untemehmen bei
der Entwicklung neuer Produkie kann
den angesprochenen, sich stromab-
warts beschleunigenden [nnovations-
zyklen entgegengewirkt werden. Er-
reicht wird dies z.B. im Rakmen einer
Postponement-Strategie, durch wel-
che die Variantenvielfalt innerhalb einer
Supply Chain erst mdglichst spat zuge-
lassen wird. Siehe zur Postponement-
Strategie z.B. Corsten (2000}, S.36-41

- und die dort angegebene Literatur.

& S8iehe zum Berufsbild des Supply Chain
Managers Pfohl (1929), 8. 173-228.

7 Ein weiterer Treiber von Intransparenz
liegt in den vielschichtigen Leistungs-
verflechtungen der Supply Chain-Mit-
glieder begriindet: Wie bereits ausge-
fidhrt, kann ein Unternehmen nicht nur
gleichzeitiges Mitglied mehrerer Supply
Chains sein, sondern auch innerhalb ei-
ner Supply Chain auf unterschied-
lichen, veneinander losgeltsten Wert-
schépfungsstufen agieren. Dies ist z.B.
der Fali, wenn im Anlagenbau ein Mo-
dullieferant innerhalb einer Supply
Chain sowohl eine Zuliefererrclle be-
kleidet als auch eine Servicefunktion
beim Endverbraucher Gbernimmt: val.
dazu Lambert/Cooper (2000), 8. 65-83.

8 Vgl. Mentzer/Foggin/Golicic  (2000),
S, 52-58. Zum Konzept des Bezie-
hungsmanagemenis vgl. z.B. Stélzle
(1899), 5. 212-241.

9 An dieser Stelle sei auf die Implemen-
tierungshindernisse im Zuge der ECR-
Diskussion hingewiesen: Es zeigt sich,
dass infoige der Risikowahrnehmung
der Betroffenen, bei kontinuierlichem
Informaticnsaustausch einen Kompe-
tenz- und Know-How-Verlust zu erlei-
den, den Erwartungen hinsichtlich einer
raschen Umsetzung des ECR-Kon-
zepts enge Grenzen gesetzt sind. Zu
Voraussetzungen und Umsetzungshin-
dernissen vorn ECR wvgl. Moil (2000},
8. 194-222.

10 Zum Thema .Inventory hides demand”

11

12
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14

15

16

17

18

logistik

vgl. Christopher (1998), S, 218-219,

Ein Beispiel aus der Praxis soll diese
These verdeutlichen: Exemplarisch hat
die DaimlerChrysler AG fur einen Mo-
dullieferanten flr Tlrinnenverkieidun-
gen - fuUr cdas Endprodukt ,PKW* ein
vergleichsweise einfach strukiurierte
Baugruppe - eine Supply Chain mit
nicht weniger als sechs Sublieferanten
und einer Vielzahl betroffenser Prozesse

identifiziert: vgl. Putzlocher {2000},
S. 253.

Zum Logistikcontrolling vgl. Gopfert
{2000), S. 51.

Siehe zu einem Kennzahlensystem flr
den Leistungsvergleich von Distribu-
ticnslagerhdusern z.B. Stdizle/Gaiser
(1996).

Ausgangspunkt fiir die Entwicklung der
Balanced Scorecard war eine Anfang
der @0er Jahre in den USA durchge-
fiihrte Studie zum Thema ,Performan-
ce Measurement in Unternehmen der
Zukunft®, welche die Qualitat der ge-
brauchlichsten  Leistungsmessungs-
und Leistungspianungssysteme zwdlf
amerikanischer GroBunternehmen un-
tersuchte. Die Studie wurde von den
spédieren Balanced Scorecard-Grin-
dern Harvard-Professor Robert D. Ka-
plan und dem Unternehmensberater
David P. Norten vom Nolan Norton In-
stitute, durchgefihri: vgl. dazu Horvath
& Partner (2000), S. 3

Vgi. Horvath/Gaiser (2000), 5. 17. Die
Bezeichnung “strategisches Manage-
mentsystem” deckt sich nicht mit der
von uns in diesermn Beitrag verwendeten
Terminologie, in der wir die Balanced
Scorecard als ein strategisches Mana-
gementinstrument auffassen, das zur
Deckung des Steuerungs- und Koordi-
nationsbedarfs des Supply Chain Ma-
nagements verwendet werden kann.
Die Bezeichnung dieser Perspektive ist
in der Literatur nicht eindeutig. Die Be-
griffe Lern- und Entwicklungsperspek-
tive, Lern- und Wachstumsperspektive,
Lern- und Innovationsperspektive, Mit-
arbeiterperspektive und Potenzialper-
spektive sind inhaltlich identisch. Im
Folgenden wird deshalb weiterhin die
Criginalbszeichnung von Kaplan und
Nerton, Lern- und Entwicklungsper-
spektive, verwendet.

Die Verkniipfung {iber sachlogische Ur-
sache-Wirkungs-Beziehungen ist vor
allem fur die bereits erwidhnten soft
facts von'Bedeutung, die sich groBten-
teils nicht rechentechnisch zusammen-
fassen lassen.

Die hier beispielhaft dargestellie Ursa-
che-Wirkungs-Kette ist aus Grinden
der leichteren Verstandlichkeit mono-
kausal. In der Realitdt kann jedoch
selbst bei einer begrenzten Anzahl von
Kennzahlen ein komplexes und intran-
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Wolfgang Stélzie, Klaus Felix Heusler, Michael Karrer

Brewer/Speh (2001); Werner (2000a)
und Werner (2000b).

Dem angesprochenen Koardinations-
und Steuerungsbedarf hat sich vor al-
lem das Supply Chain-Controlling zu
widmen.

Custorner value ratio (CVR) = Note der
Kundenzufriedenheitsanalyse/Kosten
pro Auftrag.

Die urspringliche Bezeichnung ,Inter-
ne Prozessperspektive® wird hier zy

sparentes Geflecht an kausalen Bezie-
hungen entstehen. Aus diesem Grund
ist die Entscheidung iiber die Anzah!
der in die Balanced Scorecard aufzu-
nehmenden Kennzahlen ein wichtiger
Aspekt ihrer Entwicklung,

18 Neben zwei Texten von Brewer und 21
Speh in den USA wurde das Thema im
Wesentlichen im deutschen Sprach-
raum bis heute nur von Werner ange-
sprochen: vgl. Brewer/Speh (2000,

20

22

23

24

~Prozessperspektive” verindert.

Vgl. Brewer/Speh (2000), S. 89. Eine
vergleichbare Kennzahl ist der Anteil
der mittels EDI angebundenan Supply
Chain Partner. :
Die Balanced Scorecard-Einfilhrung
stellt damit einen Prozess des _double-
loop-learnings® dar; Vgi. dazu Horvéth
& Partner (2000}, S. 4 und Eschen-
bach/Haddad (1999), S. 98,
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