Balanced Scorecard
verbessert Prozesse

Die Balanced Scorecard wurde als
Instrument der strategischen Un-
ternehmensfithrung Anfang der
neunziger Jahre von Robert S. Ka-
plan und David P. Norton entwi-
ckelt. Ihre wesentlichen Charakte-
ristika sind:

« Ubersichtlichkeit: In einer Balanced
Scorecard werden die wichtigsten
strategischen Ziele einer Unterneh-
menseinheit pragnant formuliert,
mit zugehorigen Messgrofien tiber-
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sichtlich dargestellt und fiir Profit
Center Organisationen in der Regel
den vier Perspektiven ,Prozesse,
»2Kunden®, ,Mitarbeiter und Ler-
nen®sowie ,,Finanzen“ zugeordnet.
* Ausgewogenheit: Neben finanziel-
len Zielen und monetiren Kenn-
zahlen spielen qualitative und
nicht-monetédre Ziele und Perfor-
mance Indikatoren eine hervorge-
hobene Rolle. Die Balanced Score-
card hilft insofern die richtige Ba-
lance der Ziele zu erreichen.

» Operationalisierbarkeit: Fiir alle
strategischen Ziele werden quanti-
fizierbare Messgrof3en mit Zielwer-
ten festgelegt, welche die Briicke zu
den operativen Mallnahmen bilden
und eine Verfolgung der Zielerrei-
chung ermodglichen. Die meisten
Balanced Scorecards beschrinken
sich daher auf maximal 15 bis 20
Leistungsindikatoren. Eine groBere

Die Balanced Scorecard ist als
ein wesentliches Instrument der
wertorientierten Unternehmens-
fiihrung fest in der betriebs-
wirtschaftlichen Wissenschaft
und Praxis verankert. Dabei galt
das Hauptaugenmerk bisher den
Besonderheiten einzelner
Branchen. Gegenwiértig zeichnet
sich ab, dass dieses strategische
Steuerungsinstrument auf
einzelne Unternehmensbereiche
bezogen wird. Auch in Personal-
abteilungen bietet es sich fiir

die Leistungsmessung und die
kontinuierliche Vlerbesserung
der Prozesse an — sofern die
Card personalspezifische
Indikatoren enthélt.

Anzahl von MessgroBBen ist oft mit
unverhdltnisméBig grofem Erfas-
sungsaufwand verbunden und fiir
die Mitarbeiter vielfach verwirrend.
* Logische Verkniipfung: Durch die
Identifizierung von Wirkungsbezie-
hungen zwischen den strategischen
Zielen verlagert sich der Fokus weg
von den Ergebnissen (lagging indi-
cators) hin zu den sie verursachen-
den Grofien (leading indicators).

Durch den offenen Ansatz kann die
Balanced Scorecard sowohl auf der
gesamten Unternehmensebene als
auch beschriankt auf bestimmte Ab-

Stichworte in diesem Beitrag:

. Strategische Unternehmens-
fihrung

~. Performance / Indikatoren

"~ Kundenbefragung
Prozessverbesserung
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teilungsebenen wie etwa den Per-
sonalbereich eingesetzt werden.
Damit wird die Balanced Scorecard
auch zu einem Hilfsmittel fiir die
unternehmensinterne Kommuni-
kation von Unternehmenszielen.

Kernaufgaben der
Personalabteilung

Wegen der spezifischen Aufgaben
eines Personalbereichs miissen die
fiir Profit Center Organisationen
geltenden Perspektiven allerdings
tiberpriift und gegebenenfalls an-
ders interpretiert werden. Da Per-
sonalabteilungen in der Regel als
Cost-Center gefiihrt werden, hat
die finanzielle Perspektive im Ver-
gleich zu einem Profit Center in der
Wertschopfungskette nicht die
liberragende Bedeutung.

Bei aller Unterschiedlichkeit der
Aufgaben- und Zieldefinitionen fir
Personalabteilungen im konkreten
Einzelfall, ist dennoch zu erwarten,
dass mindestens die folgenden Per-
spektiven zu berticksichtigen sind:
Prozesse, Kompetenzen, Kunden,
Kosten.

Um die Performanceindikatoren fiir
die Prozessperspektive festiegen zu
konnen, miissen zunichst die Kern-
prozesse des Personalbereichs ge-
kldrt werden. Nur wenn diese defi-
niert sind, kdnnen geeignete Mess-
groBBen abgeleitet werden (Abb.1).
Unabhéngig von der konkreten
Aufgabenstellung einer Personal-
abteilung im Einzelfall diirften die
Schliisselprozesse im Recruiting, in
der Personalbetreuung, in der Per-
sonalentwicklung sowie in der
Lohn- und Gehaltsabrechnung lie-
gen. Zumindest fiir diese Haupt-
prozesse sollten dementsprechend
zweckaddquate Leistungsindikato-
ren definiert und regelmiBig ge-
messen werden. Werden Abwei-
chungen vom Ziel festgestellt, soll-
te gegengesteuert werden.

Als wesentlicher Werttreiber fiir
den Recruitingprozess ist eindeutig
der Faktor Zeit anzusehen. In der
Regel besteht das Hauptinteresse
interner Kunden der Personalabtei-
lung darin, vakante Stellen so
schnell wie moéglich (wieder) zu be-
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setzen. Um diesen Anspruch adé-
quat in der Balanced Scorecard ab-
zubilden, sollte die Zeit von der
Freigabe der Personalbedarfsmel-
dung bis zur Einstellung eines qua-
lifizierten Kandidaten gemessen
und der entsprechende Durch-
schnittswert in der Balanced Score-
card als Performanceindikator fiir
die Gilite des Recruitingprozesses
aufgenommen werden. Diese Ist-
werte sind entweder mit den ge-
wiinschten Wiederbesetzungs-
zeitriumen der internen Kunden
oder aber mit etwaig vorhandenen
best practice Durchlaufzeiten ande-
rer (Konzern-)Unternehmen zu
vergleichen.

Zielwerte ermitteln

Auch fiir den zweiten Schliissel-
prozess - die Personalbetreuung -
sind verschiedene prozessorientier-
te Performanceindikatoren denk-
bar. In der Praxis besonders be-
wihrt hat sich dabei die Messgrof3e
LAnzahl der betreuten Mitarbeiter
pro Personalreferent oder generell
pro Mitarbeiter des Personalbe-
reichs“. Obwohl dieser Leistungs-
indikator je nach Struktur des be-
trachteten Unternehmens sehr
stark variieren kann, lassen sich
hierfiir gute VergleichsmaBstiibe in-
nerhalb eines Konzerns oder durch
externes Benchmarking finden, die
als Zielwerte fungieren konnen.
Strukturbestimmend fiir das Be-
treuungsverhiltnis sind Aspekte
wie der Organisationstyp (reine
Vertriebs-, Entwicklungs-, Fabrik-
organisation oder gemischte Orga-
nisation) oder aber die Frage, wie
stark eine Organisation bereits tiber
eHRM Tools, wie etwa Employee
Self Services, verfiigt.

Die Hauptaufgabe der Personalent-
wicklung besteht eindeutig darin,
Mitarbeiter tiber Fort- und Weiter-
bildungsmallnahmen sowie gege-
benenfalls tiber Job Rotation Pro-
gramme Konsequent weiter zu qua-
lifizieren und auf neue (Fiihrungs-)
Aufgaben vorzubereiten. Kernziel
sollte sein, intern auftretende Va-
kanzen, insbesondere im Fiih-
rungskriftebereich, soweit wie

moglich aus den eigenen Reihen zu
besetzen und nur in Ausnahmefil-
len auf den externen Markt zurtick
zu greifen. Konsequenterweise
muss die Personalentwicklungsab-
teilung immer bestrebt sein, das
Verhiltnis zwischen der Anzahl der
bestitigten High und Top Potentials
zu der Anzahl der gesamten Fiih-
rungspositionen in einer Balance zu
halten. Dieser Performanceindika-
tor, der zwar ebenfalls nach Be-
triebsstruktur und etwa regionalen
Gesichtspunkten schwanken kann,
sollte fiir den Management Deve-
lopment Prozess in der Personal
Scorecard vermerkt werden.
Anders als bei den zuerst genann-
ten drei Schliisselprozessen stehen
bei der Lohn- und Gehaltsabrech-
nung eher die Abwicklung und
Transaktion im Vordergrund. Als
Kernwerttreiber muss hier die Ge-
nauigkeit der Abrechnung oder - in
der Six Sigma Systematik ausge-
driickt - der Null-Fehler-Gedanke
angesehen werden. Als Performan-
ceindikator sind deshalb die Anzahl
der nachtriaglich von den Mitarbei-
tern/Kunden erkannten Abrech-
nungsfehler in der Balanced Score-
card des Personalbereichs festzu-
halten. Die Zielvorgabe fir diesen
Leistungsindikator sollte hierbei lo-
gischerweise null Abrechnungsfeh-
ler betragen.

Kompetenz und Erfahrung

Im Dienstleistungsbereich, zu dem
auch der Bereich Personalwesen zu
zéhlen ist, kommt der fachlichen
und persdnlichen Kompetenz der
einzelnen Mitarbeiter allergroBte
Bedeutung zu. In gleichem Mal
wie die Anforderungen an den Ser-
vice steigen, erhdhen sich auch die
Anforderungen an die Mitarbeiter.
Als erste wichtige Messgrof3e ist die
generelle Erfahrung der Mitarbeiter
des Personalbereichs zu nennen.
Diese kann sich auf unterschiedliche
Bereiche, wie bestimmte Fachthe-
men oder aber Arbeitsmethoden,
beziehen. Um die generelle Erfah-
rung zu messen, bietet es sich zum
Beispiel an, die durchschnittliche
Zugehorigkeit der Mitarbeiter in



Abﬁ‘ 1: Beispiel einer Balanced Scorecard fiir eine Personalabteilung

Perspektive | Nr. | Werttreiber Leistungsindikator Ziel 2004 | Ist 2004 | Ziel 2005
(jeweils Durchschnittswerte)
Prozesse 1 | Recruiting Durchlaufzeit von Personalfreigabe bis zur Besetzung

einer Stelle

2 | Personalbetreuung

Anzahl zu betreuender Mitarbeiter pro Personalreferent

3 | Personalentwicklung

Verhéltnis High- und Top Potentials zu
Anzahl Fiihrungspositionen

4 | Lohn- u. Gehaltsabrechnung !

Anzahl nachtréglich erkannter Abrechnungsfehler

Kompetenzen | 5 | Generelle Erfahrung

Jahren

| Zugehorigkeit der Mitarbeiter zur Personalabteilung in

"6 | Motivation

Ergebnisse der letzten Mitarbeiterbefragung

7 | Weiterbildung

Anzahl der Schulungstage pro Mitarbeiter und Jahr

8 | Benchmarking

Anzahl der Benchmarking-Treffen pro Jahr

Kunden 9 | Kundenzufriedenheit

Ergebnisse der letzten Kundenzufriedenheitsmessung

10 | Arbeitgeberimage

| Positionsrang auf einer extern gemessenen Imageskala

Kosten 11 | Abteilungskosten

! Einhaltung des Abteilungskostenbudgets

| 12 | Kosten-Benchmarking

externen Kostensatz

"Istkosten pro Mitarbeiterstunde zu entsprechendem ,

13 | Vorgangskosten

der Abteilung in Jahren als Lei-
stungsindikator zu definieren und
regelméBig nachzuhalten. Bereits
diese einfache Messgrofe kann ei-
ne Menge iiber den gebiindelten
Erfahrungsschatz der Personalab-
teilung aussagen.

Noch entscheidender als die Abtei-
lungszugehdrigkeit ist jedoch die
Motivation der Mitarbeiter. Auch
sie sollte durch entsprechende Pa-
rameter in der Balanced Scorecard
berlicksichtigt werden. Am direk-
testen ldsst sich der Grad der Zu-
friedenheit in gro3eren Personalab-
teilungen mit Hilfe regelmifBiger
Mitarbeiterbefragungen evaluieren.
Fragen kann man nach Prozessen
und Arbeitsweisen, Verantwortlich-
keiten und Aufgaben, Arbeitsum-
feld und personliche Entwicklungs-
moglichkeiten. Durch die Skalie-
rung der Antworten kann eine
durchschnittliche Mitarbeiterzu-
friedenheit ermittelt werden.
Ausschlag gebend flir die Kompe-
tenz einer Abteilung ist zudem das
Wissen der einzelnen Mitarbeiter.
Der kontinuierlichen Weiterbildung
jedes einzelnen Mitarbeiters der Per-
sonalabteilung kommen der Status ei-
nes kritischen Erfolgsfaktors zu. Als
einfache, gleichwohl zieladiquate
Messgrofle bietet sich die durch-
schnittliche Anzahl der Schulungsta-
ge pro Mitarbeiter des Bereichs und
Jahr an. Ein realistisches, in der
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| kosten zur Besetzung einer vakanten Stelle)

Scorecard festgehaltenes Ziel konn-
te etwa darin bestehen, rund fiinf bis
zehn Arbeitstage pro Jahr und Mit-
arbeiter in individuelle Trainings-
malBnahmen zu investieren.

Das Kompetenzprofil einer Abtei-
lung wird allerdings nicht nur durch
Weiterbildungsmafinahmen ge-
priagt. Auch das permanente Hinter-
fragen der eigenen Aufbau- und Ab-
lauforganisation, um effektiver und
effizienter zu werden, stellt ein Ker-
nelement einer lernenden Organi-
sation dar. Um diesen Prozess kon-
tinuierlich aufrecht zu halten und
Ideen und Anregungen von bran-
chenfremden Unternehmen oder
aber anderen Konzernunternehmen
in die eigene betriebliche Praxis zu
tibernehmen, sind Benchmarkingi-
nitiativen das geeignete Instrument.
Die Anzahl der Benchmarking-Tref-
fen pro Jahr stellt daher ebenfalls ei-
nen geeigneten Performanceindika-
tor fiir die Kompetenzperspektive
der Personal-Scorecard dar.

Kundenzufriedenheit misst
Leistung

Zu den bedeutenden Leistungsin-
dikatoren aus der Kundenperspek-
tive einer Balanced Scorecard im
Personalbereich zdhlen Kundenzu-
friedenheit und Arbeitgeberimage.
Werden die oben genannten Kern-

Kosten pro Vorgang (z.B. durchschnittliche Recruiting- |

| |

prozesse zugrunde gelegt, zeigt sich
eindeutig, dass der Kundenkreis ei-
ner Personalabteilung in der Regel
zweigeteilt ist. In Bezug auf die
Kernprozesse ,Recruiting® und
LPersonalentwicklung® sind die
Fachabteilungen sowie der Vor-
stand/die Geschiftsfiihrung eines
Unternehmens die Hauptkunden
des Personalbereichs. Bei den
Schlisselaktivitdten Personalbe-
treuung® und ,,Lohn- und Gehalts-
abrechnung®sind als Hauptkunden
die Mitarbeiter des Unternehmens
auszumachen. Entsprechend muss
die Kundenbefragung fiir die unter-
schiedlichen Kernprozesse des Per-
sonalbereichs abgestuft fiir diese
beiden Kundenkreise erfolgen.
Insbesondere in groBen Unterneh-
men bietet sich fiir die Prozesse
,Personalbetreuung® und ,.Lohn-
und Gehaltsabrechnung® an, nicht
die Meinung aller Mitarbeiter ein-
zuholen, sondern eine reprisenta-
tive Auswahl von Angestellten und
Arbeitern zu treffen. Die Leiter der
Fachabteilungen und die Mitglie-
der der Vorstands- oder Geschéfts-
flihrungsebene kénnen dagegen
komplett Uber die Prozesse
»Recruiting® und , Personalent-
wicklung®“ befragt werden.

Fir die Kundenzufriedenheitsmes-
sung, die in regelmiBigen Abstin-
den, zum Beispiel einmal im Jahr,
vorgenommen werden sollte, hat es
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sich in der Praxis als hilfreich her-
ausgestellt, einen einfachen Kun-
denbefragungsbogen zu erarbeiten,
in dem insbesondere Aspekte wie
Kompetenz der Mitarbeiter sowie
Erreichbarkeit der Abteilung abge-
deckt werden. In einer offenen Ka-
tegorie des Kundenzufriedenheits-
bogens sollte dariiber hinaus aktiv
nach weiteren Verbesserungsmaog-
lichkeiten in der zukiinftigen Zu-
sammenarbeit gefragt werden (Abb.
2). Aus den Ergebnissen ldsst sich
ein durchschnittlicher Index Kun-
denzufriedenheit errechnen, mit
dem die Abteilung eine direkte
Riickmeldung tiber die wahrgenom-
mene Gilite der eigenen Leistung er-
hilt. Diese Messgrof3e stellt den ers-
ten wichtigen Indikator in der Kun-
denperspektive der Balanced Score-
card dar.

Aber nicht nur die aktuellen Kunden
sollten in den Fokus der Betrachtung
geriickt werden, sondern auch die
potenziellen zukiinftigen Kunden,
wie beispielsweise die Hochschul-
abginger. Gerade in der heutigen
Zeit, wo es nicht mehr einfach ist,
Absolventen bestimmter Studien-
richtungen in ausreichender Anzahl
zu rekrutieren kommt dem pro-ak-
tiven Hochschulmarketing eine
ganz entscheidende Verantwortung
fiir die zukiinftige Wettbewerbs-
fihigkeit des Unternehmens zu.
Deshalb gilt ganz allgemein, die At-
traktivitit des eigenen Unterneh-
mens aus Sicht potenzieller Kandi-
daten in Punkten wie Weiterent-
wicklungsmoglichkeiten sowie Ver-
dienst und Nebenleistungen zu
schirfen und somit das Interesse fiir
die eigene Firma zu stirken. Hier-
fiir bietet es sich fiir groBere und
lberregional tdtige Unternehmen
und Konzerne an, das Arbeitgebe-
rimage Uber einen Employer Bran-
ding Index pro Fokusgruppe, wie
zum Beispiel Wirtschaftswissen-
schaftler und Ingenieure, einerseits
zu messen und andererseits zu ver-
suchen, diesen kontinuierlich zu
verbessern. Der aktuelle Arbeitge-
berimagewert, der flir gro3ere Un-
ternehmen regelméifig in den ein-
schlidgigen Zeitschriften verdffent-
licht wird, sollte in der Balanced
Scorecard des Personalbereichs als
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ein wesentlicher Performanceindi-
kator der Kundenperspektive auf-
genommen werden.

Kostenbudget einhalten

Bei der Kostenperspektive der Ba-
lanced Scorecard gilt es zunichst
zu beachten, dass klassische, an die-
ser Stelle ansonsten anzutreffende
Leistungsindikatoren wie Umsatz
oder Marktanteil, flir eine Unter-
stiitzungsfunktion wie das Perso-
nalwesen nicht oder nur bedingt
anwendbar sind.

Als eine erste einfache Messgrolle
bietet sich das Kostenbudget des
Personalbereichs an. Die tatsidchli-
chen Kosten werden in Beziehung
zu diesem Budget gesetzt. Ziel der

unternehmensintern ausgerichtet.
Ein Ausweg aus diesem Dilemma
kann darin bestehen, ein aktives
Kostenbenchmarking zu betreiben
und zumindest fiir Teilprozesse -
wie die Personalbetreuung - die Ist-
Kosten pro Mitarbeiterstunde der
Personalabteilung in Beziehung zu
setzen zum Stundensatz fiir eine
vergleichbare Leistung eines exter-
nen Service Providers. Die Stun-
densitze sind von Personaldienst-
leistern einfach zu erfahren. Ein
entsprechender Indikator schafft ei-
ne erhebliche Kostentransparenz
und bietet neben der Messgrof3en-
funktion eine exzellente Moglich-
keit flir ein aktives internes Marke-
ting der HR-Abteilung.

SchlieBlich ist - im Sinne einer ak-
tivititsbezogenen Kostenbetrach-

Abb. 2: Beispiel fiir einen Kundenbefragungsbogen fiir eine

Personalabteilung

Kundenbefragungsbogen der Personalabteilung

Bewertungskriterien

Bewertung

L1 2 3| 4l5

Service der Abteilung entspricht den Anforderungen? i {
Die Mitarbeiter der Abteilung kénnen leicht erreicht werden? i

Die Mitarbeiter sind freundlich und hilfsbereit?

Die Abteilung arbeitet sorgféltig und zeitgerecht? )
Die Mitarbeiter sind kompetent und arbeiten professionell? ‘

Die Abteilung reagiert pro-aktiv auf anstehende Probleme?

Sonstiges

Wo sehen Sie weitere Verbesserungsmoglichkeiten in der Zusammenarbeit?

Welche zusétzlichen Dienstleistungen sollten u.U. von der Abteilung angeboten werden?

Bewertungskategorien:

1 Starke Zustimmung 2 Zustimmung 3 Weder Zustimmung noch Ablehnung 4 Ablehnung 5 Starke Ablehnung

Abteilung muss es sein, das Ko-
stenbudget unter allen Umstédnden
einzuhalten oder aber sogar zu un-
terschreiten. Diese Messgrofie wi-
re entsprechend als erster Parame-
ter in der Kostenperspektive aufzu-
nehmen. Zugegebenermallen ist
dieser Leistungsindikator aus zwei
Griinden als kritisch zu betrachten.
Zum einen kann nur schwerlich
eingeschitzt werden; inwieweit das
Kostenbudget tatsichlich zielset-
zend erstellt wurde, da geeignete
Vergleichsmalstibe nur bedingt
verfligbar sind. Zum anderen ist
diese Betrachtung ausschlieBlich

tung - auch dariiber nachzudenken,
die Kosten fiir die Bearbeitung ei-
nes einzelnen personalwirtschaftli-
chen Vorgangs zu messen und in die
Balanced Scorecard als Leistungs-
indikator aufzunehmen. Hierdurch
wird erreicht, dass einzelnen Abtei-
lungen gegeniiber die ansonsten
unbekannten Prozesskosten, wie
beispielsweise die durchschnittli-
chen Recruitingkosten, um eine va-
kante Stelle wieder zu besetzen,
transparent gemacht werden. Das
regt unter Umstédnden zu Verbesse-
rungsvorschlidgen an, um die Kosten
signifikant zu reduzieren.



