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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

die beiden US-Amerikaner Robert S. Kaplan und David P. Norton
entwickelten Anfang der 90er Jahre das Konzept der Balanced Scorecard
(BSC). Ausgangspunkt war dabei der 1992 erschienene Artikel ,The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance® in der Harvard
Business Review, spiter folgten viele weitere Artikel und mehrere Biicher
beider Autoren. Die BSC war damals eine echte Innovation, da sie das
klassische finanzorientierte und somit monozielgepragte Management-
system durch die mehrdimensionale Neudefinition von Leistung revolu-
tionierte. Kaplan und Norton haben die Idee eingefiihrt, Leistung nicht
nur durch eine Sammlung von Finanzkennzahlen messbar zu machen,
sondern Leistung ...
e im Sinne der definierten Unternehmensstrategie zu verstehen und
abzuleiten,
* mehrdimensional auch unter Beriicksichtigung nichtmonetérer Kenn-
zahlen zu erfassen,
e ganzheitlich und ausgewogen und nicht nur mit der Finanzbrille zu
definieren und
e auf einen Blick, in Echtzeit und proaktiv steuerbar zu machen.
Diese Idee und das Konzept wurden seit den ersten Veréffentlichungen
sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis mit starkem Interesse, teils
sogar Begeisterung, aufgenommen. Die BSC ist seitdem weltweit in einer
unglaublichen Vielzahl an wissenschaftlichen Artikeln und praxisorientier-
ten Erfahrungsberichten aufgegriffen worden. Dabei haben sicherlich das
einfache Grundkonzept sowie die seltene Verbindung von theoretischem
Gertist und praktischer Umsetzbarkeit eine grofie Rolle gespielt.

Trotz dieser zahlreichen konzeptionellen Ausfithrungen und Diskussio-

nen gibt es dennoch kaum praxisorientierte Publikationen, die tiber die

Erfahrung bei der Implementierung einer BSC berichten und entspre-

chende Umsetzungsprozesse genauer beleuchten.

e Bewihrt sich die BSC iiberhaupt in der Praxis?

e Kann man sie in ihrer Komplexitit nachhaltig implementieren?

® Welche organisatorischen und prozessualen Verdnderungen verlangt sie?

e An welchen Stellen bei der Implementierung treten die meisten
Schwierigkeiten auf?

Dieses Defizit und Antworten zu diesen Fragen adressiert dieser

Sammelband.

Das Ziel dieses Werkes ist es, zum einen aktuelle Entwicklungen in der
Konzeption einer Balanced Scorecard zu beleuchten. Dies stellt die Basis



dar, um zum anderen die Herangehensweise und Herausforderungen bei
der Implementierung und Anwendung in unterschiedlichen Branchen-
kontexten, Funktionsbereichen und komplexen Organisationen zu spie-
geln. Dabei liegt unser Schwerpunkt auf praxisnahen Analysen und
konkreten Handlungsempfehlungen sowie der kritischen Auseinanderset-
zung mit dem Konzept und den daraus resultierenden Konzeptadaptionen.

Als thematischen Einstieg haben wir fiir das Experten-Interview in der
Rubrik ,Standpunkt“ Herrn Jahn von der Deutschen Welthungerhilfe
e.V. als Interviewpartner gewinnen konnen, um zu Beginn dieses
Herausgeberbandes die Nutzung der Balanced Scorecard in einer
Non-Profit-Organisation zu veranschaulichen und zu diskutieren.

Der erste Beitrag in der Rubrik ,,Grundlagen & Konzepte“ beurteilt die
Entwicklung der BSC als strategisches Fiihrungsinstrument im deutsch-
sprachigen Raum vor dem Hintergrund der letzten zwanzig Jahre. Ein
zweiter Beitrag betrachtet das Konzept dann spezifischer aus der Sicht des
Controllings und nimmt eine Einordnung der BSC in den Kontext des
modernen Performance Measurement vor. Ein weiterer Beitrag dieser
Rubrik stellt die wesentlichen Ergebnisse mehrerer Studien der Unter-
nehmensberatung Horvith & Partners vor, die iiber einen Betrachtungs-
zeitraum von etwa zehn Jahren in regelméfligen Abstinden den Stand der
Anwendung der BSC im deutschsprachigen Raum untersuchten.

Konkrete Anwendungsbeispiele finden sich in der Rubrik ,,Umsetzung &
Praxis“. Dabei werden in den Beitriagen sowohl Adaptionen der BSC in
unterschiedliche Funktionsbereiche von Unternehmen vorgestellt (Risi-
komanagement, Innovationsmanagement und Vertrieb) als auch ver-
schiedene Branchenkontexte bzw. Anwendungsfelder (Gesundheitswirt-
schaft, Nutzfahrzeugbranche und Clustermanagement) betrachtet.

Die Rubrik ,,Organisation & IT* fokussiert organisatorische Aspekte der
Implementierung einer BSC. Der erste Beitrag betrachtet dabei detailliert
den Prozess der Suche nach den erfolgskritischen Kennzahlen in
Unternehmen, wihrend der zweite Beitrag Erfahrungen aus verschiede-
nen Implementierungsprojekten aus der deutschen Industrie schildert.

Die ,,Literaturanalyse stellt vier ausgewihlte Biicher aus dem Themen-
bereich Balanced Scorecard als weiterfiihrende Literatur vor. Dazu haben
wir zwei Standardwerke praxisorientierter Literatur des deutschsprachi-
gen Raumes sowie zwei aktuelle Biicher, die eher Spezialthemen zur BSC
behandeln, ausgewihlt.

Ich bedanke mich ganz herzlich bei allen Autoren, die zum Gelingen dieses
Buches beigetragen haben, und wiinsche Ihnen eine interessante Lektiire.

Qestrich-Winkel, im Februar 2012
Ronald Gleich
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Kapitel 1: Standpunkt






Interview

Das Experten-Interview zum Thema
«Balanced Scorecard" - Strategisches
Controlling bei der Deutschen
Welthungerhilfe e.V.

Interviewpartner:

Stefan Jahn, Leiter der Stabsstelle Qualititsmanagement, Evaluation,
Controlling der Deutschen Welthungerhilfe e.V. in Bonn.

Die Interviewer:

Dr. Anna Quitt, Forschungsdirektorin fiir Controlling & Innovation am
Strascheg Institute for Innovation & Entrepreneurship (SIIE) der EBS
Business School in Oestrich-Winkel.

Mike Schulze, Wissenschaftlicher Mitarbeiter und Doktorand im For-
schungsschwerpunkt Controlling & Innovation am Strascheg Institute
for Innovation and Entrepreneurship (SIIE) der EBS Business School in
Oestrich-Winkel.

Hintergrund und Ziele der Nutzung der Balanced Scorecard (BSC) als
strategisches Controlling-Instrument

Mike Schulze: Kénnen Sie bitte einleitend darstellen, welchen Rahmen-
bedingungen das strategische Management einer Organisation wie der
Welthungerhilfe unterliegt? Sehen Sie Unterschiede zu Unternehmen im
klassischen Sinne?

Stefan Jahn: Ich glaube, um die Rahmenbedingungen der Welthunger-
hilfe angemessen verstehen zu konnen, muss man zunichst einmal
wissen, dass die Welthungerhilfe zwar eine deutsche Spendenorganisati-
on, aber in Bezug auf die Projektarbeit ausschliefSlich im internationalen
Raum aktiv ist. Wir sind derzeitig weltweit in knapp 40 Lindern auf drei
Kontinenten operativ titig. Wir hingen okonomisch ab von Spenden
und offentlichen Zuwendungen und werden politisch von Entscheidun-
gen beziiglich der Entwicklungszusammenarbeit sowohl der deutschen
Bundesregierung als auch der Europdischen Union mit beeinflusst.
Dartiber hinaus unterliegen wir natiirlich den Rahmenbedingungen der
Linder, in denen wir als Hilfsorganisation mit unseren Projekten titig
sind. Diese sind durchaus unterschiedlich: Wir arbeiten in Lindern mit
sehr stabilen politischen Systemen sowie einer starken Zivilgesellschaft
und wir haben Linder mit extrem fragilen politischen Systemen, die
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Standpunkt

hochst unsicher sind. Gerade im letzteren Fall stellt sich natiirlich die
Frage nach einer langfristigen Planbarkeit und der Realisierbarkeit
strategischer Zielsetzungen. Nimmt man all diese unterschiedlichen
Finflussfaktoren zusammen, wird deutlich, dass es durchaus nicht
einfach ist, das strategische Management unserer Organisation aktiv zu
gestalten. Dennoch glaube ich nicht, dass wir letztlich ganz anders
arbeiten als ein Unternehmen im klassischen Sinne. Auch diese miissen
lokale Mirkte beobachten und sind einer Reihe von externen Einfliissen
ausgesetzt. Ich glaube, auch als Hilfsorganisation muss man akzeptieren,
dass wir in einem Markt agieren. Wir sind im Verdringungswettbewerb
mit anderen Spendenorganisationen in Deutschland und wir konkur-
rieren um offentliche Zuwendungsgeber nicht nur mit deutschen Hilfs-
organisationen, sondern weltweit. Das Bewusstsein ist mittlerweile bei
allen Beteiligten vorhanden, dass Non-Profit zwar nicht Streben nach
Gewinnen heiflt, aber es heif$t eben auch nicht, nichtékonomisch zu
handeln. Die Kernaussage fiir mich ist daher: Ja, es geht bei unserer
Arbeit um Gutes bzw. Sinnhaftes, aber trotzdem unterliegt es 6ko-
nomischen Gesetzen und Rahmenbedingungen.

Anna Quitt: Welche Voriiberlegungen fiithrten zu der Entscheidung, die
BSC als strategisches Controlling-Instrument bei der Welthungerhilfe
einzusetzen?

Stefan Jahn: Als wir vor drei Jahren nach einer internen Reorganisation
das Controlling neu strukturiert haben und ich mit der Aufgabe betraut
wurde, ein strategisches Controlling einzufithren, habe ich mir die
Ist-Situation angeschaut und festgestellt, dass die Voraussetzungen dafiir
noch nicht gegeben waren. Es gab eine Vielzahl an unterschiedlichen
Dokumenten, auf die hiufig nicht zuriickgegriffen wurde und deren
Verbindung untereinander oftmals nicht ersichtlich war. Auf einer
derartigen Basis lief3 sich natiirlich auch keine strategische Steuerung
etablieren. Die Geschiftsfithrung hat mich seinerzeit mit der Priifung
und Umsetzung des Verbesserungspotenzials beauftragt, im Zuge dessen
ich auf das BSC-Konzept gestoflen bin. Was mich daran faszinierte, war,
dass man mithilfe der BSC — einer relativ einfachen Darstellung — die
Grundidee einer Strategie sehr gut vermitteln kann. Aus diesem Grund
haben wir von Anfang an intern beschlossen, die Umsetzung unserer
neuen Strategie 2012—2014 auf dem BSC-Konzept aufzubauen.

Mike Schulze: Welchen Nutzen erwarten Sie konkret von der Einfithrung
der BSC?

Stefan Jahn: Der fur mich entscheidende Aspekt dabei ist, dass es uns
gelingt, dass unsere Strategie auch gelebt wird. Im Moment sind die
Strategie und die BSC lediglich Dokumente. Der Erfolgsmaf3stab fiir uns
ist letztendlich, inwieweit diese Dokumente ,,mit Leben gefiillt“ werden
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