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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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Interview

konnen. Wenn wir das besser schaffen als vorher ohne BSC, dann hat
sich die Einfuhrung aus meiner Sicht bereits gelohnt.

Inhalte und Prozess

Anna Quitt: Wie lief der Strategieprozess innerhalb der Welthungerhilfe
fiir Thre aktuelle Strategie 2012—2014 ab? Welche Anspruchsgruppen
sind im Rahmen des Prozesses beteiligt worden?

Stefan Jahn: Wir haben uns bei der Entwicklung der aktuellen Strategie
2012-2014 dieses Mal ganz bewusst etwas linger Zeit gelassen.
Insgesamt hat der Gesamtprozess von den ersten Voriiberlegungen bis
zur letztendlichen Verabschiedung der Strategie auf der Mitglieder-
versammlung der Welthungerhilfe im Dezember 2011 knapp zwolf
Monate gedauert. Wir haben eine Vielzahl unterschiedlicher Anspruchs-
gruppen der Welthungerhilfe aktiv in diesen Prozess einbezogen. Dazu
muss man zunichst unsere Governance-Struktur verstehen (s. Abb. 1).

Unsere zentrale interne Anspruchsgruppe ist zunichst der Vorstand der
Welthungerhilfe, der aus drei hauptamtlichen Vorstinden besteht
(Vorstandsvorsitzender, Vorstand Programme und Vorstand Marke-
ting). Ganz mafigeblich ist daneben das Prisidium, unser Aufsichts-
gremium, bestehend aus insgesamt sieben Mitgliedern. Weiterhin haben
wir ein ehrenamtliches Kuratorium, das sich aus maximal 25 wichtigen
Personlichkeiten des offentlichen Lebens zusammensetzt und eine
Beratungsfunktion fiir die Welthungerhilfe wahrnimmt, sowie einen
Gesamtgutachterausschuss, ein Kreis von Experten der Entwicklungs-
zusammenarbeit. Und last but not least: Uber die Arbeit der Welt-
hungerhilfe als eingetragener Verein entscheiden die Mitglieder. Die
ganze Strategie ist selbstverstindlich in enger Abstimmung mit all diesen
Gremien erarbeitet worden.

Um auch die Fithrungskrifte im Ausland (Leiter der Regional- und
Landesbiiros) einzubinden, haben wir unsere ein- bis zweimal jihrlich
stattfindende Auflenstrukturkonferenz (ASK) als Forum genutzt und
dieses Jahr eine Konferenz mit dem Fokus Strategie durchgefiihrt. Dies
war uns schon alleine deswegen wichtig, um die dezentrale internationale
Sichtweise unserer Organisation addquat in der Strategie abzubilden.

Wir haben ebenfalls von Beginn an unsere 180 Mitarbeiter in der
Geschiftsstelle in Bonn eingebunden. Nach jedem Fiihrungskrifteforum
(FKF) zur Strategie gab es eine entsprechende Mitarbeiterinformation.
Die Mitarbeiter hatten dariiber hinaus die Moglichkeit, die jeweiligen
Zwischenstinde zu kommentieren sowie eigene Anregungen und Vor-
stellungen einzubringen (s. Abb. 2).
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Die Mitglieder der Deutsche Welthungerhilfe e.V. ‘
T
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Abb. 1: Organigramm der Welthungerhilfe'

Weiterhin haben wir uns gefragt, wen, aufler uns, konnte die neue
Strategie noch interessieren? Wie eingangs schon erwihnt, bin ich davon
itberzeugt, dass wir im Wettbewerb mit anderen Hilfsorganisationen sind.
Daher sind wir auch auf Personen zugegangen, die wir aus unserem
Arbeitsalltag kennen, die bei Zuwendungsgebern arbeiten und mit denen
ein langes Vertrauensverhiltnis besteht. Auch mit diesem Personenkreis
haben wir unsere Ideen diskutiert und um Riickmeldungen gebeten. Wir
haben auch iberlegt, ob wir sog. ,Siidpartner in unseren Strategie-
prozess mit einbinden sollen. Es gibt bei uns Patenorganisationen, mit
denen wir in den einzelnen Lindern seit vielen Jahren zusammenarbeiten.
Diese haben wir dann ebenfalls beteiligt, allerdings ist hierbei zu bertick-
sichtigen, dass bei diesen Organisationen das kulturelle Verstindnis auch
etwas anders sein kann. Alles in allem bin ich mit dem Gesamtprozess
sehr zufrieden, der meiner Meinung nach sehr strukturiert abgelaufen ist.

' Quelle: Welthungerhilfe, Jahresbericht 2010.
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_ Mitarbeiter Strategie ASK Themen durch
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- Strategiezusammenfiihrung

Richtung der strate-
- Gesamtdokumentation

gischen Projekte

Abb. 2: Strategieprozess der Welthungerhilfe fiir die Strategie 2012—2014

Mike Schulze: Konnen Sie uns bitte schildern, welche zentralen Elemente
Thre Strategie fir 2012—-2014 verfolgt?

Stefan Jahn: Ausgangspunkt fiir die inhaltliche Ausgestaltung unserer
Strategie war zunichst die Formulierung unserer Vision (,,Was wollen wir
erreichen?“) und unserer Mission (,Wie wollen wir gesehen werden?“).
Unsere Organisation ist 1962 als deutscher Ableger der ,,Freedom from
Hunger“-Kampagne gegriindet worden, die ein Jahr zuvor vom General-
direktor der Welterndhrungsorganisation der Vereinten Nationen (FAO)
ins Leben gerufen worden war. Dieser zentrale Aspekt unseres Ursprungs
findet sich dementsprechend auch in unserer Vision:

,unsere Vision ist eine Welt, in der alle Menschen die Chance haben, ihr
Recht auf ein selbstbestimmtes Leben in Wiirde und Gerechtigkeit, frei
von Hunger und Armut zu fithren.“

Unsere Mission lautet darauf aufbauend wie folgt: ,,Wir kimpfen gegen
den weltweiten Hunger und fiir nachhaltige Erndhrungssicherheit. Dies
schlie8t die Forderung standortgerechter Landwirtschaft, den Zugang zu
sauberem Wasser und zu einer modernen, umweltfreundlichen Energie-

> Quelle: Welthungerhilfe.
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versorgung sowie die Verbesserung von Gesundheit und Bildung ein.
Wir arbeiten vor allem in landlichen Regionen.

Auf der Grundlage unserer Vision und Mission haben wir insgesamt drei
strategische Themen fiir die Welthungerhilfe definiert:

e Nachhaltige Erndhrungssicherung in Zeiten des globalen Wandels
* Internationalisierung der Welthungerhilfe
¢ Entwicklungszusammenarbeit und Welthungerhilfe erlebbar machen.

Diese strategischen Themen bilden eine Art Uberbau und daraus haben
wir dann insgesamt fiinf inhaltliche sowie zwei unterstiitzende strategi-
sche Projekte abgeleitet:

® Nachhaltige Erndhrungssicherung

¢ Personal- und Organisationsentwicklung

¢ Erlebbarkeit

* Positionierung im internationalen Raum

¢ Intensivierung der Partnerarbeit

¢ Uberarbeitung finanzielles Geschiftsmodell
® Begleitprozess ,Change Management*.

Anna Quitt: Wie haben Sie diesen Strategieentwurf in die BSC iiberfiihrt?
Nutzen Sie dabei die klassischen vier Perspektiven der BSC (Finanz-,
Kunden-, Prozess- und Potenzialperspektive)?

Stefan Jahn: Vom Grundsatz her hatten wir kein Problem, den Strategie-
entwurf in die BSC zu iiberfithren. Wir nutzen fiir unsere BSC die
klassischen vier Perspektiven. In der Finanzperspektive geht es bei uns
natiirlich nicht um Gewinne wie bei klassischen Unternehmen, sondern
insbesondere darum, keinen Verlust zu machen — und um zielgerichtete
Investitionen. Wenn wir eine gute Arbeit machen, eine hohe Summe an
Spenden und offentlichen Zuwendungen einwerben, driickt sich das
absolut in den ,,Aufwendungen Projektforderung® sowie in der relativen
Kennziffer ,,prozentualer Anteil der Aufwendungen Projektférderung an
den Gesamtaufwendungen“ aus. Wir arbeiten intern dariiber hinaus
auch in der Programmarbeit mit dem Return on Investment (ROI). So
wissen wir sehr genau, wie viel private Spenden wir in Afrika, Asien oder
Lateinamerika einsetzen miissen, um 1 Mio. EUR 6ffentlicher Zuschiisse
zu generieren. Was fiir uns noch ansteht, ist eine saubere Detailplanung
der strategischen Projekte und die Abstimmung der Projekte unter-
einander. Was die einzelnen konkreten Kennzahlen bzw. Zielgroflen
angeht — ich wiirde sagen, maximal drei oder vier je Perspektive —, diese
haben wir noch nicht vollstindig festgelegt und befinden uns noch im
Abstimmungsprozess.
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Mike Schulze: Gibt es Threrseits schon Uberlegungen, wie ein kontinuier-
licher Reportingprozess beziiglich der strategischen Zielerreichung aus-
sehen konnte?

Stefan Jahn: Eine zentrale Fragestellung fiir mich im Rahmen des
Reportings ist natiirlich: Wie komme ich an die entsprechenden Daten?
Viele der operativen, projektbezogenen Informationen und nattirlich alle
Finanzdaten sind bereits in unserem SAP-System verfiigbar. Wenn wir
aber auf unser strategisches Thema ,Internationalisierung der Welt-
hungerhilfe zu sprechen kommen, dann frage ich mich natiirlich schon,
wo wir diese Daten zukiinftig generieren konnen. Diese Informationen
konnen nur aus unserer Auflenstruktur kommen. Was ich mir da
vorstelle, ist ein Prozess, in dem es eine Berichterstattungspflicht der
jeweiligen Projektleiter an die Stabsstelle gibt, die die Einzelinformatio-
nen fiir den Vorstand konsolidiert, bewertet und kommentiert. Beziig-
lich des Berichts stelle ich mir eine relativ iibersichtliche und einfache
Form der Darstellung vor. Ich glaube nicht, dass man einem Vorstand
zumuten sollte, sich in jedes Detail eines strategischen Projekts hinein-
zudenken. Im Idealfall haben wir eine Skala von null bis fiinf oder wir
arbeiten mit einer Ampelfunktion, um deutlich zu machen, ob die
Strategie ,on track® ist. Nur auf Nachfragen sollten Details bereitgestellt
werden. Aber wie Sie merken, sind wir diesbeziiglich noch im Denk-
prozess und werden einen entsprechenden Vorschlag fiir den Vorstand
noch erarbeiten.

Anna Quitt: Wie wird die Strategie 2012—-2014 und die darauf basierende
BSC organisationsintern kommuniziert? Ist es geplant, die Strategie und
die BSC auch extern, beispielweise im Geschiftsbericht der Welthunger-
hilfe, zu kommunizieren?

Stefan Jahn: Wie bereits geschildert, war es fiir uns bereits im Rahmen
des Strategieprozesses ein wichtiger Aspekt, alle wichtigen Anspruchs-
gruppen der Welthungerhilfe aktiv in die Erarbeitung der neuen
Strategie einzubinden und diese nicht erst am Ende iiber die fertige
Strategie zu informieren. Wir werden die Strategie 2012—2014 natiirlich
organisationsintern iiber unser Intranet zuginglich machen; dariiber
hinaus sind in den letzten Monaten auch schon immer Zwischenstinde
der Strategie kommuniziert worden bzw. abrufbar gewesen. Eine fiir uns
ganz wesentliche Fragestellung ist weiterhin, in welcher Sprache wir die
Strategie intern kommunizieren. Schon heute werden alle wesentlichen
Dokumente der Welthungerhilfe auch in Englisch verfasst. Reine
Information reicht aber aus meiner Sicht nicht aus. Wenn wir unsere
Mitarbeiter ,ins Boot holen wollen®, d.h., die Strategie auch von ihnen
gelebt werden soll, muss es Moglichkeiten fiir ein direktes Gesprich
geben, um Raum fiir Riickfragen, Verstindnisfragen und Kliarungsbedarf
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zu lassen. Dafiir bieten sich unsere regelmifiigen Auflenstrukturkon-
ferenzen an. Eine externe Kommunikation der Strategie bzw. der BSC ist
bislang nicht geplant. Dartiber miissen wir uns noch intern abstimmen.
Ich sehe allerdings keinen Hinderungsgrund, die Strategie nicht auch
extern zu kommunizieren.

Organisation

Mike Schulze: Welche Aufgaben nimmt die Stabsstelle Qualititsmanage-
ment, Evaluation, Controlling im Rahmen des strategischen Controllings
der Welthungerhilfe wahr?

Stefan Jahn: Die Stabsstelle Qualititsmanagement, Evaluation, Control-
ling ist ein Zentralbereich, der dem Vorstandsvorsitzenden der Welt-
hungerhilfe, Herrn Dr. Jamann, organisatorisch zugeordnet ist (s.
Abb. 1). Zusammen mit einer Kollegin betreue ich derzeitig den
gesamten Planungsprozess. Wir haben an der Formulierung zentraler
Dokumente mitgewirkt und dabei viel Vorarbeit im Strategieprozess
geleistet. Im Rahmen des strategischen Controllings werden wir den
Vorstand und insbesondere den Vorstandsvorsitzenden bei der Wahr-
nehmung der Steuerungsverantwortung unterstiitzen. Ahnlich, wie wir
dies schon heute innerhalb der operativen Steuerung der Welthungerhilfe
leisten, wird dies in Form von regelmif3iger Berichterstattung, Analysen
und Empfehlungen erfolgen. Sicherlich wird die Periodizitit der Bericht-
erstattung im strategischen Controlling eine andere sein. Ich glaube
nicht, dass es Sinn macht, mehr als zweimal im Jahr dem Vorstand
entsprechende Berichte zur Diskussion und Entscheidung einzureichen.

Anna Quitt: Wie beurteilen Sie die Akzeptanz der BSC als betriebswirt-
schaftliches Steuerungsinstrument bei den Mitarbeitern der Welthunger-
hilfe? Gibt es/gab es Vorbehalte bei der Einfiihrung?

Stefan Jahn: Aus meiner Sicht nein. Ganz im Gegenteil: Beriicksichtigt
man, wo wir im Rahmen des Strategieprozesses hergekommen sind, war
bei allen Beteiligten in der Welthungerhilfe die Erleichterung und
Zufriedenheit grof3, ein Instrument zu haben, was auf einer tbersicht-
lichen Art und Weise alle erst einmal ,,ins Boot“ holt. Davor bestand eine
Vielfalt unterschiedlicher Dokumente, vielfach Excel-basiert, die es schwer
gemacht hat, die wesentlichen Elemente der Strategie klar zu erkennen.

IT-Instrumente

Mike Schulze: Nutzen Sie bereits Softwareunterstiitzung im Rahmen des
strategischen Controllings der Welthungerhilfe?

Stefan Jahn: Nein. Bislang haben wir eine derartige Softwareunterstiit-
zung bei uns noch nicht. Im Bereich der operativen Steuerung nutzen
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wir, dhnlich wie viele andere Unternehmen, verschiedene Module von
SAP. Wir haben dartiber hinaus ein sog. Fithrungscockpit, in dem tiber
grafische Darstellungen gearbeitet wird. Fiir den strategischen Bereich
miissen wir uns noch Gedanken machen. Wir werden uns sicherlich eine
Form der Visualisierung iiberlegen miissen, die fiir Vorstand, Fithrungs-
krifte und Mitarbeiter gleichermaflen zuginglich ist und die allen
Beteiligten sichtbar macht, wo wir bei der Umsetzung der Strategie
gerade stehen. Ich bin zuversichtlich, dass wir eine Losung finden, die
sich in unsere bestehende IT-Landschaft integrieren lasst und im Idealfall
— jetzt denke ich an unsere dezentralen Strukturen — eine dezentrale
Datenerfassung durch die Regionalbiiros erlaubt. Das werden wir
konkret angehen, sobald die neue Strategie fir 2012—2014 steht. Wenn
wir ein weiteres halbes Jahr brauchen, um ein gutes Instrument zu finden
und einzufiihren, dann ist das, denke ich, in Ordnung.

Aktuelles und Ausblick

Anna Quitt: Welche aus Threr Sicht wichtigen Erfahrungen konnten Sie
in dem bisherigen Prozess bei der Welthungerhilfe machen?

Stefan Jahn: Es gibt m.E. eine sehr positive Erfahrung, die in den Bereich
der weichen Faktoren fillt: Das ist das gemeinsame Arbeiten an der
Strategie und die Umsetzung in Form der BSC. Dies hat bei uns zu einer
intensiven Form der Auseinandersetzung mit strategischen Fragestel-
lungen gefithrt. Zwar hat es im Rahmen dieses Prozesses durchaus
Kontroversen und unterschiedliche Sichtweisen gegeben, aber wir haben
neben dem konkreten Ergebnis auch eine sehr gute Art des Miteinanders
gefunden. Es ist uns damit auch gelungen, die Zusammenarbeit zwischen
Vorstand und mittlerer Fithrungsebene innerhalb der Welthungerhilfe
zu stirken und ein einheitliches strategisches Verstindnis zu erreichen.
Eine zweite positive Erfahrung haben wir beziiglich externer Begleitung
des Strategieprozesses gemacht. Es hat sich gezeigt, dass es hilfreich fiir
uns war, jemanden mit guter Kenntnis der Organisation, aber auch mit
ausreichend Distanz zur Reflexion dabeizuhaben. Aus meiner Sicht hat
das auch dazu gefithrt, dass der Prozess wesentlich schneller und
fokussierter abgelaufen ist.

Mike Schulze: Inwieweit sind Sie Vorreiter bei der Einfiihrung der BSC
im Vergleich zu anderen Hilfsorganisationen? Findet ein Austausch mit
anderen Hilfsorganisationen tiber die Erfahrungen mit der BSC statt?

Stefan Jahn: Wir haben vor drei Jahren einen sehr intensiven Erfahrungs-
austausch mit anderen Hilfsorganisationen gehabt, als wir das Con-
trolling-Konzept der Welthungerhilfe neu aufgesetzt haben. Dort
bestanden beispielsweise Kontakte auf Arbeitsebene zur damaligen
Deutschen Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit GmbH (GTZ),
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dem Caritasverband oder der Kindernothilfe e. V. Wir haben durch diese
Zusammenarbeit viel von den anderen Hilfsorganisationen gelernt, viele
wertvolle Hinweise bekommen und dadurch viel Zeit bei der Umsetzung
gespart. Beziiglich der BSC haben wir einen derartigen Austausch bislang
noch nicht gehabt, insofern kann ich Thnen auch nicht sagen, wie weit
andere Hilfsorganisationen bei diesem Thema sind. Ich bin mir aber
sicher, dass wir alle auch auf diesem Gebiet von einem gegenseitigen
Austausch profitieren wiirden.

Anna Quitt: Vielleicht geben Sie uns noch einen kurzen Ausblick: Was ist
Thre zukiinftige Zielvorstellung, was wiirden Sie sich wiinschen?

Stefan Jahn: Lassen Sie mich da vielleicht von einer Begebenheit erzihlen,
die mich personlich sehr beeindruckt hat. Vor etwa zwei Jahren habe ich
am Controllertag des Osterreichischen Controller-Institutes (OCI) teil-
genommen. Da brachte einer der Vortragenden ein Beispiel aus einem
katholischen Krankenhaus. Er formulierte es in dem Vortrag damals
sinngemif so: ,,Wir sind ein christliches Krankenhaus, wollen dement-
sprechend helfen, aber auch wir miissen sparen. Was sind Werte, die uns
wichtig sind? Ein christliches Krankenhaus zu sein heif3t fiir uns, dass der
Mensch im Mittelpunkt unseres Handelns steht. Was haben wir
gemacht? Wir haben neben jedes Bett einen Stuhl gestellt und haben
den Professoren und behandelnden Arzten gesagt, du gehst nicht mehr
mit zehn Leuten zur Visite herein, sondern du gehst alleine zu den
Patienten und setzt dich neben sie. Du schaust dabei nicht von oben
nach unten, sondern redest auf Augenhohe mit den Patienten. Die Stiihle
waren leicht zu finanzieren, aber den Professoren und den behandelnden
Arzten zu sagen, gehe alleine rein und setz dich hin, das war sehr
schwierig.“ Dieses Beispiel hat mich personlich sehr beeindruckt und
zeigt, wie man es schafft, einen zentralen Wert einer Organisation in eine
ganz konkrete Handlung zu tibersetzen. Ich habe die Hoffnung, dass der
Strategieprozess und die Diskussionen rund um die BSC uns helfen,
Ahnliches fiir unsere Organisation hinzubekommen und weiterzuent-
wickeln.

Anna Quitt, Mike Schulze: Herr Jahn, vielen Dank fiir das interessante
Gesprich!
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BSC als strategisches Fiihrungsinstrument

Balanced Scorecard - ein strategisches
FUhrungsinstrument

m Strategie, die Kunst der Fithrung unter unsicheren Bedingungen, ist
vor allem in volatilen Umbruchzeiten ein wichtiger Wettbewerbs-
faktor.

® Die grundsitzlichen Eckpunkte von Kaplan und Norton — den Vitern
der BSC — gelten heute immer noch: Ubersetzung der Vision in klare
Ziele; Kommunikation der Ziele im ganzen Unternehmen; Einbin-
dung der BSC in die Planung; addquates Feedback und Lernen.

® Die Anwender der Balanced Scorecard sind im deutschsprachigen
Raum zwei Wege gegangen: Die BSC als strategisch orientiertes, mit
Ursache-Wirkungs-Ketten verkniipftes Kennzahlensystem und die
BSC als strategisches Fithrungsinstrument der Interessenbalance
verschiedener Stakeholder, das mit messbaren Zielen arbeitet.

® Die Debatte um den ,,besten Weg ist auch nach 20 Jahren Balanced
Scorecard nicht beendet. Strategische Konzepte bewihren sich in der
Stringenz ihrer Umsetzung. Die Menschen miissen sich ihre Ziele
auch ,antun® wollen und erst die Praxis entscheidet tiber den
nachhaltigen Erfolg.
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