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Steuerung von auBBeruniversitiaren
offentlichen Forschungsinstituten

Anpassung und Einflihrung einer geeigneten Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard wurde urspriing-
lich fiir privatwirtschaftliche Unterneh-
men entwickelt, um alle fiir die Steuerung
wichtigen Perspektiven eines Unterneh-
mens gleichberechtigt betrachten zu koén-
nen (vgl. Kaplan/Norton 1996, S. 75; Kap-
lan 1995). Sie lasst sich auch sehr zweck-
maBig einsetzen, um ein auBeruniversi-
tares offentliches Forschungsinstitut zu
steuern. Dazu miissen Erweiterungen am
Ausgangskonzept vorgenommen werden. AT v
In einer Kooperation zwischen dem Institut . i AL s fig el Ty e
fiir Werkstofftechnik (IWT) als Nutzer und % ¢ J ‘. L

dem Institut fiir Projektmanagement und v
Innovation (IPMI) als methodisch orientier- .
tem Moderator wurde dies durchgefiihrt.

Seit Mitte 2009 wird die Steuerung am IWT
erfolgreich mit der Balanced Scorecard
unterstiitzt.

Die zielgerichtete Steuerung eines auBeruniversitéren offentlichen Forschungsinstituts bedarf  Bei der Einflihrung einer Balanced Scorecard miissen
eines (ibergreifenden Steuerungsinstrumentes (vgl. Giinther/Hartebrodt/Lakner 2007, S. 28). Z/r/;;;s;fjp f:;;i’;[m;gg:éb einer Elnrichtuing gewinn-
Dieses muss helfen, die Leistungen qu Erfolgsquellen aus den Sichtweisen verschiedener An- Foto: IWT Bremen

spruchsgruppen (u.a. Institutsleitung, Offentlichkeit, Politik, Drittmittelgeber, andere Forschungs-

institute, Universitat) zu beurteilen (vgl. Brade 2005, S. 47-51). Darin eingehend miissen stra-

tegische Ziele operationalisiert und ihre Umsetzung (iberwacht werden. Letztlich muss die rei-

bungslose Kommunikation zwischen den verschiedenen Hierarchiestufen gewéhrleistet werden.

Inwieweit ist die Balanced Scorecard als Steuerungsinstrument fiir die Strategieumsetzung und

-einhaltung geeignet? Die Erfahrungen am IWT Bremen, die im Folgenden dokumentiert werden,

lassen eine gute Eignung erkennen.

Grundlagen der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) stellt ein betriebswirtschaftliches Instrument zur Konkretisierung,
Darstellung und Umsetzung von Strategien dar (vgl. Hiigens 2008, S. 30; Vinkemeier 2008, S.
280). Es hilft dem Management eines Unternehmens, in iibersichtlicher Form die Strategie un-
ternehmensweit (iber alle Hierarchieebenen zu kommunizieren und umzusetzen. Den Kern des
Balanced-Scorecard-Konzeptes bilden die vier Perspektiven: Finanzen, Kunden, interne Prozes-
se sowie Lernen und Entwicklung (Abb. 1). Diese vier Perspektiven bilden gleichzeitig auch die
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Abb. 1: Klassische Balanced Scorecard

(Quelle: Eigene Darstellung; Kaplan/Norton 1997, S. 9)
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Wéarmebehandlung und Werkstofftechnik e.V.)
und die Freie Hansestadt Bremen. Das IWT als ein auBeruniversitires offentliches Forschungs-
institut wird zu circa 15 Prozent durch die Stifter grundfinanziert und zu 85 Prozent durch Dritt-
mittelprojekte (DFG, AiF, BVMBF, EU, Land Bremen) sowie Industrieauftrage finanziert. Zurzeit ar-
beiten am IWT 232 Wissenschaftler, Techniker, Laboranten, Verwaltungsmitarbeiter, Studierende
und Auszubildende.

Das IWT kombiniert als einziges Forschungsinstitut in Europa Werkstoff-, Verfahrens- und Fer-
tigungstechnik in drei gleichberechtigten Hauptabteilungen unter einem Dach, was besonde-
re Herausforderungen an die Steuerung stellt. Daneben gehdrt auch die amtliche Materialprii-
fungsanstalt (MPA) der Freien Hansestadt Bremen zum IWT. Die interdisziplindre Struktur ist
dabei ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Technologische Fragen und Forschungsprojekte kdnnen
fachgebietsiibergreifend auf kiirzestem Wege behandelt werden. Zudem erweitert die ortliche
Nahe zur Universitit Bremen und die enge Einbindung in den Fachbereich Produktionstechnik
die Kooperations- und Wissensbasis des IWT. Die Leistungen des IWT sind breit gefachert und
umfassen grundlagen- und anwendungsbezogene Forschungsprojekte, Dienstleistungen wie
Schadensanalysen und Gutachten fiir Privatunternehmen sowie (ibergreifende Aufgaben, wie
beispielsweise die Weiterbildung von Fachkréften und Ausbildung von Studenten. Daneben ar-
beitet das IWT immer auch an komplexen und langfristigen Forschungsvorhaben, wie z. B. den
Sonderforschungsbereichen (SFB), die im Rahmen von Technologie-Roadmaps (vgl. Mohrle/
Isenmann 2008) aufeinander aufbauen. Zusammenfassend miissen sich das IWT und auch ver-
gleichbare Institutionen vier Herausforderungen stellen:

1. Die Stifter bzw. Anteilseigner der Institution verfolgen unterschiedliche und/oder konkurrie-
rende Ziele. Diese Herausforderung tritt vor allem dann ein, wenn die Anteilseigner zum einen
aus der Privatwirtschaft und zum anderen aus 6ffentlichen Institutionen kommen.

. Der Institution sind in der Regel Wachstumsgrenzen, aufgrund der Grundfinanzierung bei ,,ge-
sundem“ Verhéltnis zwischen Drittmittel und Grundfinanzierung, gesetzt.

. Die Institution hat eine langfristige Strategie anhand von Technologie-Roadmaps festgelegt,
die partizipativ mit den Aufsichtsgremien bzw. Anteilseignern gestaltet wurde.

. Die Drittmittelfinanzierung des Instituts ist von thematisch gebundenen Programmen abhén-
gig. Daraus kann eine Liicke zwischen der langfristigen Strategie der Technologie-Roadmaps
und der geforderten Drittmittelprojekten entstehen.
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Entwicklung und Implementierung der Balanced Scorecard am IWT

Der Erfolg einer Balanced Scorecard wird stark von der Akzeptanz innerhalb der Institution be-
stimmt. Daher wurden neben der Geschéftsleitung auch die Abteilungsleiter, die Verwaltungslei-
tung und der Betriebsrat von Beginn an in die Entwicklung und Implementierung der Balanced
Scorecard mit einbezogen. Zu Beginn des Projektes verfiigte das IWT bereits iiber eine sehr
effizient funktionierende Infrastruktur und durch Technologie-Roadmaps festgelegte Strategien
und Ziele. Um bei der Einfiihrung eine breite Akzeptanz zu wahren, sollte der mit der Balanced
Scorecard verbundene biirokratische Aufwand moglichst gering bleiben.

Die externe Beratung und Moderation bei der Entwicklung der Balanced Scorecard wurde (iber eine
Projektdauer von einem Jahr vom Institut fiir Projektmanagement und Innovation (IPMI) an der Uni-
versitat Bremen ibernommen. Zu Beginn wurde in einer Auftaktveranstaltung mit den Abteilungs-
leitern das Balanced-Scorecard-Konzept vorgestellt und Erwartungen und Ziele erfasst. Von Beginn
an sollte allen Beteiligten im IWT vermittelt werden, dass die Balanced Scorecard kein Kontrollins-
trument ist, das die Forschung in unerwiinschter Form einschranken wiirde. Die Balanced Score-
card sollte vielmehr als ein Steuerungsinstrument begriffen werden, mit dem das Forschungsinstitut
noch transparenter und vorausschauender gefiihrt werden konnte. Im Nachgang der Auftaktver-
anstaltung wurden mit allen Beteiligten nochmals Einzelinterviews gefiihrt, um die verschiedenen
Ziele in den unterschiedlichen Perspektiven der Balanced Scorecard zu erfassen.

Die Balanced Scorecard wurde auf Basis des fiinfstufigen Vorgehens von Horvath & Partners
(2007, S. 74) entwickelt (Abb. 2). Im Folgenden werden die wesentlichen Aspekte der Entwick-
lung der Balanced Scorecard fiir das IWT kurz dargestellt.

Kennzahlen
Strategische S y - ss- Zielierte Stra che
iele M A n
ablditen a n vor: en be: en be en
au len

Implementierung

Abb. 2: Entwicklung und Implementierung der Balanced Scorecard
(Quelle: Eigene Darstellung, Horvdth & Partners 2007, S. 74)

Im ersten Schritt wurden die strategischen Ziele abgeleitet. Dies erfolgte systematisch in den
drei Teilschritten — strategische Ziele entwickeln, auswahlen und dokumentieren —, die zum Teil
auch gleichzeitig abliefen. Die strategischen Ziele wurden unter Zuhilfenahme verschiedener
Informationsquellen entwickelt: Zunéchst konnten Trends aus bereits bestehenden Strategiedo-
kumenten, wie den mit den wissenschaftlichen Beratungsgremien schon erstellten Technologie-
Roadmaps, entnommen werden. Daneben wurden bereits in der Auftaktveranstaltung verschie-
dene Ziele mit den Abteilungsleitungen erarbeitet. Diese wurden anschlieBend zusammen mit
der Geschéftsleitung in mehreren Workshops konkretisiert und schlieBlich in Einzelgesprachen
mit den Abteilungsleitern bestatigt. Es zeigte sich dabei, dass in Folge der breiten fachlichen

The core concept of the balanced scorecard was
originally developed for commercial companies.
Therefore, the implementation of the BSC in non-
university research institutions requires adap-
tions of the core concept. The case study of the
IWT Bremen explains the implementation of the
balanced scorecard at a non-university research

institution.
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Aufstellung des IWT Abteilungen teilweise unterschiedliche Ziele hatten und damit fiir die strate-
gische Steuerung unterschiedliche Balanced Scorecards auf Abteilungsebene bendétigt wurden,
die dann auf hdherer Ebene wieder gebiindelt werden mussten. Bei der Balanced-Scorecard-
Entwicklung fiir privatwirtschaftliche Unternehmen verlduft dieser Schritt in der Regel umge-
kehrt. So wird zuerst eine iibergeordnete Balanced Scorecard gebildet, die sodann auf die Ab-
teilungsebenen heruntergebrochen wird (vgl. Fink/Heineke 2006, S. 375; Hiigens 2008, S. 97).

Bei der Entwicklung der strategischen Ziele wurde deutlich, dass das Basiskonzept der Balan-
ced Scorecard nur bedingt fiir ein auBeruniversitares 6ffentliches Forschungsinstitut geeignet ist
und insbesondere der offentliche Leistungsauftrag damit nicht abgebildet werden konnte. Daher
wurde die klassische Version um eine fiinfte Perspektive, die Leistungsauftragsperspektive, er-
weitert (vgl. Kothcier 2005, S. 119) (Abb. 3). In die Leistungsauftragsperspektive gehen unmit-
telbar diejenigen Ziele ein, die durch den 6ffentlichen Tréger, in diesem Fall die Freie Hansestadt
Bremen, vorgegeben werden. Auf die Ziele der anderen Perspektiven hat der offentliche Trager
dagegen keinen unmittelbaren Einfluss.

Im zweiten Schritt wurden mit Hilfe der stra-
] Finanzperspektive \ tegischen Ziele sogenannte Strategy Maps

Umsatzwachstum Solide beziehungsweise Strategielandkarten erar-
bei hinreichender Finanzbasis . . .
/" Kostendeckung sichern X beitet. Die Erarbeitung und Darstellung von

s 5 ‘ . Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen
undenperspektive i ftragsperspekti . i . .
Vision — den strategischen Zielen ist ein zentrales
Kunden- Stark d des Hp_r_\e folgreiche
zufriueréeinheit »&T(rqtjji:gio:r IWT Fci;i:!ﬁ:gesr_ N%(;z\évrlﬁj' Element des Balanced—Scorecard-Konzep’[eS.
\e‘s‘unge" Durch die Verkniipfung und die gegenseitige
—— Beeinflussung lassen sich die strategischen
Lern- und Entwickl kti Inte P kti . . . .
arnund Entwickungeperspokive oo Prozessperspokive J Ziele erst erreichen. Die Strategy Map dient
Ausrichtung Effektivitat der . . .
aute || Hohe Maaton | 4> | desWT || Miarboter auch als Werkzeug zur Uberpriifung der Logik
ifikati und Zufriedenheif
u‘aljlera. o der Mitarbeiter ‘ Effizienter Einlsatzyon Geraten der strategischen Zie|e. Wére ein Strategi_
Mitarbeiter und Mitarbeitern

sches Ziel in der Strategy Map losgeldst von
den anderen strategischen Zielen, lage ein
Abb. 3: Balanced Scorecard eines auBeruniversitéren Fehler in der Logik der Balanced Scorecard vor. In diesem Fall miisste die Auswahl der strategi-

Gffentlichen Forschungsinstituts : " -
, schen Ziele neu Gberpriift werden.
(Quelle: Eigene Darstellung) P

Die Ursache-Wirkungs-Beziehungen in der Strategy Map gehen davon aus, dass die Lern- und
Entwicklungsperspektive die Interne Prozessperspektive beeinflusst. Letztere beeinflusst die
Kundenperspektive, diese wiederum beeinflusst die Leistungsauftragsperspektive, und alle zu-
sammen beeinflussen die Finanzperspektive. Die Strategy Map unterstellt eine positive Bezie-
hung zwischen den einzelnen strategischen Zielen der Perspektiven. Riickkopplungen werden
dabei auBer Acht gelassen werden. Allerdings dient eine Strategy Map auch nicht in erster Linie
zur Darstellung der Realitdt, sondern zur Kommunikation der Strategie und der strategischen
Ziele in moglichst komprimierter und einpragsamer Form.

Im dritten Schritt wurden die strategischen Ziele anhand von Kennzahlen und Messvorschriften
prazisiert. Zur Steuerung der Kennzahlen bedurfte es der Definition der MessgréBen anhand von
Formeln beziehungsweise Parametern sowie der Kldrung der Verfligharkeit der MessgroBen. Eine
Ubersicht iiber vorhandene MessgroBen ermdglichte ein effizienteres Arbeiten, da schon friihzei-
tig geklart werden konnte, auf welche GréBen die Balanced Scorecard zurtickgreifen konnte.

Da der biirokratische Aufwand mdglichst gering gehalten werden sollte, wurde von Anfang an
darauf geachtet, dass primér Kennzahlen und MessgroBen ausgewahlt wurden, die bereits im
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IWT fiir ein existierendes Berichtswesen erhoben wurden und schnell verflighar waren. Ideal-
typisch erfolgte die Auswahl der Kennzahlen und MessgroBen in drei Schritten: Kennzahl- und
MessgroBenvorschldge erarbeiten, Kennzahlen und MessgréBen auswéhlen und Kennzahlen-
und MessgroBenimplementierung sicherstellen.

Die Kennzahlen und zugehdrigen MessgroBen wurden jeweils einzeln dokumentiert, um auch im
Nachhinein die Erhebung nachvollziehen zu kdnnen. In Abbildung 4 ist exemplarisch die Doku-
mentation der Kennzahl ,,Publikation” dargestellt.

Jahrlich erhoben: Bitte berechnen Sie eine Kennzahl firr die Publikationen, die in Ihrer Abteilung im Berichtsjahr entstanden
sind. Die Kennzahl setzt sich zusammen aus

gspersp

« 5Pkt. mal Aufsatz in einem Journal mit Hirsch-Index (h-Index)
« 3Pkt. mal Aufsatz in einem reviewten Journal ohne Hirsch-Index
« 1Pkt. mal Aufsatz in einem Tagungsband, auf einer Konferenz etc.

Kennzahlverantwortlicher: Abteilungsleiter

!uswertung: Geschaéftsleitung erhalt einen Indikator fur die Forschungskraft. J

Abb. 4: Darstellung der Kennzahl ,Publikation”

(Quelle: Eigene Darstellung)

Im vierten Schritt wurden die Zielwerte fiir die Kennzahlen festgelegt. Erst durch die Erstellung
von Zielwerten ist ein strategisches Ziel vollstandig beschrieben. Gute Zielwerte zeichnen sich
dadurch aus, dass sie anspruchsvoll, ehrgeizig und erreichbar sind. Fiir das IWT wurden alle
Zielwerte aus dem Wirtschaftsplan abgeleitet, soweit die einzelnen Kennzahlen und MessgroBen
dies zulieBen.

Im flinften Schritt wurden strategische Aktionen zur Zielerreichung festgelegt. Strategische Akti-
onen werden direkt den strategischen Zielen zugeordnet und sollen sicherstellen, dass diese er-
reicht werden, da sonst schlimmstenfalls die Balanced Scorecard als Ganzes scheitern konnte.
Im IWT wurden die strategischen Aktionen iiber die Roadmaps abgebildet. Jede Abteilung wurde
dazu angehalten, diese Roadmaps regelméBig zu aktualisieren und somit in Forschungsvorha-
ben umzusetzen. Eine Festlegung weiterer strategischer Aktionen wurde zum jetzigen Zeitpunkt
nicht als zweckdienlich erachtet. Jedoch kann sich dieser Umstand jederzeit dndern. Ebenfalls
konnen nachtréglich noch strategische Aktionen mit den strategischen Zielen verkniipft werden.

Nachdem alle fiinf Schritte durchlaufen waren, wurde ein spezifisches Datenerfassungssystem
fiir das IWT basierend auf bestehenden Systemen entwickelt. Das Datenerfassungssystem be-
steht im Wesentlichen aus mehreren verkniipften und auf zentralen Servern abgelegten Excel-
Listen. Da bereits viele Daten im IWT in dieser Form abgefragt wurden, erschien dieser Weg
gegeniiber einer kostenpflichtigen Balanced-Scorecard-Software vorteilhafter und schneller
zu implementieren. Vor der Implementierung im gesamten IWT wurde zunéchst ein Vortest mit
einer Pilot-Abteilung durchgefiihrt, um mdgliche Fehler zu bereinigen.

Im ersten Schritt gab die Verwaltung die Zielwerte in das Datenblatt der Balanced Scorecard
ein. Im zweiten Schritt wurde die Balanced Scorecard abteilungsweise eingefiihrt, um besser
auf Komplikationen reagieren und Anregungen schnellstmdglich einflieBen lassen zu kénnen.
Dadurch sollten bereits in der ersten Einfiihrungsphase Lernkurveneffekte ausgenutzt werden.
Nach dem Ausfiillen des Datenblattes gab jede Abteilung ihr Datenblatt an die Verwaltung zu-
riick. Die Verwaltung fiigte dann alle Daten zusammen und bereitete diese in einer Ubersicht
auf, um diese anschlieBend an die Verantwortlichen zuriickzuleiten.
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Erfahrungen nach einem Jahr praktischen Einsatzes

Die Erfahrungen nach einem Jahr praktischen Einsatzes der Balanced Scorecard im IWT sind
durchweg positiv. Der biirokratische Aufwand durch die Balanced Scorecard ist gering, und die
Transparenz hat sich deutlich erhoht. Dies resultiert vor allem daraus, dass die Balanced Score-
card durch das IWT konsequent weiterentwickelt und an Veranderungen im Institut angepasst
wurde. So wurden Daten, die bereits an anderer Stelle erhoben wurden, aus der Balanced-
Scorecard-Abfrage herausgenommen und mit dem Datenblatt verlinkt. Somit wurde Redundanz
beseitigt. Durch den Balanced-Scorecard-Prozess und die damit einhergehende Transparenz
und bessere abteilungsiibergreifende Kommunikation im Institut konnten auch andere Heraus-
forderungen angegangen werden. So wurde im Rahmen der Balanced Scorecard auch ein inter-
nes Leistungsaustauschsystem eingefiihrt.

Aus den Erfahrungen mit der Balanced Scorecard im IWT konnten insgesamt sieben Erfolgsfak-
toren fiir die Implementierung einer Balanced Scorecard in einem auBeruniversitiren offentli-
chen Forschungsinstitut identifiziert werden:

1. In dem auBeruniversitdren o6ffentlichen Forschungsinstitut ist die personengebundene Leitung
auf Managementebene notwendig, die den Einsatz der Balanced Scorecard fordert und den
Prozess konsequent unterstiitzt.

2. In dem Institut bedarf es zudem einer operativen Stelle in der Verwaltung, die den einmal
angestoBenen Balanced-Scorecard-Prozess absichert und verantwortet.

3. Fiir die Einfiihrung ist wichtig, dass in dem Institut eine Strategie erkennbar ist — egal ob ex-
plizit formuliert oder implizit vorhanden.

4. Fiir die Einflihrung ist zudem ein partizipatives Vorgehen — u.a. die Konsultation des Betriebs-
rates und Einbeziehung der zweiten Leitungsebene niitzlich, um der Balanced Scorecard die
notige Akzeptanz bei allen Beteiligten zu verleihen.

5. Die Balanced Scorecard kann sowohl durch interne Initiative als auch durch einen externen
Partner eingefiihrt werden. Dabei ist in jedem Fall eine geniigende Ressourcenausstattung
vorauszusetzen.

6. Die Balanced Scorecard muss regelmaBig im Einklang mit den Verénderungen des For-
schungsinstitutes (iberarbeitet und weiterentwickelt werden.

7. Die Balanced Scorecard kann zur besseren Zielverfolgung im Rahmen der Vorbereitung von
Kontrakten zwischen Stifter und Institut eingesetzt werden.

Fazit

Die Steuerung von auBeruniversitiren 6ffentlichen Forschungsinstituten lasst sich mit dem
Konzept der Balanced Scorecard wirkungsvoll verbessern. Dies wurde in der hier prasentierten
Fallstudie deutlich. Innerhalb eines Jahres ist es gelungen, ein steuerungstechnisch heteroge-
nes auBeruniversitdres offentliches Forschungsinstitut zu analysieren, die Mitarbeiter in den Ein-
flihrungsprozess einzubinden und eine funktionsfahige Balanced Scorecard zu implementieren.
Gleichwohl kann die Einflihrung einer Balanced Scorecard nicht als Allheilmittel dienen. Eine
tragfahige strategische Ausrichtung, eine offene Kommunikationskultur, ein durchdachtes Ein-
fiihrungskonzept und eine aufnahmewillige Leitung sind Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche
Implementierung der Balanced Scorecard.



