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Kapitel 16 — Balanced Scorecard im Sport

Lernziele
Nach der Durchsicht dieses Kapitels sollte der Leser in der Lage sein,

= die Wirkungsweise einer Balanced Scorecard zu erlautern.

= die verschiedenen Perspektiven einer Balanced Scorecard zu erklédren.

= die Besonderheiten der Balanced Scorecard bei Sportorganisationen zu kennen.

= die unterschiedlichen Phasen der Implementierung einer Balanced Scorecard
darzustellen.

=  Mogliche Problemfelder wihrend der Balanced Scorecard Implementierung zu
erkennen und Losungsansétze zu benennen.

Uberblick iiber das Kapitel

In diesem Kapitel werden die Grundlagen der Balanced Scorecard (BSC) erldu-
tert und auf den Bereich des Sports iibertragen. Nach einer kurzen Einfithrung in
die Thematik wird in einem aligemeinen Teil die Wirkungsweise der Balanced
Scorecard beschrieben. AnschlieBend wird nidher auf die Besonderheiten von
Sportinstitutionen eingegangen und aufgezeigt, inwicfern sich eine Balanced-
Scorecard-Entwicklung im Sport von einer allgemeinen BSC-Entwicklung unter-
scheidet. In den folgenden Abschnitten wird beispielhaft erldutert, wie Sportorgani-
sationen bzw. Sportinstitutionen eine Balanced Scorecard entwickeln und imple-
mentieren kénnen. Ein abschlieBendes Fazit rundet dieses Kapitel ab.

16.1 Einfithrung in die Thematik

Sei es der VIB Stuttgart, das Nationale Jugendsportzentrum in Tenero (CH),
der Deutsche Tennis Bund, adidas oder Sektionen des Deutschen Alpenvereins -
die Liste der Unternehmen und Sportorganisationen, dich sich mit dem Strategie-
Umsetzungstool Balanced Scorecard auseinandersetzen, ist lang. Dies verwundert
kaum, angesichts einer zunehmenden Kommerzialisierung und Professionalisie-
rung in Sportorganisationen. Vereine, Verbande dhneln hinsichtlich Umsatz und
Mitglieder- bzw. Mitarbeiterzahlen mehr und mehr mittelstindischen Unterneh-
men. Dies spiegelt sich bspw. nicht nur in einem Umsatz in Hohe von 2,03 Mrd. €
der Deutschen FuBball Liga (DFL) in der Saison 2008/ 2009 wider. Vielmehr er-
fordern mehr als 90.000 Sportvereine mit iber 2,7 Mio. Ehrenamtlichen, die bei
monatlich durchschnittlich 19,2 Mio. unentgeltlich geleisteten Arbeitsstunden ei-
nen Gegenwert von 288 Mio. € erwirtschaften (Breuer/Haase, 2006), eine wirt-
schaftlich addquate Fithrung und Entwicklung. Ein Instrument, das die Balance
zwischen sportlichem Erfolg und wirtschaftlicher Professionalisierung zu halten
verspricht, ist die Balanced Scorecard. Um die Funktionsweise einer Balanced Sco-
recard verstehen zu konnen, gilt es zunéchst deren Grundlagen zu erldutern und da-
rauf aufbauend deren Besonderheiten im Sport und deren Implementierung ver-
sténdlich zu machen.
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16.2 Grundlagen Balanced Scorecard

Die Entstechung der Balanced Scorecard ist das Ergebnis eines Forschungspro-
jektes zum Thema ,,Performance Measurement in Unternehmen der Zukunft* unter
der Leitung von Robert S. Kaplan und David P. Norton. Vor dem Hintergrund zu-
nehmender Kritik an vergangenheitsorientierten und nur auf finanziellen Kennzah-
len beruhenden Kennzahlensystemen, fiihrten sie Anfang der neunziger Jahre eine
Studie mit zw6lf US-amerikanischen Unternehmen durch. Gemeinsam wurde ein
Performance-Measurement-Modell, die BSC, entwickelt. BSC ldsst sich mit
ausgewogener Berichts- oder Bewertungsbogen iibersetzen. In der heutigen Zeit
hat sich die kennzahlenorientierte Methodik der Balanced Scorecard als ganzheit-
liches Strategie-Umsetzungs-Tool etabliert.

16.2.1 Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Kennzahlen sind Zahlen, die quantitativ erfassbare Sachverhalte in verdichteter
Form abbilden. Sie informieren iiber relevante Sachverhalte und Zusammenhiinge,
die auf einem metrischen Skalenniveau gemessen werden und erméglichen durch
ihre spezifische Form komplizierte Strukturen und Prozesse auf einfache Art darzu-
stellen.

Kennzahlen werden zur internen und externen Analyse eingesetzt. Sie sind da-
rauf ausgelegt zweckorientiertes Wissen fiir konkrete Entscheidungssituationen be-
reitstellen. Die Aussagekraft einzelner Kennzahlen ist jedoch begrenzt und hingt
im Wesentlichen von dem dahinterstehenden Informationssystem ab (Reichmann,
1990). Grundsitzlich konnen Kennzahlen neben absoluten Zahlen als Gliederungs-
zahlen, Beziehungszahlen oder Indexzahlen auftreten.

Da einzelne Kennzahlen in ihrer Aussagefdhigkeit begrenzt sind, setzt man
voneinander abhéngige oder sich ergénzende Kennzahlen zueinander in Beziehung
und erhilt so ein Kennzahlensystem. Zusammengefasst versteht man unter einem
Kennzahlensystem eine Zusammenstellung von quantitativen Variablen, wobei die
einzelnen Variablen in einer sachlich sinnvollen Beziehung zueinander stehen. Un-
ter einer ,,sachlich sinnvollen Beziehung™ ist zu verstehen, dass sich diese Zahlen
ergédnzen oder erkldren und insgesamt auf ein gemeinsames iibergeordnetes Ziel
ausgerichtet sind (Reichmann, 1990). Wichtig ist der sachlogische Zusammenhang
zwischen den Einzelkennzahlen, die dabei nicht zwangsweise durch eine mathema-
tische Verkniipfung dargestellt werden miissen.

16.2.2 Grundidee und Aufbau der Balanced Scorecard
Die BSC ist ein Performance Measurement-System, das Ziele und Kennzahlen
aus der Vision und Strategie des Unternehmens ableitet (Miiller, 2000). Finanziel-
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le Kennzahlen vergangener Leistungen werden um nicht finanzielle Kennzahlen
und treibende Faktoren zukiinftiger Leistungen ergénzt. Sie verbindet unterschied-
liche Sichtweisen, indem sie eine Leistungsbeurteilung der Organisationseinheit
aus verschiedenen Perspektiven ermdglicht. Meist handelt es sich dabei um eine fi-
nanzielle Perspektive, der Kundenperspektive, der Prozessperspektive und der
Lern- und Entwicklungsperspektive.

Finanzielle und nicht finanzielle Messgrofen sind nicht isoliert zu betrachten,
sondern ergénzen sich. Sie werden durch einen gezielten Top-down-Prozess abge-
leitet. Ziel- und Ausgangspunkt der Perspektiven stellen Vision und Strategie dar.
Sie bilden die Grundlage, um schrittweise die wichtigsten Ziele, Kennzahlen und
Vorgaben fiir jede einzelne Perspektive abzuleiten. Durch die damit einhergehende
Umsetzung der Vision stellen sie damit gleichermaBen auch den Endpunkt dar. Im
vorliegenden Fall verkdrpert die Sport-Perspektive das tibergeordnete Ziel und Er-
gebnisse der vorhergehenden Strategien und Aktivititen der einzelnen Perspekti-
ven.

Die ganzheitliche Sichtweise der BSC bildet den Rahmen zur Umsetzung einer
Strategie in operative Grofien. Durch das systematische Vorgehen beim Ableiten
der Ziele und MessgroBen konnen auch die Mitarbeiter der operativen Ebenen die
finanziellen Konsequenzen ihrer Handlungen und Entscheidungen erkennen. Als
Kommunikationsinstrument zeigt sie auf, wie jeder einzelne seinen Beitrag zum Er-
reichen der Organisationsziele leisten kann (Kaplan/Norton, 1997).

16.2.3 Die Ausgewogenheit der Balanced Scorecard

Die Bezeichnung Balanced steht fiir eine ausgewogene Zusammenstellung aus
finanziellen und nicht finanziellen Kennzahlen, fiir die Beriicksichtigung von inter-
nen und externen Perspektiven und fiir die Aufnahme von Frith- und Spétindikatoren.

Die externe Sicht von Kunden und Kapitalgebern findet in der Kundenper-
spektive bzw. der Finanzperspektive Beriicksichtigung. Um die finanziellen Ziele
abzuleiten muss sich das Unternehmen die Frage stellen, wie es sich gegeniiber
seinen Kapitalgebern prasentieren will, um finanziell erfolgreich zu sein. Fiir die
Ziele und MaBnahmen der Kundenperspektive ist es entscheidend, wie das Unter-
nehmen gegeniiber seinen Kunden auftritt, um seine Vision zu verwirklichen und
wie es die Kundenanforderungen erfiillen kann, um seine Kunden langftistig an
sich zu binden.

Fiir die interne Sicht ist es wichtig, die Prozesse zu finden, bei denen exzellen-

te Leistungen erreicht werden miissen, um den Erwartungen von Kunden und Teil-
habern zu geniigen (Horvath/Kaufmann, 1998; Krahe, 1999). Voraussetzung fiir
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die Umsetzung der Strategie und die Erreichung der strategischen Ziele ist eine in-
novative und lemféhige Organisation, die ihre Versnderungs- und Wachstumspo-
tentiale zu nutzen versteht. Dieser Aspekt wird in der Perspektive Lemen und Ent-
wicklung beachtet.
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Abb. 1: Die BSC bildet den Rahmen zur Umsetzung einer Strategie in operative Grofien
In Anlehnung an: Kaplan/Norton (2001), S.70

16.2.4 Die Perspektiven

Die Perspektiven einer Balanced Scorecard verdeutlichen mit ihren unterschiedli-
chen Blickrichtungen die Vielschichtigkeit des Ansatzes. Durch diese Perspektiven
soll eine Ausgewogenheit zwischen lang- und kurzfristigen Zielen, zwischen Ergeb-
nisgroBen und Leistungstreibern, zwischen objektiven Zielkennzahlen wie
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bspw. dem Tabellenstand am Ende der Saison und subjektiven Messwerten, wie
z.B. der Zufriedenheit der Fans erreicht werden. Besonders wichtig sind dabei die
Leistungstreiber in jeder Perspektive.

Im Folgenden wird auf die einzelnen Perspektiven néher eingegangen. Die vier
Perspektiven sind jedoch nicht als Dogma aufzufassen, sondern kdnnen je nach
spezifischer Situation des Unternehmens angepasst oder ergénzt werden. In diesem
Sinne sind auch drei oder fiinf Perspektiven denkbar, wie auch das individuelle
Verdndern einzelner Perspektiven. Im Allgemeinen untergliedert sich eine Balan-
ced Scorecard in vier Perspektiven:
= Finanzperspektive
v Kundenperspektive
= Prozessperspektive
= Lern- und Entwicklungsperspektive

Im aktuellen Beitrag erfolgt dariiber hinaus die Beriicksichtigung einer Sport-
perspektive.

16.2.4.1  Die Finanzperspektive

Die Umsetzung der Unternehmensvision und -strategie beginnt im Allgemei-
nen mit dieser Perspektive. Ausgehend von den finanzwirtschaftlichen Zielen, las-
sen sich Ziele und Mafnahmen fiir alle weiteren Perspektiven ableiten. Die finanzi-
elle Perspektive zeigt auf, ob und wieweit die Strategie zur Ergebnisverbesserung
beitrigt. Grundsitzlich sollten fiir Unternehmen und einzelne Organisationseinhei-
ten jeweils die optimalen, spezifischen, finanziellen GroBen hinsichtlich der ver-
folgten Strategie ermittelt werden. Finanzielle Kennzahlen sind jedoch meist ver-
gangenheitsorientiert und messen zuriickliegende Leistungen. Um eine
entsprechende Steuerungswirkung zu erzielen, sollte jedoch auch zukunftsorientier-
te Kennzahlen im Finanzbereich verankert werden.

Finanzielle Ziele und Kennzahlen fungieren in einer doppelten Funktion. Zum
einen driicken sie die finanzielle Leistung aus, die durch die Strategie erreicht wer-
den soll, zum anderen fungieren sie als Endziele der anderen Perspektiven. Daher
muss jede Kennzahl der BSC Teil einer Ursache-Wirkungskette sein, die der
Verwirklichung der finanziellen Ziele dient. Auf diesen Zielen liegt auch der Blick
von externen Interessenten. Aktuelle und potentielle Kapitalgeber beurteilen die
Stellung eines Unternehmens im Markt anhand der Erreichung wichtiger Ergebnis-
groBen (Horvath/Gleich, 1998). Die Strategie und alle Programme miissen ent-
sprechend darauf ausgerichtet werden.
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16.2.4.2  Die Kundenperspektive

Kunden- und Marktsegmente umspannen das Wettbewerbsfeld, in dem das Un-
ternehmen bzw. Sportorganisation wettbewerbsfihig sein soll und seine finanziellen
Ergebnisse erwirtschaften kann. Die Entwicklung der kundenbezogenen Ziele sollte
sich daher immer auf die anvisierten Zielkunden und -mirkte beziehen. Auf dieser
Basis kann die Marktforschung einsetzen, um die Kunden- bzw. Mitgliederwiinsche
zu ermitteln. Die Anforderungen der Zielkunden sind die Grundlage fiir die Ablei-
tung der Ziele und Kennzahlen. Gerade im Sport genieft die Beriicksichtigung und
Wahrmehmung der Belange von Fans, den Kunden eine grof3e Bedeutung.

Finanzielle Ziele

. Kundenergebnisse
Marktanteil Kundenrentabilitat

Anteil am —J
Ausgabenvolumen

des Kunden

Kundenakquisition K Kundentreue
;¥
Kundenzufriedenheit

Leistungstreiber der Kundenperspektive und der
internen Prozesse

l

Abb. 2: Die Ursache-Wirkungsbeziehungen der Hauptkennzahlen in der Kundenperspektive
In Anlehnung an: Kaplan/Norton (1997), S. 59

Kaplan/Norton (1997) teilen die Kennzahlen der Kundenperspektive in zwei
Gruppen ein. Die erste Gruppe enthilt die sog. Kern- oder Hauptkennzahlen, wic
Marktanteil oder Kundenbindung, die sich in vielen Scorecards wiederfinden las-
sen und sich auf die Ergebnisse beziehen. Die zweite Gruppe beinhaltet die sog.
Leistungstreiber der Kundenergebnisse. Die Ergebnisse der Kundenperspektive
wirken direkt auf die Erreichung der finanziellen Zicele. Sie stellen also deren Ursa-
che dar. Der Grad der Zielerreichung auf finanzieller Ebene entspricht der Wir-
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kung. Die Art der Kundenergebnisse wird durch die richtig identifizierten Leis-
tungstreiber bestimmt. Ausschlaggebend fiir die Erreichung der Treibergrofien ist
wiederum die entsprechende Ausgestaltung der internen Prozesse, die Gegenstand
der Prozessperspektive sind. Abb. 2 stellt beispielhaft das Zusammenspiel von
Leistungstreibern und Ergebnissen auf der Kundenperspektive dar.

16.2.4.3  Die Prozessperspektive

In dieser Perspektive wird der eigentliche Wert, d.h. die Produkte und Dienst-
leistungen fiir den Kunden geschaffen. Es besteht daher eine enge Beziehung zur
Kundenperspektive.

Ziele, Kennzahlen und MafBnahmen werden aus den Kundenzielen und den Er-
wartungen der Anteilseigner abgeleitet. Es miissen die Prozesse identifiziert wer-
den, die der Verwirklichung von Ergebnissen und Treibergrofien der Kundenper-
spektive dienen. Dieser Top-down-Prozess der Strategieumsetzung ermdglicht die
Offenlegung der kritischen bzw. erfolgsrelevanten Geschéftsprozesse bzgl. der
Erreichung der strategischen Ziele in der Kunden- und Finanzperspektive. Es be-
steht dabei auch die Chance, innovative, neue Prozesse zu ermitteln, die bislang
nicht im Fokus des Interesses standen (Kaplan/Norton, 1997).

InnovationsprozeS Betriehsprozesse Kundendienst-

prozel
Idu\ﬂgﬁm Kreation des Herstellung des ausifefenmg des Dem dmuﬂgmn
Identifizierung  Frodukt- bzw. Produits bzw.  Frodukt- tgfieder-
Mitgfiedar des M o s 3 R E . = Kunden ‘tuzw, Kunden-
larktes D i CERSNGS- "
bxw. Kunden- angebots angehots angehats dienen snforderungen
snforderungen

Abb. 3; Das Wertkettenmodel!
In Anlehnung an: Kaplan/ Norton (1997), S. 63

Auf oberster Ebene erfolgt der AnstoB der Geschiftsprozesse durch den Kunden-
wunsch bzw. durch die Anforderungen der Mitglieder und endet erst, wenn deren Ver-
langen befriedigt ist. Dazwischen liegen der Innovationsprozess, die Betriebsprozesse
und der Kundendienstprozess. Zusammen ergeben diese drei Hauptprozesse ein Wert-
kettenmedell der internen Geschéftsprozesse (Kaplan/Norton, 1997). Abb. 3 lasst sich
auch im Hinblick auf die Anforderungen von Sportorganisationen adaptieren.
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Der Innovationsprozess stellt sich als ein besonders kritischer interner Prozess
heraus. Vielfach wichtiger als herausragende Leistungen bei der Herstellung und
Auslieferung der Produkte sind Effektivitit, Effizienz und Termintreue der Innova-
tionsprozesse. Zum Innovationsprozess zahlt sowohl das Spektrum der Erforschung
neuer Mirkte und latenter Kundenwiinsche als auch die Entwicklung und Kon-
struktion neuer Produkte, Dienstleistungen und Prozesse. Je lénger die Entwick-
lungszyklen und umso kiirzer die Produktlebenszyklen, desto bedeutender ist der
Innovationsprozess fiir den langfristigen Erfolg (Spur, 1994). Beispielhaft sei nur
die erfolgreiche Umstellung des Spielsystems einer FuBballmannschaft genannt
und die damit verbundene Beschiftigungsdauer eines Trainers.

An den Innovationsprozess schliefen sich die Betriebsprozesse an. Diese en-
den mit der Auslieferung an den Kunden. Ziele und Kennzahlen beziehen sich
klassischer Weise auf die Uberwachung von Zeit, Qualitit und Kosten der Prozesse
sowie auf kritische Produkt- und Dienstleistungseigenschaften.

Die Wertschopfungskette schlieBt mit dem Kundendienstprozess ab. Auch
hier lassen sich Kennzahlen bzgl. Zeit, Kosten und Qualitit finden. Ubertragen auf
die Strukturen von Sportorganisationen findet sich hier bspw. die zeitnahe Bearbei-
tung von Mitgliederanfragen oder auch die erfolgreiche Verpflichtung eines Sport-
lers am Ende eines strukturierten Scouting-Prozesses.

16.2.4.4  Die Lern- und Innovationsperspektive

Diese Perspektive ist in der Literatur auch unter Lern- und Wachstumsperspek-
tive, Innovationsperspektive oder Innovations- und Mitarbeiterperspektive zu fin-
den (Brunner/Sprich, 1998; Haselgruber/Sure, 1999; Kaufmann, 1997).

Die Lern- und Entwicklungsperspektive ist primir zukunftsorientiert zu be-
trachten. Sie zeigt, in welchen Bereichen der Organisation sich Optimierungsbedarf
und -potentiale finden und in welchen Feldem eine Weiterentwicklung erforderlich
ist. Diese Perspektive stellt sicher, dass die Voraussetzungen gegeben sind, um sich
auch in der Zukunft Kunden- und Marktanteile zu sichern und die finanziellen Zie-
le zu erreichen. Wihrend in den vorangegangenen Perspektiven festgestellt wurde,
wo die Organisationseinheit besondere Leistungen hervorzubringen hat, ist es Ziel
dieser Perspektive, die dafiir notwendige Infrastruktur aus Mitarbeitern, Systemen
und Prozessen zu schaffen. Die Organisation sollte sich einem steten Verbesse-
rungsprozess unterwerfen.

Im Mittelpunkt des Interesses stehen dabei die Mitarbeiter bzw. Mitglieder. Ei-

ne Organisation sollte stets daran arbeiten, die Potentiale seiner Mitarbeiter freizu-
setzen und zu fordern. Ideen zur Verbesserung von Prozessen und Leistungen sind
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am effektivsten, wenn sie von den Mitarbeitern kommen, die den direkten Kontakt
zum in- und externen Kunden haben (Kaplan/Norton, 1997). Investitionen in die
Ressource Mitarbeiter zielen immer auf langfristige Erfolge und langfristiges fi-
nanzielles Wachstum ab.

Ahnlich der Kundenperspektive lassen sich auch hier drei Kemkennzahlen, die
Mitarbeiterzufriedenheit, die Personaltreue und die Mitarbeiterproduktivitit
definieren (Kaplan/Norton, 1997), die um adéquate Leistungstreiber erginzt wer-
den miissen. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter kann als Treiber der beiden weiteren
Kennzahlen angesehen werden, wie nachfolgende Abbildung beispielhaft zeigt.

Kernkennzah|
/,_4» Ergebnisse q-—\
Mitarbeiter Mitarbeiter-
Treue Produktivitzst
k& Miarbeiter- __//
2Zufriedenheit
Befahiger ] [ l
Mitarbeiterpotential & = Motiv.aq'on &
Personalentwicklung Fiihrung Incentivierung

Abb. 4: Zusammenhang der Kennzahlen in der Lern- und Entwicklungsperspektive
In Anlehnung an: Kaplan/Norton (1997), S. 74

Die Lemn- und Entwicklungsfihigkeit von Mitarbeitern und Unternehmen stellt
die Grundlage dar, um zukunfts- und kundenorientiert die Organisationsprozesse
zu gestalten und weiterzuentwickeln. Eine nachhaltige Ausrichtung der Prozesse an
den Anforderungen der Mitglieder sollte sicherstellen, dass deren Zufriedenheit er-
reicht wird und damit die gesteckten finanziellen Ziele realisiert werden. Die Lern-
und Entwicklungsperspektive beinhaltet die treibenden Faktoren fiir die Scorecard-
Perspektiven Prozesse, Kunde und Finanzen (Kaplan/Norton, 1997).

16.2.4.5  Die Sportperspektive

Gerade im Umfeld des Sports spiegelt der wirtschaftliche Erfolg einer Instituti-
on nicht die Interessenlage der beteiligten Stakeholder vollstindig wider. Dennoch
stellt die ausgewogene, finanzielle Grundlage und damit die Ergebnisse der Fi-
nanzperspektive die notwendige Voraussetzung flir eine nachhaltige Entwicklung

472

Kapitel 16 — Balanced Scorecard im Sport

einer Sportorganisation dar (Niven,2003). In diesem Sinne verkorpert die Sportper-
spektive die quantifizierte Vision, das iibergeordnete sportliche Verlangen der Or-
ganisation. Diese Perspektive erméglicht es der Institution die Wertigkeiten ihrer
Zielsetzungen zu verdeutlichen und auch gegeniiber Fans und Mitgliedern zu
kommunizieren. Von der Lern- und Entwicklungsperspektive iiber die Prozess- und
Kundenperspektive bis hin zur Finanzperspektive dienen die damit verbundenen
strategischen Ziele und Aktivititen dazu, sportliche ErgebnisgroBen zu verwirkli-
chen. Anschaulich lieBen sich Wechselwirkungen zwischen Zuschauerinteresse, at-

traktivem Spiel, zunehmendem Engagement von Sponsoren und sportlichen Erfol-
gen darstellen.

16.3  Balanced Scorecard in Sportorganisationen

Sportorganisationen stellen nach Heinemann (2004, S.13) ,.ein soziales Ge-
bilde, das als Instrument geplant und gestaltet ist, damit Ziele aufgrund der
strukturierten Zusammenarbeit vieler Individuen besser bzw. schneller erreicht
werde konnen als es den einzelnen Individuen méglich wire®, dar. Der Triger
Sport fungiert dabei als verkniipfendes Element zwischen den Beteiligten. Mit
Hilfe des Instruments Balanced Scorecard lassen sich die Zielsetzungen der
Sportorganisation in einem strategischen, nachhaltigen und transparenten Rah-
men, systematisch umzusetzen.

16.3.1 Besonderheiten von Sportorganisationen

Die Besonderheit von Sportorganisationen besteht im Gegensatz zu Unterneh-
men darin, dass die Absicht Gewinne zu erzielen, nicht im Vordergrund des Han-
deins steht. Entsprechend sind Sportorganisationen, wie Non-Profit-Organisationen
auch, liberwiegend gemeinniitzig organisiert. Im Hinblick auf die Gestaltung und
den Einsatz der Balanced Scorecard als strategischem Steuerungsinstrument lassen
sich drei relevante Merkmale herausarbeiten (Horak, 1995):
(1) Sachzieldominanz
(2) Interessenvielfalt
(3) Ehrenamtlichkeit

Unter einer Sachzieldominanz ist die Erflillung eines idealistischen Anliegens zu
verstehen, wie bspw. die seit mehr als einem halben Jahrhundert angestrebte Meister-
schaft von Schalke 04. Die iibergeordneten Ziele von Sportorganisationen kdnnen
auch in erwiinschten Verhaltensinderungen von Stakeholdern zu finden sein. Deren
Erreichen, wie bspw. die allgemeine gesundheitliche Ertiichtigung der Jugend einer
Kleinstadt kann fiir die Mission einer Organisation ausschlaggebend sein.

473



Kapitel 16 — Balanced Scorecard im Sport

Die Interessenvielfalt spiegelt sich in der Anzahl der Anspruchsgruppen wi-
der, die mittels der Sportorganisation ihre jeweiligen Ziele verfolgt. Anschaulich
wird dies allein aus der Betrachtung der Verflechtung von Gesellschaft, Staat,
Kommune und Sportorganisation. Nur wenn es dieser Organisation gelingt die re-
levanten Anspruchsgruppen fiir ibre Ziele zu gewinnen bzw. wenigstens deren Blo-
ckade zu vermeiden, besteht die Aussicht, erfolgreich die iibergeordneten Zielset-
zungen zu realisieren. Die Sportorganisation hat dabei die Anforderungen der
jeweiligen Stakeholder in ihr individuelles Zielsystem mit einzubeziehen. Beispiel-
haft ldsst sich dies an der Nutzung der Wasserfliche eines stadtischen Schwimm-
bads zeigen, an der der 6rtliche Schwimmpverein, die DLRG und auch die Offent-
lichkeit interessiert sind. Ein Interessenausgleich ist unumgénglich.

Ein wesentliches Merkmal von Sportorganisationen ist ehrenamtliches Enga-
gement. Sie zeichnet sich durch die Ubemnahme ehrenamtlicher Leitungsfunktionen
als auch ehrenamtlicher Mitarbeit aus. Strukturell ist zu beachten, dass die Fithrung
formal bei den gewihlten ehrenamtlichen Leitungsgremien liegt. Selten sind diese
jedoch fiir Managementaufgaben ausgebildet. Entsprechend gering ausgepragt stellt
sich deren Kompetenz dar, Strategien zu entwickeln. In dieser Konsequenz kdnnen
Konflikte entstehen, wenn einem ehrenamtlichen Vorstand eine hauptamtliche Ge-
schiftsfiihrung gegeniibersteht. Ein strategischer Entscheidungsfindungsprozess kann
durch diese Teilung von Sachkenntnis und Entscheidungskompetenz teils zum Erlie-
gen kommen. Anschaulich ldsst sich dies wiederum bei einigen Bundesligisten zei-
gen, die sich durch einen hdufigen Austausch von Management, wie auch Trainern
auszeichnen. Entsprechend ist die Motivstruktur der ehrenamtlichen Fiihrung zu be-
riicksichtigen. Statt rationaler Argumente kénnen personliche Motive die Entschei-
dungsfindung beeinflussen, mit der Konsequenz diverser Management- bzw. Fiih-
rungsdefiziten (Eschenbach/Horak, 2003; Badelt, 2002).

16.3.2 Eignung der Balanced Scorecard im Sport

,.Eine Fufballmannschaft ist nichts anderes als ein Untemehmen. Die Stiirmer
sind die Minner aus dem Marketing, sie miissen die Show verkaufen. Im Mittelfeld
stehen die Manager, und die Abwehrspieler sind die Buchhalter, die darauf achten
miissen, dass wir nicht zu sehr im Soll stehen.* Entsprechend Fabio Capello (Trainer
des AC Mailand 1991-1996) scheinen ausgeprigte Gemeinsamkeiten zwischen einer
FuBballmannschaft und Unternehmen zu bestehen (Hintermeier/Rettberg, 2006).

Im Gegensatz zu zahlreichen anderen strategischen Steuerungsinstrumenten
eignet sich die Balanced Scorecard tatséchlich fiir einen Einsatz in Sportorganisati-
onen. Beriicksichtigt man die zuvor benannten Besonderheiten von Sportorganisa-
tionen, erfiillt die Balanced Scorecard verschiedene Anforderung, die sie geradezu
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fiir den Einsatz in derartigen Strukturen pridestiniert. Mittels der Balanced Score-
card lassen sich folgende Zielsetzungen und Funktionen realisieren:

(1) Die Verkniipfung von qualitativen und quantitativen Zielen

(2) Umsetzungs- und Kommunikationsfunktion

(3) Nutzung als Managementsystem

(4) Flexibilitit im Einsatz

(5) Strukturierter Ablauf & Rahmen

Die Balanced Scorecard verkorpert dabei nichts grundsitzlich Neues. Sie
kniipft an etablierte und bewihrte Methoden an und fiihrt altbekannte Ideen zu-
sammen. Die Balanced Scorecard setzt den Rahmen fiir eine ganzheitliche Erarbei-
tung und Realisierung der Strategien der Sportorganisation. Diese strategischen
Ansitze werden entsprechend kommuniziert. Mittels einer Balanced Scorecard las-
sen sich strategisches Denken und Handeln auf allen Ebenen der Organisation ver-
ankern und fordern. Mit Hilfe der Balanced Scorecard ist es méglich Visionen zu
operationalisieren und die strategische mit der operativen Planung zu verkniipfen.
Zielkonflikte lassen sich mit der Balanced Scorecard zwar nicht verhindemn, diese
aber aufdecken.

Die Balanced Scorecard ist nicht ein neues oder ein zusitzliches Kennzahlen-
system, sondern sie ist ein Managementsystem, das insbesondere bei der strategi-
schen Ausrichtung einer Sportorganisation sinnvoll anzuwenden ist.

16.4 Implementierung der Balanced Scorecard im Sport

Die Implementierung einer Balanced Scorecard erfolgt in mehreren, aufeinan-
der aufbauenden Phasen. Jede dieser Phasen ist durch bestimmte Zielsetzungen und
Herangehensweisen gekennzeichnet.

Abb. 5 stellt ein Phasenmodell dar, welches in Abhingigkeit von Konkretisie-
rungsgrad und Projektdauer die Ablaufschritte benennt, typische Konflikte bzw.
Hindernisse aufzeigt und entsprechende PraventivmalBnahmen anregt. Die jeweili-
gen Phasen werden in den folgenden Abschnitten ndher erldutert.
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A
Phase I Phase 11 Phase II1 Phase IV Phase V
speziell Entwicklung Definition Identifikation Festlegung Planung von
F von Vision und Strategischer von Wechsel- von MaBnahmen &
Strategie Ziele wirkungen Kennzahlen Aktionen
Umsetzungs-
E Konflike ‘\‘
E Informations-
% Konflikte
<4— Projektmanagement
£ > :
2 Reduktions-
Konflikte
<«— Externe Moderation
Abstimmungs-
fonflike Fokussierung &
N Kommunikation
Zielfindungs-
Konflikte
%— Projektmanagement
)
allgemein %— Externe Moderation
Projektdauer
frish spat
AMW Konfliktphasen ————  PraventivmaBnahmen

Abb. 5: Balanced Scorecard Implementierungsmodell

16.4.1 Entwicklung von Vision und Strategie

In der Phase I giit es die Vision und Strategie zu entwickeln. Diese Phase ist
grundlegend, da erst Konsens tiber die Vision und Strategie bestehen muss, um
dann zielgerichtet die Umsetzung angehen zu kénnen.

Kritisch in dieser Phase ist der Strategiefindungsprozess zu betrachten, da
gerade in Vereinsstrukturen, in Sportorganisationen oft heterogene Interessen-
gruppen auf freiwilliger, ehrenamtlicher Basis die Entscheidungsfindung domi-
nieren (KlauBner, 2001). Hinsichtlich der Zielfindung und -eingrenzung kann es
zu Konflikten kommen. Es empfiehlt sich aus diesem Grunde, die Balanced Sco-
recard von der Vereinsspitze, dem Vorstand aus zu inititeren. Aufgrund des
ganzheitlichen Ansatzes dieser Herangehensweise bedarf es der Unterstiitzung
der obersten Fithrungsebene. Klassisch betrachtet verfolgt die BSC dabei einen
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Top-Down-Ansatz. Idealerweise sollte sich dabei ein interdisziplindres Team,
welches die verschiedenen Bereiche und Interessengruppen der Sportorganisati-
on reprisentiert, fiir die Entwicklung verantwortlich zeigen.

Abb. 6 stellt eine Auswahl relevanter Fragestellungen vor, die in dieser Phase
zu kliren sind. Die ebenfalls aufgefithrten Modelle und Hinweise dienen der Kli-
rung dieser Fragen.

Phase I - Klirung von Vision und Strategie

Fragesteliungen Methoden & Hinweise
Wie wollen wir gesehen werden - Analyse und Modelle
Mission? o SWOT-Analyse
|=  Was wollen wir erreichen - Vision? | ©  Systemmodeil
Gibt es bereits eine verabschiedete o Umfeldanalyse
f Strategie fiir die Organisation? lo Stakeholder-Analyse
o Deckt diese alle Aufgabenbereiche o
der Organisationseinheit ab? |
g Welche iibergeordneten Vorgaben |
mussen beriicksichtigt werden? Hinweise und Tipps
o Welche internen Vargaben miissen c Externe Moderation!
beriicksichtigt werden? o Formulierung von Vision und Mission!
Ist die Strategie allgemein bekannt c
und wird sie von allen gleich a
interpretiert?

Abb. 6: Phase | - Klirung von Vision und Strategie

Gerade in dieser Anfangsphase empfiehlt es sich, die Arbeit dieses fachiiber-
greifenden Teams, durch die Einbindung eines professionellen, externen Modera-
tors zu unterstiitzen. Die Ergebnisse eines entsprechenden Workshops sollten sich
in der Kldrung und Fundierung der Vision, wie auch der Mission widerspiegeln.
Idealerweise lasst sich dann die Mission, wie auch eine quantifizierbare Vision flir
einen langerfristigen Zeitraum definieren.

16.4.2 Definition der Strategischen Ziele
Die Definition der Strategischen Ziele erfolgt in Phase 1. Es herrscht Konsens
fiber die Vision und die langfristige Ausrichtung der Sportorganisation vor.

Kritisch stellt sich in dieser Phase die Eingrenzung und Konkretisierung der
Zielsetzung dar. Gerade die notwendige Einbindung aller Beteiligten kann zu einer
Verwisserung der Zielsetzung fiihren. Es besteht die Gefahr, dass das in der Ferne
liegende, visiondre Ziel als verbindendes Element genutzt wird, die Abstimmung
und Einigung auf konkrete, aktuelle Zwischenziele, Meilensteine unterbleibt.
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Abb. 7 stellt eine Auswahl relevanter Fragestellungen vor, die in dieser Phase
zu kliren sind. Die ebenfalls aufgefiihrien Modelle und Hinweise dienen der Kli-
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rung dieser Fragen.

Fragesteliungen

Phase II - Definition der Strategischen Ziele

| Methoden & Hinweise

o Inwieweit sind die Mitarbeiter baw.
Mitglieder in den Strategie-
Entwicklungsprozess eingebunden?

- Welche aktuellen Projekte ung
Aktivitaten zielen schon auf die
Erreichung der Strategie?

fo

! Analysen und Modelle

o Branchenstrukturanalyse
o Szenariotechnik

o Positionierungsmodelte
o Zielgruppenanalyse

o Was konkret (Kosten, Zeitraum, |
Erfolge) mochte die Organisation |
erreichen?

Welche Szenarien sind zu erwarten?
Welche Handlungsoptionen ergeben
sich daraus?

i Herrscht strategischer Konsens?

o Wie ist die Fihrungskultur in der
Organisationseinheit ausgepragt?

Hinweise und Tipps
! Projektmanagement
i 0 Zeitplanung

5 Einbindung aller!

Abb. 7: Phase II - Definition der Strategischen Ziele

Um Problemfeldern wie Abstimmungskonflikten zu begegnen, empfiehlt sich
in dieser Phase zum einen ein Verstindnis fiir die Bedeutung der Balanced Score-
card als dynamischen Prozess zu entwickeln, zum anderen sich klassischer Pro-
jektmanagement Tools, wie auch gingiger Analysenmethoden, zu bedienen.

Eindeutige Aussagen und Zielsetzungen lassen sich dadurch in einem klar de-
finierten Zeitraum erarbeiten und Abstimmungskonflikte eher vermeiden. Bei der
Definition der Strategischen Ziele bietet sich folgende Vorgehensweise an:

(1) Ziele knapp und priagnant formulieren.

(2) Ziele spezifisch formulieren.

(3) Zielvorschlag inhaltlich mit Leben fiillen.

(4) Zielvorschlag konkretisieren (Was bedeutet das fir die Praxis?).

(5) Ist das Ziel strategisch relevant (In welchem Feld des Rasters, entsprechend
nachfolgender Abbildung, befindet es sich?)?

(6) Dokumentation der Zielinhalte.

Abb. 8 liefert einen Ansatz, Zielfelder zu identifizieren, die von Strategischer
Relevanz sind und gleichermaBen einen Strategischen Handlungsbedarf verlangen.
Bspw. mag die Beeinflussung des Regelwerks innerhalb einer Sportart von strate-
gischer Relevanz fiir einen Verein sein, inwieweit dieses Ziel jedoch innerhalb des
Wirkungsfeldes dieser Sportorganisation liegt, ist dabei deutlich zu hinterfragen.
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Strategischer Handlungsbedarf
Wie groB sind die Anstrengungen, um das Ziel gegen Widerstande
durchzusetzen?

Abb. 8: Identifikationsraster der Strategischen Ziele

Anzumerken ist in dieser Phase auch, dass eine Beriicksichtigung der Messbar-
keit der Ziele noch unterbleiben sollte. Die Kreativitiit und die Bandbreite der [deen
und Losungsansitze stehen hier im Vordergrund. Am Ende dieser Phase sollten je-
doch nicht mehr als 10 bis 12 strategisch relevante Projekte verbleiben.

16.4.3 Identifikation von Wechselwirkungen

In dieser Phase steht die Identifikation von Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hingen, die Bestimmungen von Wechselwirkungen im Mittelpunkt des Interesses.
Gerade in dieser Phase ist eine Verschrinkung eines Top-Down-, Bottom-Up-
Ansatzes erforderlich. Die iibergeordnete Zielsetzung gilt es abzugleichen mit den
Projekten und Aktivititen auf untergeordneter Ebene. Die Verkniipfung der strate-
gischen Planung der Organisationsspitze mit den ausflihrenden, umsetzenden Ein-
heiten in einem Top-Down-, Bottom-Up-Prozess ist unumgénglich.

Abb. 9 stellt eine Auswahl relevanter Fragestellungen vor, die in dieser Phase zu
kliren sind. Die ebenfalls aufgefiihrten ,,Regeln fiir ,.,gute* Wirkungsbeziehungen*.
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Phase III - Identifikation von Wechselwirkungen
Fragesteliungen | Methoden & Hinweise

| - | - N
Welche der aktuellen Projekte Regeln fir ,gute" Wirkungsbeziehungen
dienen der {ibergeordneten o Alle strategischen Ziele miissen
Zielsetzung? direkt oder Indirekt miteinander
Welche Abhangigkeiten bestehen verbunden sein.
zwischen den diversen Projekten? o Jedes Ziel muss direkt oder indirekt

| @ Filhren die Projekte bzw. das Projekt mit den Zielen der

zur obersten Ebene? Finanzperspektive in Verbindung
Wie stark sind die stehen
Wechselwirkungen ausgepragt? a Isolierte Ziele, ohne Einfluss auf
Welche Priorisierung lasst sich zw. andere, sind aus der BSC zu
den Projekten bzw. den einzelnen streichen.
strategischen Zielen herstellen? o

Abb. 9: Phase 1] - Identifikation von Wechselwirkungen

Durch diese iterative Identifikation von (messbaren) Ursachen und der damit
verbundenen Reaktionen lassen sich nicht nur kritische Prozesse innerhalb der Or-
ganisation bestimmen, vielmehr werden die erfolgsrelevanten Wirkungsketten er-
fasst. GleichermaBen lassen sich dadurch Frithindikatoren definieren, die zukiinfti-
ge Wirkungsweisen fassbar und damit steuerbar gestalten. Die Identifikation der
Frithindikatoren und damit der Ursache-Wirkungs-Beziehungen stellt einen der
Kempunkte bei der Entwicklung einer Balanced Scorecard dar.

LY i53]

Beispiele einer Balanced Scorecard (Strategy Map)
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Abb. 10: Beispiel einer Strategy Map des VB Stuttgart
In Anlehnung an: Horvarth/Staudt (2004), S. 6
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Abb. 10 stellt einen Auszug aus der Strategy Map des VIB Stuttgart dar. Sie
verkniipft anschaulich strategische Projekte in emem logischen Ursache-
Wirkungszusammenhang entsprechend des Aufbaues einer Balanced Scorecard.

16.4.4 Festlegung von Kennzahlen

Die Festlegung der Kennzahlen stellt den Schwerpunkt dieser Phase dar. Eine
geeignete MessgroBe fiir eine Balanced Scorecard basiert zum Einen auf der theo-
retisch beabsichtigten Wirkung der Messgrofie zur Erreichung des strategischen
Ziels. Zum Anderen stellt die praktische Umsetzbarkeit der MessgroBe, sowie de-
ren Verankerung im gegebenen Informationssystem eine gute Voraussetzung fur
eine BSC-Eignung dar.

Abb. 11 stellt verschiedene Fragen vor, die in dieser Phase zu kléren sind. Die
ebenfalls aufgefiihrten Anregungen dienen der Klarung dieser Fragen.

Phase IV - Festlegung von Kennzahlen

Fragesteliungen | Methoden & Himweise

o Kann an der MessgréBe das
Erreichen des gewdinschten Ziels
abgelesen werden?

Wird mit der MessgroBe das
Verhalten der Mitglieder in die
gewlinschte Richtung gelenkt?
Ist eine eindeutige Interpretation

| Anregungen 2ur Kennzahlenverwendung
Begrenzte Anzahl von MaBgraBen.
| o Nicht nur monetire MafgréBen
verwenden.
Friih- und Spatindikatoren nutzen.
Die Verhaltenswirkungen der
MaBgréfen stets hinterfragen.

der Kennzahl méglich? © Pragmatische Nutzung von EDV-
lo Ist die Kennzahl aus den gegebenen Systemen!
Zahlen erfassbar? &
|a Welcher Implementierungsaufwand
ist erforderfich?

Abb. 11: Phase IV - Festlegung von Kennzahlen

Top-down-ermittelte Zielwerte gelten als anspormender als Bottom-up-
erarbeitete Zielwerte. Sie vermeiden dabei den sogenannten ,,Bewahrer-Effekt®. In
der praktischen Umsetzung lassen sich Zielwerte bilden, indem man Benchmarks,
Ergebnisse aus Kunden- und Mitarbeiterbefragungen und Vergangenheitsdaten
verkniipft. Die Wirkungsweisen der einzelnen MafigroBen sollten dabei stets und
fortlaufend hinterfragt werden.

Friihindikatoren messen dabei die Ursachen fiir zukiinftige Wirkungen. Sie

fungieren gleichermafen als Leistungstreiber, da sie in der Gegenwart auf Entwick-
lungen hinweisen, die in der Zukunft liegen. Mit Frithindikatoren lassen sich
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indirekt zukiinftige Ereignisse in das operative gegenwirtige Betriebsgeschehen in-
tegrieren. Da Spitindikatoren den Erfolg von Mafinahmen messen, ist es erforder-

empfiehlt sich fiir jede Organisationseinheit mit der an sie angrenzenden Einheit

lich einen ausgewogenen Mix von Frith- und Spétindikatoren zu erarbeiten.

16.4.5 Planung von Mafinahmen und Aktionen

Die Planung von Mafinahmen und Aktionen ist Kern dieser Phase. Die gesamte
Umsetzung einer Balanced Scorecard entscheidet sich auf dieser Ebene. Hier gilt es

die Vision und Strategie in operationalisierbare Grofen zu gliedern und mit klaren,
eindeutig zu bemessenden Aktivititen zu realisieren.

Hiufige Konflikte bei der Umsetzung sind klassische Projektmanagement-
Probleme wie fehlende Verantwortlichkeiten, unklare Absprachen oder ungenii-
gende Ressourcen.

Im Hinblick auf eine erfolgreiche Planung und Umsetzung von Mafinahmen und
Aktionen empfiehlt es sich dhnlich wirkende Aktionen in einem strategischen Projekt
zu biindeln. Von Vorteil ist es oftmals auch fiir dieses Projekt eine gemeinsame
Kennzahl zu definieren. GleichermaBen sollten diesen strategischen Projekten finan-
zielle und personelle, wie auch zeitliche Kapazitéiten zugewiesen werden. Klare Pro-
jektverantwortlichkeiten sind dabei elementar fiir den Erfolg der Mafinahmen.

Abb. 12 stellt verschiedene Fragen vor, die in dieser Phase zu kldren sind. Die
ebenfalls aufgefiihrten Anregungen und Modelle dienen der Klirung dieser Fragen.

Phase V - Planung von MaBnahmen und Aktionen

Fragestellungen Methoden & Hinweise
| L
Lassen sich die Projekziele in : Analysen und Modelle
quantifizierbare, klar zu definierende "o Deming-Zyklus
Aktvitdten herunter brechen? o Meilensteintrendanalyse

Sind die Verantwortlichkeiten o Risikoanalyse
verteilt? Iis o N

o Liegt ein Zeitplan vor?
Erfolgt ein systematisches Projekt-

Controlling?

Wie ist die Vorgehensweise geregelt, Hinweise und Tipps

bel einern Verfehlen von Teilzielen? 3 Projektranagement
o Welche Ressourcen stehen zur 3 Zeitplanung

Verfiigung? Klare Verantwortlichkeiten!

o Einbindung aller!

Abb. 12: Phase V - Planung von Mafinahmen und Aktionen

Jeder Geschiftsbereich, jede strategisch operierende Abteilung bengtigt mittel-
fristig eine eigene, individuelle Balanced Scorecard mit eindeutigen Zielen. Es
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individuelle operative Ziele, Aktionen und zugehorige Kennzahlen fiir die Perspek-
tiven zu erarbeiten. Die Umsetzung der konkreten Aktivititen und Teilprojekte er-
moglicht schlussendlich die Realisation der iibergeordneten Vision.

16.5 Fallstndie

Die folgende reale — aus Griinden der Vertraulichkeit aber anonymisierte
Fallstudie verdeutlicht am Beispiel eines Frauen-Bundesligisten im Fuflball auf
welcher Ausgangssituation etablierte Vereine die Balaned Scorecard einfithren. Zu
beriicksichtigen sind speziell im Umfeld des Sports die Aspekte der Ehrenamtlich-
keit bzw. der Motivation der Beteiligten und deren Auswirkungen auf den nachhal-
tigen Erfolg der Institution.

Fallstudie ,,Balanced Scorecard am Beispiel eines Frauenbundesligisten*

Der XY e.V. ist ein etablierter FuBballverein der zweiten Frauenbundesliga.
Mit mehr als 190 aktiven Spielern zihlt der XY e.V. zu den groBten Vereinen in
diesem Bereich. Der XY e.V. ist im Gegensatz zu zahlreichen Wettbewerbern nicht
an einen existierenden Bundesligisten aus dem Herren-Bereich angegliedert. Die
finanzielle Ausgangssituation ist dementsprechend eingeschrinkt und von den
Ressourcen einiger weniger solventer Miizene bzw. Sponsoren abhéngig.

Zielsetzung:

Der XY e.V. strebt an, sich nachhaltig in der Bundesliga zu etablieren. Dies ist
nach Ansicht der Vereinsfilhrung nur auf Basis eines ausgewogenen Budgets und
einer konsequenten Jugendarbeit mdglich. Dazu ist eine deutliche Ausweitung des
Sponsoring-Volumens, wie auch die Erweiterung der Sponsorenanzahl erforderlich.

Herangehensweise:

Im Rahmen der Entwicklung einer Balanced Scorecard erarbeitet der XY
e.V. in diversen Workshops eine Vision fiir deren nachhaltige Ausrichtung und
Positionierung. Diese basierte auf einer SWOT-Analyse, sowie weiteren angren-
zenden Studien und Untersuchungen. Des Weiteren wurden die verschiedenen
Zielsetzungen im Hinblick auf deren Relevanz und deren Ursache-Wirkungs-
Zusammenhang bewertet und angepasst.

Umsetzung:

Auf Grundlage der entwickelten Balanced Scorecard lassen sich die diversen
ZielgroBen klar quantifizieren. Die Vision wird dadurch operationalisierbar. Der
XY e.V. wird die Vereinsaktivititen, auch im Bereich der angebotenen Sportar-
ten (Fitness, Volleyball) ausweiten. Die Ubernahme oder Bau einer eigenen Ver- |
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einssportanlage wird angestrebt. Flankiert werden diese Mafinahmen durch ein
verstirktes ,politisches* Engagement der Vereins-Fiihrung auf lokaler, wie auch
Verbandsebene.

Besonderheiten:

Die Umsetzung der Balanced Scorecard ist in Vereinsstrukturen nur mit der
klar kommunizierten Unterstiitzung des Vorstands moglich und zielfithrend. Die
Kommunikation und Transparenz der diversen Ziele ist im Hinblick auf die lang-
fristige Ausrichtung des Vereins von enormer Bedeutung. Es ist immer zu be-
riicksichtigen, dass ein GroBteil der Mitglieder ehrenamtlich - aus nicht moneté-
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ren Motiven engagiert und tétig ist.

16.6 Fazit und Ausblick

Die Balanced Scorecard als klassisches Strategie-Umsetzungs-Werkzeug findet
mittlerweile verstirkt seine Verbreitung und Akzeptanz in Sportorganisationen.
Werden bei der Scorecard Entwicklung die spezifischen Anforderungen von Sport-
organisationen, wie Sachzieldominanz, Interessenvielfalt und Ehrenamtlichkeit be-
achtet, steht der erfolgreichen Strategie-Entwicklung nichts entgegen. Durch diese
entstehende Durchgingigkeit von Vision und Strategie zur konkreten Handlungs-
anleitung scheint die Balanced Scorecard mehr als geeignet zu sein, die notwendige
Professionalisierung im Sportbereich — ob Non-Profit oder Profit — voranzutreiben.

Kontrollfragen

1. Welche Aufgaben hat eine Balanced Scorecard?

2. Welche Perspektiven kommen im Allgemeinen bei einer BSC zur Anwendung?

3. Welche Bedeutung haben Frithindikatoren im Rahmen einer BSC?

4. Wie lasst sich das Spannungsfeld zw. Strategischer Relevanz und Strategi-
schem Handlungsbedarf beispielhaft darstellen?

5. Warum kann eine Balanced-Scorecard-Einfiihrung bei Sportorganisationen
scheitern?

6. Warum ist eine grundlegende Analyse der Stakeholder so wichtig fiir eine pro-
fessionelle BSC-Implementierung?

7. Warum eignet sich die Balanced Scorecard als Strategie-Umsetzungs-Tool fiir
Sport-Organisationen?

8. Welchen Konflikten miissen sich Sportorganisationen bei einer BSC-
Einfihrung ggf. stellen?

9. Warum ist ein systematisches Strategieentwicklung so wichtig fiir professionel-
le Sportorganisationen?

10. Warum ist die permanente Uberpriifung von Ursache-Wirkungsbeziehungen
fiir den Erfolg einer Balanced Scorecard von entscheidender Bedeutung?
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Vorwort zur 2. Auflage

Als wir im Sommer 2008 die erste Auflage des Sammelbandes »-Management
und Marketing im Sport” verdffentlichten, wussten wir, dass ein vergleichbares
Werk im deutschsprachigen Raum bis dato noch nicht existierte: ein Buch, das zum
einen die klassischen BWL-Disziplinen konsequent auf den Sport anwendet und
zum anderen die aktuellen Sportmarketing-Trends im Detail beschreibt. Wir hatten
darauf gehofft, dass der interessierte Leser diese Besonderheiten wahmimmt und
unser Sammelband aufgrund seiner Alleinstellungsmerkmale positiv vom Markt
aufgenommen wird.

Heute, zwei Jahre spiter, haben sich unsere Erwartungen mehr als erfiillt — und,
was noch viel wichtiger ist: der Markt hat uns bestitigt. Dies spiegelt sich nicht nur
in den hervorragenden Verkaufszahlen wider, sondem insbesondere auch in der
Tatsache, dass das Buch in immer mehr Sportmanagement-Kursen als Basislitera-
tur herangezogen wird. Dariiber hinaus erschienen seit der Versffentlichung zahl-
reiche positive Rezensionen. Stellvertretend hierfiir méchten wir aus der Buchbe-
sprechung von Sports Consult zitieren: ,,Ein monumentales Werk [...], das alle
Facetten des Sportmanagements beleuchtet. Ein Muss, fiir jeden, der Interesse an
der Professionalisierung des Sports hat und tiefer hinter die Kulissen des Sportbu-
siness blicken mochte. Dieses Buch kann man getrost in die Kategorie ,,Preis-
Leistungs-Sieger” heben. Klarer Kauftipp.“ Das Deutsche Institut fiir Marketing
kommt in seiner Rezension zu einem #hnlichen Fazit: ,,Es ist eindeutig zu erken-
nen, dass die Autoren sowohl iiber das theoretische Wissen als auch die notige
prakiische Erfahrung verfiigen. Sie kommen direkt auf den Punkt und erldutern
Sachverhalte gerade richtig — nicht zuviel und nicht zuwenig. [...] Jedes Kapitel ist
in sich logisch aufgebaut, so dass es auch allein stehen kann. [...] Zusammenfas-
send ist dieses Buch rundum zu empfehlen fiir alle Studenten oder Interessenten in
diesem Bereich.*

Nicht zuletzt aufgrund dieser sehr positiven Resonanz haben wir uns dazu ent-
schlossen, fiir die Neuauflage die bewihrte Vorgehensweise beizubehalten. Auch
die zweite Auflage besticht durch eine einheitliche Struktur aller Beitrige und ver-
folgt konsequent das Ziel eines ,,doppelten Briickenschlags*: zwischen Sport und
Wirtschaft auf der einen Seite und zwischen Theorie und Praxis auf der anderen.
Gleichzeitig hat sich in den letzten Jahren das Sportmanagement weiter ausdiffe-
renziert und neue Themenfelder generiert. Dieser Entwicklung ist es geschuldet,
dass die Thematik Management und Marketing im Sport nunmehr vertiefend in
zwel separaten Binden dargestellt wird:
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6 Hybride Controlling-Instrumente
Als hybride Instrumente des Controllings werden solche bezeichnet, die

— entweder einer der bezeichneten Controllingebenen (insbesondere der strategi-
schen und operativen) nicht eindeutig zugeordnet werden konnen (wie die
Balanced Scorecard)

— oder die ein Obersystem zum Controlling darstellen (wie das Risikomanage-
mentsystem).

6.1 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) geht auf Robert S. Kaplan und David P. Norton
zurlick und will als methodisches Instrument zur Strategieformulierung und Strate-
gieumsetzung und damit als Instrument des strategischen Controllings verstanden
sein' .

lhr Einsatz soll eine Operationalisierung, Transparenz und damit auch Akzep-
tanz der Geschiftsstrategie bewirken, indem Ziele identifiziert sowie quantifiziert
werden, der im Rahmen der Geschiftstitigkeit erzielte Zielerreichungsgrad laufend
ermittelt und insoweit eine Abweichungsanalyse ermdglicht wird. Damit soll eine
Handlungsorientierung der strategischen Planung begiinstigt werden (,,translating
strategy into action®).

Daneben sollen Wechselwirkungen zwischen Teilzielen — Verstirkungen wie
auch Konflikte — offen gelegt und somit eine Strategiemodifikation i.S. eines , ler-
nenden Systems* ermoglicht werden. Insoweit werden mit der Anwendung einer
BSC auch Aufgaben des operativen Controllings erfiillt.

Balanced Scorecard bedeutet ,,ausgewogener Berichtsbogen*. Dies impliziert
ein Verstdndnis des Untemehmens als vernetztes System, dessen Subsysteme im
Rahmen der Strategiefindung ,,ausgewogen“ beriicksichtigt werden miissen.

Herkémmliche Kennzahlensysteme des Controllings weisen hiufig den Nach-
teil auf, dass sie zum einen nur auf quantitativ erfassbare Tatbestinde und zum an-
deren auf Ergebnisindikatoren ausgerichtet sind. Sie erméglichen weder eine ganz-
heitliche Betrachtung noch eine Friiherkennung nachteiliger Entwicklungen. Hier-
aus resultiert die Notwendigkeit eines Managementkonzepts, das auch qualitative
und zukunftsbezogene Faktoren beriicksichtigt.

Mit der BSC werden alle Prozessschritte der Unternehmensfihrung, d.h. nicht
nur die Strategieplanung, sondern auch die Kontrolle und Dokumentation der Stra-
tegieerreichung (,,reporting*) abgedeckt. Die BSC stellt einen in sich geschlossenen
Regelkreis dar, sie bildet kein ,,Einmal-Instrument®.

Zur Erfiillung einer Frithwarnfunktion spielt bei der Konstruktion der Spitzen-
kennzahlen die Identifikation der sog. Leistungstreiber (,leading indicators®)
eine bedeutende Rolle, d.h. der Erfolgsfaktoren, die eine Zielerreichung induzieren.
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Es handelt sich um die Abbildung von InputgroBen, die eine Erfullung der kriti-
schen Erfolgsfaktoren It. SWOT-Analyse mafgeblich befrdern.

Neben den Leistungstreibern werden die Ergebnisgrofien (,lagging
indicators®) quantifiziert; dies sind die traditionellen Kennzahlen wie Wachstums-
kennziffern, Rentabilititskennziffern oder Liquidititskennziffern. Die integrierende
Sichtweise der BSC soll es ermdglichen, Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwi-
schen Leistungstreibern und Ergebnisgroen offenzulegen.

,,Ausgewogen® ist die BSC, indem sie ein Gleichgewicht (,,balance®) herstellt

_  zwischen internen Prozess- und Innovationsindikatoren einerseits und externen
Eigentiimer- und Kundenkennzahlen andererseits,

- zwischen vergangenheitsbezogenen Leistungsergebnissen (Spitindikatoren)
und zukunftsorientierten Leistungstreibern (Frithindikatoren) sowie

— zwischen quantitativ messbaren Tatbestinden und subjektiven, qualitativen
Sachverhalten (also zwischen ,,harten* und ,,weichen® Kennzahlen).

Datenquellen der BSC sind damit nicht allein die Finanzbuchhaltung und der Jah-
resabschluss wie bei traditionellen Kennzahlsystemen. Vielmehr werden auch In-
formationen bzgl. Kundenakzeptanz, Erfiillung kritischer Erfolgsfaktoren, Potenzi-
ale der Mitarbeiter etc. einbezogen.

Im Gegensatz zu anderen Managementinstrumenten, die ausgehend vom be-
trieblichen Rechnungswesen meist nur die finanzwirtschaftliche Perspektive be-
trachten, werden in der BSC das gesamte Unternehmen und dessen Ressourcen
analysiert. Das Konzept der BSC erginzt demnach die traditionellen finanziellen
(Bilanz-) Kennzahlen um eine Lern-/Wachstums-, eine Prozess- und eine Kunden-
perspektive.

Dies macht sie insbesondere fiir Einrichtungen des Non-Profit-Sektors interes-
sant, da

_  diese zumeist (noch) nicht iiber eine explizite und operable Strategieformulie-
rung verfiigen und insoweit ein echter Mehrwert generiert wird,

— der Finanzperspektive nicht die vorherrschende Rolle zukommt und somit die
der BSC zu Grunde liegende Philosophie dem NPO-Geschiftsmodell entge-
genkommit,

— durch die Vielzahl der Anspruchsgruppen (,stakeholder) im NPO-Bereich
komplexe Ursache-Wirkungs-Beziehungen sowie Zieldivergenzen entstehen,
die mit der BSC abgebildet werden konnen,
die zunehmende Professionalisierung im NPO-Bereich durch Verknappung
sffentlicher Mittel und zugleich das Eindringen privatwirtschaftlicher Anbieter
ein verstirktes strategisches Denken auch der traditionellen Markiteilnehmer
erfordert.

" ygl. Kaplan & Norton, 1997
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Die vier Perspektiven der BSC bilden zugleich den Geschiftsprozess in Form ei-
nes Regelkreises wie folgt ab:

— Kreativitit, Unternehmergeist, Fachwissen und Ressourcen fiithren zur Erstel-
lung einer marktfahigen Leistung (Leistungserstellung = Prozessperspektive).

— Abnehmer honorieren Qualitdt, Service, Piinktlichkeit und Preis der bereitge-
stellten Leistung (Leistungsvermarktung = Kundenperspektive).

— Die Vermarktung der Leistung fiihrt zu einem auskommlichen Riickfluss finan-
zieller Mittel in die leistungserstellende Organisation (Leistungsergebnis = Fi-
nanzperspektive).

- Durch auf Nachhaltigkert bedachte Planung wird ein angemessener Teil des
Riickflusses in die fiir die Aufrechterhaltung der Geschiftstétigkeit in kiinftigen
Perioden erforderlichen personellen und séchlichen Ressourcen investiert (Leis-
tungsressourcen = Lem- und Wachstumsperspektive).

. Qualitat
Leistungsvermarktung €= [, ronjaufzeit = Leistungserstellung

Wie sollen wir )
gegenliber unse- Wie m(]}s:sen wir
ren Kunden unsere Prazes-
auftreten, um L Kunden-_ Prozess- se optimieren,
perspektive perspektive um unsere

unsere Visionen

2u verwirklichen? f~ T Kindenizufrieg
denzustellen?
Panktichkeit Balanced Fachwissen
i Scorecard
Servicegrad Kreativitat
o, Wie erhalten wir
Welche Erwar- /] Lern- und - die Fihigkeit

tungen haben Finanz- Wachstums- 4 zum Wandeln
unsere Gesell- perspektive Kt und Verbessern,
schafter an perspexive um unsere
unsere finanziel- Visionen zu

len Ergebnisse? erreichen?

Deckungsbeitrag . Leistungsressourcen

Leistungsergebnis
Cashflow

Abb. 74: Balanced Scorecard112

Die Kennzahlen der Finanzperspektive zeigen zum einen wirtschaftliche Ergeb-
nisse abgeschlossener Aktivititen an, zum anderen, ob sich die Umsetzung der Un-
ternehmensstrategie in einer Verbesserung der Ergebnisse niederschligt. Dieser
Perspektive kommt damit eine Doppelrolle zu: Sie definiert einerseits die erwartete
finanzielle Leistung und fungiert andererseits in den meisten Branchen als Oberziel
fiir die Ziele und Kennzahlen der iibrigen Perspektiven.

2 ygl. Graumann, 2008a, S. 664 f.
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Daten konnen aus dem Jahresabschluss, der Kosten- und Leistungsrechnung
sowie der Betriebsstatistik gewonnen werden. I.d.R. stellen sie das traditionelle
Kennzahlenfundament von Unternehmen jeglicher Branchen dar. Jedoch sind viele
Kennzahlen auf kapitalmarktorientierte Unternehmen zugeschnitten und bediirfen
einer Modifikation. Insbesondere steht im gemeinniitzigen Bereich das Leistungs-
bzw. Sachziel im Vordergrund und nicht die Gewinnerzielungsabsicht. Erzielte
Gewinne dienen lediglich der Substanzerhaltung und nicht der Ausschiittung. Da
gleichwohl die Zahlungsfahigkeit nachhaltig sicherzustellen ist, gilt das Erfordernis
der Einhaltung des finanziellen Gleichgewichts analog zu erwerbswirtschaftlichen
Unternehmen.

Analyseobjekte der Kundenperspektive sind diejenigen Kunden- und Markt-
segmente, in denen Geschéftstatigkeiten entfaltet werden. Es sind deren Anspriiche
an die Unternehmenstitigkeit zu analysieren, die als wahrgenommener Kundennut-
zen zur Erreichung der angestrebten finanziellen Ziele beitragen.

Die Kennzahlen zur Prozessperspektive sollen Hinweise darauf geben, ob die
zentralen Prozesse im Unternehmen effizient organisiert sind, die gewiinschte Qua-
litat und Durchlaufzeit generieren sowie zur Kundenzufriedenheit beitragen. Hierzu
werden deren kritische Erfolgsfaktoren aufgezeigt und deren Erfiillungsgrad etwa
im Vergleich zum wichtigsten Wettbewerber ermittelt. Auch kénnen neue, strate-
gierelevante Prozesse identifiziert werden, die zur Optimierung der Kundenzufrie-
denheit beitragen.

Die Lern- und Wachstumsperspektive schafft das Fundament fiir das Errei-
chen der Ziele der ersten drei Perspekiiven. Aufgrund der Personalintensitdt der
Leistungserstellung im Dienstleistungssektor umfasst sie dort vorrangig die Ent-
wicklung und Qualifizierung der Mitarbeiter, daneben deren Motivation, Verant-
wortlichkeit und Zielausrichtung. Zudem wird die Lembereitschaft und -fahigkeit
der Organisation thematisiert. Durch Investitionen in das Humankapital sowie in
die Infrastruktur sind diejenigen Defizite zu schlieen, die zur Erreichung der Ziele
der ersten drei Perspektiven erforderlich sind.

Die vier, den Rahmen der BSC bildenden Perspektiven miissen nicht nur mit
der Vision und Strategie der Organisation in Einklang stehen, sondern auch unter-
einander sowie in sich stimmig sein.

Fiir jede Perspektive werden hochstens vier bis fiinf Zieldimensionen definiert.
Diese werden jeweils durch eine Kennzahl operationalisiert, fiir die ein Zielwert
definiert wird, d.h. es bestehen max. 20 Kennzahlen (,.twenty is plenty®). Bei der
Auswahl sollte beriicksichtigt werden, dass die Kennzahlen

~  mdglichst schon im Forecast- und Reportingsystem der Organisation dargestellt
sind,

— nicht nur ihre ,.eigenen® Ziele messen, sondern mit mindestens einem Ziel einer
anderen Perspektive verkniipft sind (integrierende Wirkung) und

—  durch zielgerichtetes Handeln der Organisation beeinflusst werden kodnnen.
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Getreu dem Leitsatz ,,you can't manage what you can’t measure” miissen
nun aus dem Zielsystem geeignete Messgrofien bzw. Kennzahlen abgeleitet wer-
den, auf deren Basis Zielwerte und Toleranzschwellen (zulissige Korridore) gebil-
det werden.

In einem weiteren Schritt sind organisatorische Verantwortlichkeiten und Zu-
standigkeiten fiir die Zielerreichung zn bestimmen sowie entsprechende Zielver-
einbarungen zu treffen. Falls der vordefinierte Zielkorridor nicht eingehalten wird,
sind konkrete zielférdernde Aktionen zu entwickeln und einzuleiten. Hierbei sind
solche mit geringem Ressourcenaufwand und hoher Bedeutung fiir die BSC priori-
tAr umzusetzen.

Der Prozess der Implementierung einer BSC in das Unternehmen kann in An-

lehnung an das Fiinf-Phasen-Modell von Horvath & Partner wie folgt dargestellt
werden:

— Chancen, Risi & a i
Strategische [ SWOT_R,nalls;l;e)n, Starken und Schwéchen ermitteln (PEST- und
(1) | Grundlagen A Y ]
kliren —  Strategische StofRrichtung festlegen
BSC in Strategieentwicklung integrieren

Organisato- | - Projektorganisation festlegen, Information, Kommunikation und Parti-
2) gsEhen zipation sicherstellen
ahmen - Methoden und Inhalte isi izi
cchaffen standardisieren und kommunizieren

Kritische Erfolgsfaktoren berucksichtigen

- Strategische Ziele ableiten und Ursache-/ Wirkungs-Beziehungen
3) Eine BSC herleiten

entwickeln —-  MessgrofRen auswahlen, Zielwerte und Toleranzschwellen festlegen
- Strategische Aktionen bestimmen

. BSC unternehmensweit einfiihren
) Roll-out - BSC auf nachgelagerte Organisationseinheiten herunter brechen und
managen zwischen den Einheiten abstimmen

- Qualitat sichern und Ergebnisse dokumentieren

Integration der BSC in den Planungs- und Budgetierungsprozess, in

BSC-Einsatz das Qualitatssicherungssystem, das Berichtswesen {(Reporting) und
(5) | sicherstel- die EDV
len — Integration der Mitarbeiter in die BSC (Zielvereinbarung, Fiihrung)

| - BSC anpassen und weiterentwickeln

Abb. 75: Phasen der konzeptionellen BSC-lmplementierungI N

Zur Komplexititsreduktion kann es empfehlenswert sein, zunidchst einen Pilotbe-
reich zu bestimmen, an dem die Eignung und Wirksamkeit der BSC gepriift werden
kann; erst im Anschluss daran erfolgt die Ausdehnung auf weitere Bereiche und
ggf. das gesamte Unternehmen.

Die Balanced Scorecard als hybrides Controllinginstrument wird in der Sport-
branche bereits erfolgreich eingesetzt''*. Durch ihre leichte Handhabbarkeit und

13

In Anlehnung an Horvéth & Partner, 2000, S. 56.
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ihrer Flexibilitit scheint dieses Instrument geeignet, auch den Institutionen der
Sportbranche ressourcenschonend managementrelevante Informationen zur Verfii-
gung zu stellen, die bisher Controllinginstrumenten und -methoden skeptisch ge-
geniibergestanden haben.

6.2 Risikomanagementsystem

Seit KonTraG ist der Vorstand einer AG nach § 91 Abs. 2 AktG zur Einrichtung
eines Uberwachungssystems verpflichtet, damit bestandsgefihrdende Entwicklun-
gen frith erkannt werden.

Ein solches System wird als Risikomanagementsystem bezeichnet. Dies bildet
,die Gesamtheit aller organisatorischen Regelungen und Mafinahmen zur Risikoer-
kennung und zum Umgang mit den Risiken untemehmerischer Betﬁtigung“l -

Nach Liick besteht das System aus den drei Komponenten (Subsystemen)
Frilhwarnsystem, Controlling und Internes Uberwachungssystem. Somit ist das
Subsystem ,,Controlling™ zu einem Obersystem zu erweitern, um ein wirksames
Risikomanagementsystem zu generieren' .

| Risikomanagementsystem |

Y Y e
= Internes Uberwachungssys-
L Friihwarnsystem | Controlling tem gssy ‘
o Beobachtung externer und s Planung s Organisatorische  Siche-
interner Bereiche mittels » Steuerung rungsmafknahmen
Indikatoren

: e Prozessabhangige Kon-
« Definition von Sollwerten e (pICum 2t onSYeks trollen

sorgung
und Toleranzgrenzen g » Prozessunabhingige Kon-
« |Informationsverarbeitung trollen (Interne Revision)
und MaRnahmenplanung

Abb. 76: Komponenten des Risikomanagementsystems (vgl. Liick, 1998, S. 9 1)

Aufgrund des in § 91 Abs. 2 AktG kodifizierten Ziels — der Fritherkennung be-
standsgefihrdender Entwicklungen durch die Entscheidungstréger zwecks rechtzei-
tiger Ergreifung geeigneter Mafinahmen zur Risikoabwehr — stellt das Friihwarn-
system das wesentliche Element des Risikomanagementsystems dar. Seine Ent-
wicklung erfolgt in den Stufen:

% Galli & Wagner, 2002a; Galli & Wagner 2002b; Cotting, 2003; Hacheney, 2003; Graumann,
Thieme et al., 2007.

15 IDW PS 340, Tz. 4, in: FN-IDW 1999, S. 350 ff.

6 Liick, 1998, S. 8 ff.
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— Festlegung von Beobachtungsbereichen,

— Bestimmung der Frilhwamindikatoren,

~  Ermittlung von Sollwerten und Toleranzgrenzen je Frithwamindikator,
— Festlegung der Informationsverarbeitung.

Die relevanten Beobachtungsbereiche folgen aus der Anwendung der bekannten
strategischen Planungsmethoden PEST-Analyse und SWOT-Analyse (vgl. hierzu
die Ausfiihrungen zum strategischen Controlling).

Die Festlegung der Sollwerte und Toleranzgrenzen erfolgt anhand betriebli-
cher Erfahrungswerte. Bei deren Uberschreitung muss eine Wammeldung
(,,Alarmsignal®) erfolgen. In diesem Fall sind Informationen weiterzuleiten, um
eine weitere Biindelung auf einer hoheren Informationsebene oder eine Entschei-
dung bzw. Reaktion herbeizufiihren. Dies erfordert die Festlegung standardisierter
Regeln iiber die Aufnahme, Verarbeitung und Weiterleitung relevanter Informatio-
nen und die Uberwachung ihrer durchgingigen Einhaltung.

Das Interne Uberwachungssystem (IUS) umfasst alle von der Unternehmens-
leitung eingefiihrten Grundsatze, Regelungen und Mafinahmen, die der

— Sicherung der Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit der Geschaftstitigkeit ein-
schliellich des Schutzes des Vermogens und der
— Gewibhrleistung der OrdnungsmaiBigkeit und Verlisslichkeit des externen und
internen Rechnungswesens sowie der Einhaltung der mafgeblichen rechtlichen
Vorschriften
dienen'"”. Bestandteile des IUS sind organisatorische SicherungsmaBnahmen, (pro-
zessabhingige) Kontrollen und die (prozessunabhingige) Interne Revision.
Bei den organisatorischen SicherungsmafBnahmen handelt es sich um Fehler
verhindernde Mafnahmen, die in die Unternehmensorganisation integriert sind,
insbesondere:

"7 IDW PS 261, Tz. 19 ff.
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