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Christian W. Kréger und Sandra Schissler

Auf der ganzen Welt missen sich Unternehmen Herausforderungen stel-
len. Die Globalisierung der Markte, technologische Verénderungen und
immer kirzer werdende Produki-lebenszyklen sind einige Beispiele. Eine
wichtige Voraussetzung, um langfristig Erfolg zu erzielen, ist die konse-
guente Formu|ierung und Umsetzung einer Untemehmenss’rrotegie.

Auf diesem Gebiet weisen insbesondere KMU hohe Defizite auf. Wenn
Uberhaupt Strategien existieren, werden diese oft nicht an die Mitarbeiter
weitergegeben. Eine Umsetzung der Strategie im operativen Tagesgeschaft
findet meist nicht statt. Ein Instrument, das sich dieser Problematik widmet, ist
die Balanced Scorecard (BSC). Da sie jedoch von und fir GroBunterneh-
men entwickelt wurde, stellt sich die Frage, ob dieses Konzept auf KMU
Ubertragbar ist und welche Maglichkeiten und Grenzen sich in diesem
Zusammenhang ergeben. Dieser Fragestellung soll im Rahmen der vorlie-
genden Arbeit nachgegangen werden. Dabei beschrankt sich die Untersu-
chung auf das traditionelle Konzept der BSC von Kaplan/Norton.

1. Beﬂriffsbestimmungen
und theoretische Grundlagen

Kleine und mittlere Unternehmen

e Kleine und mittlere Unternehmen
— Déefinition und Abgrenzung zu
grofden Unternehmen

Sowohl in Deutschland als auch in der

Europédischen Union (EU) stellen

KMU die in der Wirtschaft am héu-

figsten vertretene Unternehmensgrup-

pe dar. Sie machten 2002 insgesamt

99,7% aler umsatzsteuerpflichtigen

Betriebe in Deutschland aus und stell-

ten 2003 70,2% der Arbeitplatze in der

BRD (vgl. IfM Bonn, [Mittelstandsfor-

schung], 2005). Zur Abgrenzung von

KMU eignen sich sowohl quantitative

als auch qualitative Kriterien, wobei

die Verwendung von quantitativen

Merkmalen, wie bspw. Umsatz- und

Mitarbeiterzahlen, auf Grund ihrer

besseren empirischen Messbarkeit und

des einfacheren Zugangs Uberwiegt

(vgl. Kramer, 2003, S. 9-11).

Auf internationaler Ebene wird Uber-
wiegend die Definition der EU ver-
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wendet. Die Klasse der KMU setzt
sich nach diesem Verstandnis aus Un-
ternehmen zusammen, die nicht mehr
as 250 Mitarbeiter beschéaftigen und
bei denen entweder der Jahresumsatz
einen Wert von 50 Mio € nicht tber-
schreitet oder die Jahreshilanzsumme
unter 43 Mio € bleibt. Weiterhin dir-
fen Unternehmen grundsétzlich nicht
zu 25% oder mehr im Besitz anderer
Unternehmen stehen, um in die Kate-
gorie der KMU zu fallen (vgl. Euro-
paische Kommission, 2005, S. L124/
39). In Deutschland dominiert eine
Einteilung, die die Obergrenze der
Beschéftigtenzahl bei 499 Mitarbei-
tern festgelegt (vgl. Kramer, 2003,
S. 9-11). Die genaue Kategorisierung
kann der Abb. 1 entnommen werden.

Neben den quantitativen Abgren-
zungsmerkmalen missen auch qualita-
tive Aspekte beriicksichtigt werden.
Die enge Verbindung von Unterneh-
mer und Eigentlmer, die sich in der
Verbundenheit von Eigentum, Leitung,
Haftung und Risiko aulRert, nimmt da-
bei eine besondere Stellung ein (vgl.
Bussiek, 1996, S. 18f.).
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UnternehmensgréBe Zahl der Beschéftigten
klein bis 9

mittel 10 bis 499

Grof3 500 und mehr

Umsatz € / Jahr

Bis unter 1 Million
1 bis 50 Millionen
50 Mio und mehr

Quelle: IfM Bonn, [Mittelstandsforschung], 2005.

Abb. 1: Neue Mittelstandsdefinition des IfM Bonn

Diese quantitativen und qualitativen
Eigenschaften der KMU bedingen
auch ihre spezielle wirtschaftliche Si-
tuation.

e Die wirtschaftliche Situation von
KMU
Kunden legen bei ihrer Kaufentschei-
dung sowohl Wert auf hohe Qualitét,
niedrige Preise und umfassenden Ser-
vice als auch auf kurze Lieferzeiten.
KMU haben Dank ihrer Uberschauba-
ren Grolie kiirzere Entscheidungswege,
wodurch sie sich eine hohe Reaktions-
geschwindigkeit und Flexibilitét be-
wahren. Durch den meist engeren Kon-
takt zum Kunden verfigen die KMU
Uber die Moglichkeit, geénderte Anfor-
derungen rechtzeitig zu erkennen so-
wie schnell und unburokratisch darauf
einzugehen (vgl. Janssen, 2004, S. 15).

Ein Wettbewerbsnachteil gegentber
grofRen Unternehmen besteht in den
begrenzten personellen Ressourcen.
Daesin KMU zudem kaum Spezialis-
ten gibt, wird von jedem Mitarbeiter
ein umfangreicheres Wissen erwartet.
Diese Umstande fuhren oft zu einer
Uberlastung der Arbeitskréfte. Dane-
ben ist auch die finanzielle Ressource
ein Engpassfaktor von KMU. lhre Ka
pitalausstattung beschrankt sich im
Wesentlichen auf die Einlagen des Ei-
gentiimers bzw. der Mitgesellschafter,
die erzidlten Gewinne und die auf-
nehmbaren Kredite (vgl. Bussiek,
1996, S. 19 f.). Die geringere Finanz-
kraft von KMU gegeniiber grofzen Un-
tenehmen hat zur Folge, dass sie Ex-
perten seltener in Anspruch nehmen
konnen. Unter diesen Umsténden ist es
insbesondere fur KMU wichtig, ihre
begrenzten Mittel auf die Bereiche zu
fokussieren, in denen sie eine hohe
Wettbewerbsfahigkeit erzielen konnen.
Ein Instrument, welches ihnen dabei
behilflich sein kann, ist die BSC (vgl.
Janssen, 2004, S. 15).

Mission, Vision und Strategie

Die Mission, Vision und insbesondere
die Strategie eines Unternehmens bil-
den die Grundlage fir die erfolgreiche
Erstellung einer BSC (vgl. Ehrmann,
2003, S. 24).

Eine Mission beinhaltet das Selbstbild
des Unternehmens, seinen Zweck fur
den Kunden sowie das vom Unterneh-
men gew(inschte Image in der Offent-
lichkeit. Ein sehr anschauliches Bei-
spiel ist die Mission von BMW. , Freu-
de am Fahren*. Die haufig auch als
Leithild bezeichnete Mission legt so-
wohl verbindliche Grundwerte der Un-
ternehmensfiihrung al's auch Leitungs-
und Verhaltensgrundsétze fir die Mit-
arbeiter fest.

Eine Vision beschreibt die langfristige
Zielsetzung des Unternehmens (vgl.
Morganski, 2001, S. 5f.). Visionen ha-
ben ihren Ursprung oft in den Tréumen
der Unternehmer und nehmen haufig
erst im Zeitverlauf konkretere Formen
an (vgl. Ehrmann, 2003, S. 21). Mit ih-
rer Hilfe kbnnen Mitarbeiter motiviert
und begeistert werden, Herausforde-
rungen anzunehmen.

Mission und Vision sind die Basis fir
jede Unternehmensstrategie (vgl. Mor-
ganski, 2001, S.5-7). Der Begriff
Strategie wird urspriinglich aus dem
griechischen Wort strategbs abgelei-
tet, das mit HeerfUhrer Ubersetzt wer-
den kann. Strategien driicken aus, wie
ein Unternehmen unter Zuhilfenahme
der vorhandenen und potenziellen
Starken  auf  Umweltveranderungen
reagieren und so die Vision des Unter-
nehmens verwirklichen kann. Sie bein-
halten konkretere und strukturierte
Aussagen Uber den Umgang mit den
unternehmensindividuellen Kernkom-
petenzen, den strategischen Hauptzie-
len, den relevanten Geschéftsfeldern
und Zielgruppen sowie der Wertschop-

https://doi.org/10.15358/0935-0381-2006-12-637

Generiert durch IP '207.241.231.82', am 22.03.2020, 08:12:35.

Das Erstellen und Weitergeben von Kopien dieses PDFs ist nicht zulassig.

Controlling-Wissen

fungskette des Unternehmens. Haufig
scheitert die Realisierung von Strategi-
en an fehlender Kommunikation und
dem Einbezug der Mitarbeiter. Dieser
Problematik widmet sich die BSC (vgl.
Morganski, 2001, S. 5-7).

Balanced Scorecard und ihre
Definition

Zu Beginn der Neunzigerjahre wurde
der Erfolg eines Unternehmens vor-
wiegend mithilfe von (Finanz-) Kenn-
zahlen gemessen. Der Halbleiterher-
steller Analog Devices verwendete
demgegentber erstmals eine Scorecard
(Punktetafel), welche neben Finanz-
kennzahlen auch Leistungskennzahlen
beinhaltete. Durch Ausweitung des
existierenden Modells um vier Per-
spektiven (vgl. dazu umfassend Kapi-
tedl 3) entstand die sog. Baanced
Scorecard. Im Unterschied zum frihe-
ren Kennzahlensystem fihrte diese
Entwicklung zu einem Management-
system, das die Kennzahlen mit der
Unternehmensstrategie verknlpft und
so bel ihrer Umsetzung behilflich sein
kann (vgl. Kaplan/Norton, 1997, S.
VII-1X).

Die BSC ist ein Konzept, welches die
aus der Vision und Mission des Unter-
nehmens abgeleitete Strategie in ein
Uberschaubares System zur Leistungs-
messung Ubertrégt. Auf diese Weise
wird die strategische Orientierung in
das operative Tagesgeschaft herunter-
gebrochen (vgl. Morganski, 2001,
S. 14).

2. Balanced Scorecard als
Instrument zur strategischen
Steuerung von Unternehmen

Aufbau der Balanced Scorecard

e Dievier Perspektiven

Charakteristisch fir die BSC sind die
verschiedenen Blickwinkel, aus denen
das Unternehmen beleuchtet wird. Ne-
ben der Finanzperspektive werden
weitere Perspektiven in die Betrach-
tung einbezogen, die als voneinander
abhangig und gleichgewichtig angese-
hen werden, da der Erfolg eines Unter-
nehmens nicht nur finanziellen Ur-
sprungs ist. Dies fuhrt zu einer ganz-
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heitlichen Betrachtung. Zunéchst muss
das Unternehmen jedoch die Perspek-
tiven ausfindig machen, die am besten
in der Lage sind, die Strategien abzu-
bilden (vgl. Ehrmann, 2003, S. 32f.).

Kaplan/Norton unterteilen die BSC in
vier Perspektiven: die finanzwirt-
schaftliche Perspektive, die Kunden-
perspektive, die interne Prozessper-
spektive sowie die Lern- und Entwick-
lungsperspektive. Da diese auch in der
Praxis haufig Anwendung finden, wird
im Folgenden néher auf sie eingegan-
gen (vgl. Rith, 2004, S. 48).

Der finanzwirtschaftlichen Perspek-
tive kommt vielfach die gréfite Bedeu-
tung zu, damit ihrer Hilfe eine Aussa-
ge darliber getroffen werden kann, ob
die Redlisierung der Unternehmens-
strategie auch eine Ergebnisverbesse-
rung nach sich zieht (vgl. Kaplan/Nor-
ton, 1997, S. 24). Die finanzwirtschaft-
lichen Kennzahlen definieren die von
der Strategie erwartete finanzielle
Leistung und stellen das Endziel der
anderen Perspektiven dar (vgl. Kaplan/
Norton, 1997, S. 46). Typische Kenn-
zahlen dieser Perspektive sind die
Rentabilitatskennziffern, die Umsatze
und der Cashflow (vgl. Probst, 2001,
S. 109-113).

Im Rahmen der Kundenperspektive
konzentriert sich das Unternehmen auf
die Kunden- und Marktsegmente, in
denen estétig sein will. Diese Perspek-
tive l&sst sich, wie die anderen auch,
durch zwei Gruppen von Kennzahlen
darstellen. Die algemeinen, segment-
Ubergreifenden Kernkennzahlen mes-
sen das Ergebnis des unternehmeri-
schen Handelns und geben Auskunft
Uber den Erfolg der Strategieumset-
zung. Sie werden auch als Spétindika-
toren bezeichnet und weisen wenig
Steuerungspotenzial auf. Diese Kenn-
zahlen widmen sich u. a. der Messung
von Marktanteilen, Kundentreue und
Kundenrentabilitét. Die zweite Gruppe
bilden die Leistungstreiberkennzahlen.
Leistungstreiber sind Faktoren, die zur
Erbringung der finanziellen Leistung
beitragen (vgl. Morganski, 2001,
S. 14). Die Leistungstreiberkennzahlen
kénnen auch als Frihindikatoren cha
rakterisiert werden, da sie die Aspekte

umfassen, die fur Kunden von hoher
Bedeutung sind und demzufolge zu
Kundentreue und damit Wachstum bei-
tragen. Typische Frihindikatoren der
Kundenperspektive sind beispielswei-
se Lieferplnktlichkeit oder Innova
tionsfahigkeit (vgl. Ehrmann, 2003,
S. 34).

Mit Hilfe der internen Prozessper-
spektive werden die Prozesse des Un-
ternehmens identifiziert, die notwen-
dig sind, um die Erwartungen der Kun-
den und Kapitalanleger zu befriedigen.
Im Vordergrund steht dabei nicht die
Verbesserung und Kontrolle bereits
vorhandener Prozesse, sondern die
Identifizierung der Prozesse, die fir
die Redlisierung der Strategie von ho-
her Bedeutung sind und im Unterneh-
men eventuell erst implementiert wer-
den missen (vgl. Ahn, 2003, S. 129).
Weiterhin wird im Rahmen dieser Per-
spektive die hohe Bedeutung von In-
novationsprozessen erkannt, mit deren
Umsetzung die Wiinsche potenzieller
Kunden befriedigt werden sollen.

Die Lern- und Entwicklungsper-
spektive beschaftigt sich mit derjeni-
gen Infrastruktur, die das Unterneh-
men sicherstellen muss, um langfristig
Erfolg zu erzielen (vgl. Kaplan/Nor-
ton, 1997, S. 26 f.) Die in dieser Per-
spektive verankerten Kennzahlen be-
fassen sich mit den Fahigkeiten und
dem Potenzial der Mitarbeiter sowie
der Nutzung von Informationstechno-
logien. Mitarbeiterzufriedenheit und
-treue sowie Leistungsfahigkeit der
Informationssysteme sind Beispiele
fur die in dieser Perspektive verwen-
deten Kennzahlen (vgl. Kaplan/Nor-
ton, 1997, S. 27).

Diese vier, erstmals von Kaplan/Nor-
ton beschriebenen Perspektiven stellen
nur grundsétzliche Beispiele dar. Ge-
nerell muss die Auswahl der Perspekti-
ven unternehmensindividuell erfolgen.
So integrieren einige Unternehmen
weitere Perspektiven wie bspw. eine
Lieferanten- und/oder Kreditgeberper-
spektive in ihre BSC (vgl. Ehrmann,
2003, S. 36f.).

¢ Ursache-/Wirkungsbeziehungen
Die gedankliche Strukturierung des
Unternehmens, die mit Hilfe der vier
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Perspektiven vollzogen wird, muss
durch das Zusammenfihren und Ver-
binden der in ihnen enthaltenen Mess-
grofen erganzt werden, damit die BSC
nicht lediglich eine Sammlung von
Kennzahlen représentiert. Ein Zusam-
menhang kann sowohl zwischen
Kennzahlen auf horizontaler Ebene fir
ein Unternehmen oder eine Abteilung
as auch vertika zwischen Kennzahlen
der verschiedenen Perspektiven beste-
hen.

Die vier Perspektiven der BSC bauen
im folgenden kausalen Zusammen-
hang aufeinander auf: Mit den Zielen
der Lern- und Entwicklungsperspekti-
ve wird die Basis fur die anderen Per-
spektiven gelegt. Besonders beein-
flusst durch diese Perspektive werden
die Ziele der Prozessperspektive, die
wiederum direkt auf die Kunden- und
diese schliefdlich auf die finanzwirt-
schaftlichen Ziele einwirken (vgl.
Kaplan/Norton, 1997, S. 24 ff.).

Ein Beispiel fir eine sog. Ursache-/
Wirkungskette kann der Abb. 2 ent-
nommen werden.

Ein durch Training und Weiterbildung
gesteigertes Fachwissen der Mitarbei-
ter ist Voraussetzung fur eine erhthte
Prozessqualitdt und kirzere Durch-
laufzeiten. Diese Verbesserungen un-
terstiitzen wiederum das Ziel einer ter-
mingerechten Lieferung, was die Kun-
dentreue erhthen wirde. Die gestei-
gerte Kundentreue fuhrt schliefdlich zu
einem Anstieg des Return on Capital
Employed (ROCE), der Kapitalrendite
(vgl. Kaplan/Norton, 1997, S. 28f1.).

Jede in die Scorecard aufgenommene
Kennzahl sollte Bestandteil einer Ur-
sache-/Wirkungskette sein, die ihr En-
de in enem finanzwirtschaftlichen
Ziel, das letztendlich den Erfolgsmal3-
stab des Unternehmens abbil det, findet
(vgl. Greischel, 2003, S.12). Diese
Ursache-/Wirkungsketten aufzubauen
und zu dokumentieren ist eine zentrale
Aufgabe bei der Erstellung der BSC
und Bestandteil eines mehrere Phasen
umfassenden Prozesses, der bei der
Einflhrung einer BSC durchlaufen
werden muss (vgl. Ehrmann, 2003,
S. 50).
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Finanzielle Perspektive

ROCE

Kundenperspektive

1

Kundentreue

1

Pinktliche
Lieferung

1

Prozessperspektive

Prozess-
qualitét

Prozess-
durchlaufzeit

|

1

Lern- und Fachwissen der
Entwicklungsperspektive Mitarbeiter
Quelle: Kaplan/Norton, 1997, S. 29; Abb. 2.2, leicht modifiziert.
Abb. 2: Ursache-/Wirkungskette in der BSC
Organisator. | | Strategische Fine BSC Roll-out Konfinuigrlichen
Rahmen M Grundlagen | rwickel managen BSC-Einsatz
schaffen klaren entwickein 9 sicherstellen

Quelle: Eigene Anfertigung - in Anlehnung an Horvdith & Partners, 2004, S. 82.

Abb. 3: Die funf Phasen zur Implementierung einer BSC

Die Phasen der EinfUhrung einer
BSCin KMU

Die Begrinder des BSC-Konzeptes,
Kaplan und Norton, schlagen einen
zehn Schritte umfassenden Prozess zur
Einfuhrung vor. Da diese Vorgehens-
weise aber urspringlich fur grof3e Un-
ternehmen entwickelt wurde, eignet sie
sich weniger fur KMU, da das Ma
nagement auf Grund der GrofRe nicht
in Untergruppen eingeteilt werden
kann (vgl. Janssen, 2004, S. 20). Da
her soll ein fUnf Phasen umfassender
Ablaufplan fur die Einfuhrung der
BSC im Unternehmen vorgestellt wer-
den, der sowohl von grof3en als auch
kleinen und mittleren Unternehmen
durchlaufen werden kann.

Wie aus Abb. 3 ersichtlich, muss zu-
néchst der organisatorische Rahmen
geklart werden. Es ist die Entschei-
dung zu treffen, fir welche Unterneh-
menseinheiten eine BSC entwickelt

werden soll. Weiterhin muss eine
Auswahl der in die BSC zu integrie-
renden Perspektiven vorgenommen
werden. Daes sich bel der Implemen-
tierung einer BSC um ein Projekt han-
delt, werden in dieser ersten Phase
auch die Projektorganisation und der
Projektablauf festgelegt (vgl. Horvath
& Partners, 2004, S. 83). Um die Be-
deutung einer erfolgreichen Imple-
mentierung zu unterstreichen, sollte
das Management an der Umsetzung
des Projektes mitwirken (vgl. Probst,
2001, S. 189). Besonders wichtig sind
in dieser Phase die Kommunikation
und die Information der Mitarbeiter.
Im Rahmen von Informationsveran-
staltungen oder Workshops werden
ihnen die Grundlagen vermittelt, um
s0 bestehende Angste und Befiirch-
tungen abzubauen. Die Akzeptanz al-
ler Beteiligten ist Grundvorausset-
zung fUr den Erfolg des Projektes
(vgl. Rith, 2004, S. 45-48).
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Im Rahmen der zweiten Phase werden
die strategischen Grundlagen ge-
klart. Die BSC ist ein Konzept zur
Umsetzung bestehender und nicht zur
Entwicklung neuer Strategien. Den-
noch muss ein Strategiecheck im Vor-
feld durchgefiihrt werden (vgl. Grei-
schel, 2003, S. 27 f.). Ausgehend von
der bestehenden Strategie des Unter-
nehmens und dessen Verstandnis wird
mit Hilfe einer SWOT-Analyse Uber-
prift, ob diese zeitgemal3, vollstandig
sowie eindeutig ist. Das Ergebnis des
Strategiechecks ist ein gemeinsames
Verstandnis einer aktuellen, dokumen-
tierten und akzeptierten Strategie, die
in der folgenden Phase durch die BSC
konkretisiert wird (vgl. Horvath &
Partners, 2004, S. 132-152).

Die Entwicklung der BSC als dritte
Phase des Prozesses stellt den Kern
des Implementierungsprojektes dar
und setzt sich aus finf aufeinanderfol-
genden Schritten zusammen. Zunéchst
werden Ziele fur die einzelnen Per-
spektiven formuliert. Diese Ziele sol-
len die Unternehmensstrategie konkre-
tisieren, d. h. es dirfen nur Ziele aus-
gewdhlt werden, die fir den Erfolg der
Strategieumsetzung relevant sind. Eine
Beschrankung auf ca. 20 Stick wirkt
dabei laut Rith einer zu hohen Kom-
plexitét entgegen. Die Ziele sollten au-
[3erdem spezifisch, aber nicht zu detail-
liert beschrieben werden (vgl. Rith,
2004, S. 50-53). Danach werden diese
Uber Ursache-/Wirkungsketten mitein-
ander verknupft, wodurch die Kausali-
tét der Strategie verdeutlicht wird (vgl.
Ahn, 2003, S. 142 f.). Im dritten Schritt
der BSC-Entwicklung werden die
Messgrofen fir die einzelnen strategi-
schen Ziele definiert, um deren Errei-
chen zu unterstitzen. ,, If you can't me-
asureit, you can’'t manage it* (Kaplan/
Norton, 1997, S. 20). Auf diese Weise
findet eine Lenkung der Handlungen
in eine gewlnschte Richtung statt.
Auch hierbei sollte sich die Auswahl
zur Wahrung der Uberschaubarkeit auf
ca. drei Kennzahlen pro Ziel beschran-
ken (vgl. Morganski, 2001, S. 133).
Bei der Definition der Kennzahlen
muss auf eine ausgewogene Mischung
zwischen Frih- und Spétindikatoren
sowie zwischen kurz- und langfristi-


https://doi.org/10.15358/0935-0381-2006-12-637

Kréger/Schissler, Einsatz der BSC in KMU

gen Kennzahlen geachtet werden (vgl.
Ehrmann, 2003, S. 106). Endguiltig be-
schrieben ist ein Ziel erst nach der Be-
stimmung der Zielwerte im vierten
Schritt (vgl. Horvath & Partners,
2004, S. 238). Diese Vorgaben sollten
herausfordernd und zugleich erreich-
bar sein (vgl. Kaplan/Norton, 1997,
S. 218 ff.). Im letzten Schritt der Ent-
wicklungsphase werden strategische
Aktionen zur Zielerreichung festgelegt
(vgl. Rith, 2004, S.66). Es handelt
sich dabei vorwiegend um Mal3nah-
men, die sich nicht aus der alltaglichen
Arbeit ergeben und Ressourcen in An-
spruch nehmen (vgl. Horvéath & Part-
ners, 2004, S. 246).

Das dokumentierte Ergebnis dieser
Phase stellt ein identisches Verstandnis
der Strategie aler Betroffenen sicher
und ist damit Grundlage fir die opera-
tive Umsetzung. Damit sich die BSC
jedoch zu einem Managementsystem
entwickelt, sind ebenfalls die beiden
im Folgenden kurz skizzierten Phasen
notwendig (vgl. Horvath & Partners,
2004, S. 89).

Im Rahmen des Roll-outs wird die
meist von der Unternehmensspitze ent-
wickelte BSC auf tieferliegende Hie-
rarchieebenen und Organisationsein-
heiten Ubertragen. Alle Ziele unterge-
ordneter Ebenen missen dabei die
Ubergeordneten  Ziele unterstiitzen
(vgl. Greischel, 2003, S. 23). Die ge-
naue Tiefe und Vorgehensweise des
Roll-outs kann nur individuell festge-
legt werden (vgl. Horvath & Partners,
2004, S. 266-268). In der letzten Pha-
se muss die BSC in die bestehenden
Managementsysteme und das Tagesge-
schéft integriert werden, um den kon-
tinuierlichen BSC Einsatz sicherzu-
stellen (vgl. Rith, 2004, S. 90).

3. Balanced Scorecard in
KMU

Die BSC wurde von und fir Grof3un-
ternehmen entwickelt. Ungeachtet des-
sen kann sie jedoch auch auf KMU
Ubertragen werden. Eine untere Grenze
hinsichtlich der Unternehmensgrofie
sieht Vohl dabei nicht. Auch kleinste
Unternehmen konnen einen hohen

Nutzen aus den Mdglichkeiten der
BSC ziehen (vgl. Vohl, 2004, S. 37).
Diese Potenziale sowie die vorhande-
nen Grenzen bel dem Einsatz der BSC
in KMU werden im Folgenden naher
erlautert.

Moglichkeiten der Einfihrung einer
Balanced Scorecard

Bisher haben in der Unternehmenspra-
xis Uberwiegend Performance Measu-
rement Systeme Anwendung gefun-
den, die nur auf finanziellen Kennzah-
len beruhten. Diese Kennzahlen sind
durch eine Vergangenheitsorientierung
charakterisiert und lassen daher nur
eine beschrankte Aussage Uber die zu-
kinftige Wettbewerbsfahigkeit zu (vgl.
Ahn, 2003, S. 118). Fir eine Unterneh-
menssteuerung missen jedoch die Ur-
sachen erkannt und bekampft werden
kénnen. Das Konzept der BSC geht
davon aus, dass der unternehmerische
Erfolg auf Faktoren basiert, die hinter
den finanziellen Zielgrofien stehen und
ursdchlich fir die Zielerreichung ver-
antwortlich sind (vgl. Kaplan/Norton,
1997, S. V). Fur einen Grofdteil der
mittel sténdischen Unternehmen bilden
nicht-finanzielle Grélzen wie bspw. ho-
he Kundenndhe und Mitarbeitermoti-
vation die entscheidenden Erfolgsfak-
toren. Die hohe Ubereinstimmung zwi-
schen ihren Erfolgsparametern und
den Perspektiven der BSC unter-
streicht die Eignung dieses Manage-
mentsystems fir KMU (vgl. Schitich-
termann/Klopfer, 1999, S. 118 f.).

Die BSC stellt in vielfacher Hinsicht
ein ausgewogenes (= balanced) Kon-
zept zur Unternehmenssteuerung dar.
Neben finanziellen Kennzahlen wer-
den auch nicht-monetére Messgrofien
als wettbewerbsentscheidende Fakto-
ren berlcksichtigt. Weiterhin betrach-
tet sie das Unternehmen sowohl aus
externen (Kapitalgeber und Kunden)
as auch aus internen Perspektiven
(Geschéftsprozesse, Mitarbeiter) (vgl.
Horvath/Kaufmann, 1998, S. 41). Es
werden nicht nur Ergebniskennzahlen
erhoben, die vergangenheitsorientiert
sind, sondern auch Leistungstreiber-
kennzahlen, die as Frihindikatoren
rechtzeitig Steuerungsbedarf aufzeigen
(vgl. Ehrmann, 2003, S. 106 f.).
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Die BSC kann somit auch die Funktion
eines Frihwarnsystems erfiillen (vgl.
Hobi/Hochuli/Zelweger, 1999, S. 60).
Es gibt in der Regel eine Vielzahl von
Hinweisen auf eine Unternehmenskri-
se, die mit Hilfe der BSC frihzeitig er-
kannt und bekdmpft werden kdnnen
(vgl. Dr. Weselhuber & Partner
GmbH, 2005, S. 3). Die Ursache-/Wir-
kungsbeziehungen zwischen den ein-
zelnen Perspektiven machen deutlich,
dass bereits die Ursachen fur nicht er-
reichte Ziele der Lern- und Entwick-
lungsperspektive untersucht und besei-
tigt werden miissen. Andernfalls wir-
den zu einem spéteren Zeitpunkt auch
die Finanzziele nicht in dem ange-
strebten Mal3 erflillt werden konnen
(vgl. Greischel, 2003, S. 12).

Ein mittelstdndisches Unternehmen
kann auf Grund seiner eingeschrankten
Personalressourcen nur eine gewisse
Anzahl von Kennzahlen aufbereiten
und auswerten. Die BSC tragt diesem
Umstand Rechnung, da in ihr nur die
wichtigsten strategischen und erfolgs-
kritischen Kennzahlen Berucksichti-
gung finden (vgl. Finke, 2005). Das
Management wird so davor bewahrt,
auf Grund einer Flut von Daten den
Uberblick zu verlieren (vgl. Horvath/
Kaufmann, 1998, S. 46). Fir den Er-
folg ausschlaggebend ist nicht die
Menge der Kennzahlen, sondern die
Qualitdt hinsichtlich ihrer Deckung
mit der Strategie (vgl. Finke, 2005).

Wie bereits erwéhnt, ist die BSC mehr
as ein Kennzahlensystem. Sie ist ein
Instrument zur Umsetzung von Strate-
gien (vgl. Kaplan/Norton, 1997, S.
VI1I-1X). Die BSC widmet sich damit
einem der gréften Probleme heutiger
Manager, was durch die betréchtliche
Quote gescheiterter Strategieimple-
mentierungen in Hohe von nahezu
90% zum Ausdruck kommt. Die Griin-
de liegen sowohl in der oft fehlenden
Konkretisierung und Kommunikation
der Vision und der Strategieasauchin
der fehlenden Ubereinstimmung von
Strategie und operativen Malinahmen
(vgl. Probst, 2001, S. 10). Die BSC
kann als Kommunikationsinstrument
verstanden werden, mit dessen Hilfe
die Strategien verdeutlicht und eine
Ausrichtung auf eben diese unterstiitzt
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werden soll (vgl. Morganski, 2001, S.
VII f.). Vor dlem der Mittelstand
weist auf diesem Gebiet erhebliche
Defizite auf. Mit Hilfe der BSC kann
eine umfassende Kommunikation der
Strategie Uber ale Hierarchiestufen
hinweg stattfinden (vgl. Seinle/Thienv
Lange, 2001, S. 31). Jedem Mitarbeiter
wird verstandlich dargelegt, welchen
Beitrag er zur Redlisierung der Unter-
nehmensstrategie leisten kann (vgl.
Morganski, 2001, S. 1X). Auf diesem
Weg findet eine Uberfiihrung der Vi-
sion und der Strategie in operative
Handlungsalternativen statt (vgl. Dr.
Wesalhuber & Partner GmbH, 2002,
S. 24). Sowohl die personlichen, as
auch die ressorttibergreifenden und un-
ternehmerischen Aktivitdten werden
auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtet
(vgl. Kaplan/Norton, 1997, S.24).
Diese Partizipation am Unternehmens-
geschehen, die Offenlegung der Ziele
und Zusammenhange sowie deren in-
tuitive Erfassbarkeit sind auch in
KMU der grundlegende Baustein fir
den nachhaltigen Unternehmenserfolg
(vgl. Vohl, 2004, S. 10-11).

Das Aufzeigen der Zusammenhange
zwischen den individuellen Zielen der
Mitarbeiter und den Abteilungs- und
Unternehmenszielen sowie deren Sinn
und Bewertung trégt oft zur Steigerung
der Motivation bei (vgl. Ehrmann,
2003, S. 156 f.). Im mittel standsdomi-
nierten Dienstleistungssektor ist die
Motivation der Mitarbeiter von beson-
derer Bedeutung, da diese den wich-
tigsten Faktor fir den Unternehmenser-
folg darstellen (vgl. Vohl, 2004, S. 43).
Diedurch die BSC initiierte Kommuni-
kation von Vision, Strategie und Kenn-
zahlen trégt auf3erdem zum gleichge-
richteten, vereinten Handeln aler Be-
teiligten bei. Die Bereitschaft zur ge-
meinsamen Verantwortung wéchst und
mindert zugleich die haufig anzutref-
fenden Abteilungsegoismen (vgl. Hor-
vath/Kaufmann, 1998, S. 46). Da ale
das gleiche Ziel verfolgen, tritt an die
Stelle der Kultur der Schuldzuweisung
die Suche nach einer gemeinsamen L6-
sung. Der Teamgeist wird gestarkt (vgl.
Scheibeler, 2004, S. 76).

Die Auspragung der Fihrungsstruktur
ist ein besonderes Merkma von

KMU. In 94,8% der mittel sténdischen
Unternehmen in Deutschland werden
die Funktionen des Geschéftsfuhrers
und Eigentimers in einer Person ver-
eint (vgl. Vohl, 2004, S. 48). Von ihm
werden alle wichtigen Entscheidungen
ohne Delegation getroffen, da er hau-
fig der Einzige ist, der die Vision und
Strategie des Unternehmens kennt. Er
wird folglich mit einer zeitlichen
Uberlastung konfrontiert. Mit Hilfe
der BSC wird den Abteilungseitern
und Mitarbeitern die Unternehmens-
strategie vermittelt, so dass diese
ebenfalls strategiekonforme Entschei-
dungen treffen kénnen. Die so entste-
henden Synergieeffekte tragen zu
einer Entlastung der Unternehmens-
spitze und folglich zu einer Verbesse-
rung der Managementeffizienz bei
(vgl. Finke, 2005).

Der auf diese Weise initiierte Abbau
der Konzentration auf eine Person
durch die Vermittlung strategischen
Wissens und den Aufbau von Fahig-
keiten im Sinne der Unternehmenszie-
le unterstiitzt auf3erdem die notwendi-
ge Befassung mit der Unternehmens-
nachfolge (vgl. Vohl, 2004, S. 45 f.).
Diesem Thema sollte inshesondere in
KMU hohe Aufmerksamkeit gewid-
met werden, da im Jahr 2005 nach
Schétzungen des IfM Bonn etwa 5900
mittelsténdische  Unternehmen  auf
Grund ungeklarter Unternehmens-
nachfolge stillgelegt werden mussten
(vgl. IfM Bonn, [Mittelstandsfor-
schung], 2005).

Das Konzept von Basel 1I, wonach
Kredite zukinftig unter Berlicksichti-
gung von Risikokonditionen vergeben
werden, stellt eine besondere Heraus-
forderung fir KMU dar. Die Kenntnis
und Dokumentation der unternehmeri-
schen Stérken, Schwéchen, Strategien
und Prozesse bildet ein gutes Funda-
ment fir das Ratinggespréach mit der
Bank. Die BSC kann dazu beitragen,
dass das Kreditrisiko auf Grund der
damit bewiesenen strategischen Steue-
rung und Kontrolle des Unternehmens
geringer eingeschétzt wird (vgl. Finke,
2005). Da sich die Kapitalausstattung
von KMU groftenteils auf Kredite von
Banken beschrankt, ist dies ein wichti-
ger Vorteil der BSC.

https://doi.org/10.15358/0935-0381-2006-12-637

Generiert durch IP '207.241.231.82', am 22.03.2020, 08:12:35.

Das Erstellen und Weitergeben von Kopien dieses PDFs ist nicht zulassig.

Controlling-Wissen

Ein weiteres Potenzial der BSC liegt in
der Erweiterung des Horizonts der
Fuhrungskréfte bezlglich der Ge-
schéftsprozesse, indem sie dazu an-
regt, ale strategisch wichtigen Prozes-
se zu identifizieren. Dies umfasst auch
solche, die bisher noch nicht im Unter-
nehmen etabliert sind (vgl. Horvath/
Kaufmann, 1998, S. 44). Dieser Vor-
gang stellt eine Erweiterung der bis-
lang vollzogenen Ansétze dar, bei der
die Verbesserung und Uberwachung
existierender Prozesse im Vordergrund
standen (vgl. Schillichtermann/Klopfer/
Braun, 1999, Seite 112).

Eine frihzeitige Identifikation von In-
vestitionsbedarf, auch in strategisch re-
levante Prozesse, ist eine wesentliche
Voraussetzung fur die Aufrechterhal-
tung der Wettbewerbsfahigkeit eines
Unternehmens (vgl. Ahn, 2003, S. 130).
» The Balanced Scorecard also helps to
measure the need to enhance (...) the
firm’s investment in people, systems,
and those procedures necessary to im-
prove future performance”’ (Chow/Had-
dad/Wlliamson, 1997, S.23). In der
Praxis wird der kurzfristigen Gewinn-
optimierung jedoch meist Vorrang vor
strategischen Investitionen in die Zu-
kunft eingerdumt. Auf Grund des Um-
standes, dass die langfristigen, positi-
ven Auswirkungen der Investitionen
nicht eindeutig ersichtlich und quantifi-
zierbar sind, kommt es zu einer Fehlal-
lokation der Ressourcen (vgl. Ahn,
2003, S. 118, 130). Die BSC 16st dieses
Dilemma, indem sie die Effekte von In-
vestitionen konkret messbar macht und
auf diese Weise einem Wunsch von
KMU nachkommt (vgl. Scheibeler,
2004, S. 67).

KMU sind haufig bestrebt, ale Kun-
denwiinsche zu erflllen. Im Rahmen
der Strategiefestlegung tragt die BSC
zur Wahrung der Wettbewerbsstéarke
bei, indem sie fordert, sich nicht nur fur
etwas zu entscheiden, sondern auch
Elemente abzulehnen (vgl. Hobi/Hoch-
uli/Zelweger, 1999, S. 61). Ablaufe, die
fur die Bewdltigung von Prozessen
nicht notwendig sind, sowie strategisch
irrelevante Produkte und Kunden bin-
den die in KMU knappen Ressourcen,
welche dann im Kerngeschéft fehlen
(vgl. Janssen, 2004, S. 49f.).
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Sie bietet weiterhin die Moglichkeit,
bestehende Managementprozesse zu
verbessern.

Mit der BSC wird den Entscheidungs-
trégern ein unkompliziertes und prakti-
sches Informationsinstrument zur Ver-
fugung gestellt, um schnell strategie-
adaguate Entscheidungen treffen zu
kénnen (vgl. Ahn, 2003, S. 139).
Durch das verbesserte Versténdnis der
Zusammenhéange und Abhangigkeiten
innerhalb des Unternehmens und in
Bezug auf das Umfeld kommt es zu
einer fundierten Problemldsung. Die
Gefahr von falschen oder auf Willkar
beruhenden Entscheidungen wird auf
diese Weise minimiert (vgl. Morgans-
ki, 2001, S. 1; \ohl, 2004, S. 80).

Die BSC unterstiitzt und verbessert au-
ferdem den Budgetierungs- und Kon-
trollprozess und schliefdt die bestehen-
de Lucke zwischen der strategischen
Planung einerseits und der jéhrlichen
Budgetplanung andererseits (vgl. Ahn,
2003, S. 124, 139). Auf der Basis des
Aktionsplanes kommt es zu einer Ver-
teilung der finanziellen und materiellen
Ressourcen, welche somit auf die Un-
ternehmensstrategie fokussiert werden
(vgl. Weber/Schéffer, 1998, S. 344).

Weiterhin dient die BSC as Ausgangs-
punkt flr transparente Zielvereinba
rungsgesprache zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern, bei der die Errei-
chung der Ziele anhand konkreter, aus
der Unternehmensvision abgeleiteter
Kennzahlen messbar wird (vgl. Ahn,
2003, S.150). Das Zielsystem der
BSC sollte mit dem bestehenden An-
reiz- und Vergltungssystem verbunden
werden, um dessen Transparenz zu er-
hohen. Die Verbindung von Ergebnis-
und Leistungstreiberkennzahlen ver-
deutlicht den Mitarbeitern die Zusam-
mensetzung ihres erfolgsabhangigen
Gehaltes. Besteht ein Zusammenhang
zwischen dem Erreichen der strategi-
schen Ziele und dem Gehalt, wird die
Verfolgung der Ziele intensiver ausfal-
len (vgl. Seinle/Thiem/Lange, 2001,
S. 37).

Neben diesen zahlreichen Vorteilen,
die eine BSC auch KMU bietet, gibt es
jedoch auch einige Grenzen bei ihrem
Einsatz.

Grenzen der | mplementierung einer
Balanced Scorecard

Es existieren zum einen generelle
Grenzen der BSC as auch spezielle
Grenzen auf Grund der besonderen
Bedingungen und Gegebenheiten im
Mittelstand.

In der BSC finden nur Aspekte Beach-
tung, die fur die Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens unabdingbar sind.
Nicht jeder Anspruchsgruppe, deren
Interessen grundsétzlich beachtet wer-
den mussen, wird eine Perspektive in
der BSC gewidmet. Die Faktoren, die
unabhangig von der Strategie gesteuert
werden sollen, miissen mit Hilfe ande-
rer Instrumente erfasst werden (vgl.
Horvath/Kaufmann, 1998, S.44-46).
Das operative Informationssystem
eines Unternehmens kann somit nicht
vollsténdig durch die BSC abgel 6st
werden (vgl. Greischel, 2003, S. 81).

Die unverbindlichen Gestaltungshin-
weise von Kaplan/Norton bezlglich
der Entwicklung und dem Aufbau
einer BSC bereiten in der Praxis Um-
setzungsprobleme. Die Unternehmen
kdnnen bel der Ableitung und Verbin-
dung der strategischen Ziele und ihrer
Kennzahlen sowie Zielwerte nur auf
wenig Hilfestellung  zurtickgreifen
(vgl. Ahn, 2003, S. 147). Die Ausar-
beitung der komplexen Ursache-/Wir-
kungsbeziehungen bereitet Schwierig-
keiten (vgl. Dr. Wleselhuber & Partner
GmbH, 2002, S. 19). Die Konsegquenz
ist ein enormer Zeitaufwand in der
Entwicklungs- und Implementierungs-
phase sowie die Bindung von Perso-
nalkapazitdt, die in KMU ohnehin
einen Engpassfaktor darstellt (vgl. Dr.
Wesalhuber & Partner GmbH, 2002,
S. 13).

Viele Softwareanbieter empfehlen eine
IT-Losung zur Unterstitzung der
BSC- Entwicklung, um den soeben be-
schriebenen konzeptionellen Méangeln
entgegenzuwirken. Auf Grund der not-
wendigen Individualitét der BSC erfor-
dert ihre Entwicklung ein hohes Mal3
an Kreativitdt, Unternehmens- und
Branchenkenntnisse sowie Intuition.
Diese Fahigkeiten kann im Moment
keine am Markt erhdltliche Software
bieten (vgl. Janssen, 2004, S. 77-78).
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Jede BSC ist ein Unikat, da sie die spe-
ziellen Gegebenheiten eines Unterneh-
mens berlcksichtigt (vgl. Vohl, 2004,
S. 176). Weber/Schéaffer warnen davor,
eine uniuberlegte Kopie der Standard-
BSC von Kaplan/Norton zu Uberneh-
men, da diese zwar zur Akzeptanz im
Unternehmen beitragen kann, jedoch
die individuelle Situation u. U. nicht
widerspiegelt  (vgl. \Weber/Schéaffer,
1998, S. 355). Eine Erreichung der spe-
zifischen Unternehmensstrategie wére
kaum madglich (vgl. Ahn, 2003, S. 177).

Eine BSC ist kein Garant fur eine er-
folgreiche Strategie (vgl. Kaplan/Nor-
ton, 1997, S. 30 ff.). Sieiist ein Instru-
ment zur Darstellung und Kommuni-
kation der Strategie, so dass die Quali-
tét der BSC von dieser abhéngt. Auch
die Gefahr der Umsetzung einer fal-
schen Strategie kann nicht ausge-
schlossen werden (vgl. Morganski,
2001, S. 95).

Héaufig bilden die Mitarbeiter und ihre
Angste eine Grenze bei der Einfulhrung
der BSC. Sowohl die erhthte Transpa-
renz im Unternehmen as auch die
Kontrollmoglichkeit mittels der erfass-
ten Kennzahlen rufen bei den Mitar-
beitern Frustrationen und Angste her-
vor (vgl. Paul, 2002, S.51). Besteht
ein hohes Mal3 an Misstrauen, scheitert
die BSC trotz bester Vorbereitung be-
reits bei der Einfuhrung (vgl. Mor-
ganski, 2001, S. 20). In Unternehmen
ohne positive Firmenkultur bietet eine
BSC nur zusétzliche Angriffspunkte
(vgl. Paul, 2002, S. 59). Voraussetzung
fUr den Erfolg ist ein von Vertrauen
und Achtung gepragtes Klimamit Feh-
lerakzeptanz (vgl. Morganski, 2001,
S. 75, 237).

Die BSC ist kein Mittel zur Bewdlti-
gung einer bevorstehenden Unterneh-
menskrise, da in diesem Fall die Kon-
zentration auf die Ursache erfolgen
muss. Die Einfihrung einer BSC, de-
ren Stérke in der ausgewogenen Be-
trachtung eines Unternehmens liegt,
waére laut Vohl zu diesem Zeitpunkt un-
angebracht (vgl. Vohl, 2004, S. 93).

Eine wichtige Voraussetzung fir den
Erfolg der BSC ist das Commitment,
die volle Unterstiitzung des Projektes
seitens des Top-Managements (vgl. Dr.
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Wieselhuber & Partner GmbH, 2002,
S. 30). In KMU werden dem Tagesge-
schéft, der Tradition und der langjahri-
gen Erfahrung haufig mehr Prioritét
eingerdumt als strategischen Manage-
mentansatzen (vgl. Vohl, 2004, S. 57).
Angste, durch die Zielwerte zu stark
gebunden und kontrollierbar zu sein,
spielen ebenfalls eine Rolle (vgl. Bus-
siek, 1996, S 19). Das Vertrauen der
mittelstdndischen Inhabergesellschaf-
ter in ihre eigene Unentbehrlichkeit
steht der Delegation von Kompetenz
und Verantwortung im Rahmen der
BSC haufig im Weg (vgl. Legenhau-
sen, 1998, S. 43). Die Einfuhrung der
BSC erfordert die Bereitschaft desMa-
nagements, von den bekannten Sicht-
weisen Abstand zu nehmen (vgl. Hobi/
Hochuli/Zelweger, 1999, S. 65).

Nicht nur das Commitment der Fih-
rungskréfte, sondern auch ein top-
down Vorgehen, bei dem die BSC zu-
nédchst vom Management entwickelt
wird, stellt einen Erfolgsfaktor fur die
Einfuhrung dar (vgl. Dahmen, /Maier/
Kamps, 2000, S. 22). Ein Problem in
KMU besteht in der zeitlichen Uber-
lastung dieser Personen (vgl. \ohl,
2004, S. 91).

Eine Grenze bei der Einflhrung der
BSC im Mittelstand kann hinsichtlich
des Flhrungsstils bestehen. Auf Grund
der Notwendigkeit von Kommunika-
tion und Diskussion muss ein partizi-
pativer FUhrungsstil im Unternehmen
angewandt werden (vgl. Probst, 2001,
S. 45). In KMU dominiert jedoch ein
hierarchischer Fihrungsstil (vgl. Le-
genhausen, 1998, S. 41).

Die BSC ist kein Hilfsmittel fur die
Entwicklung einer Strategie, sondern
fur deren Umsetzung. Das Vorliegen
einer konkreten Strategie bildet eine
wesentliche Grundlage fir das Gelin-
gen der Einfuhrung (vgl. Dahmen,
/Maier/Kamps, 2000, S. 22). Bel dem
Prozess der Strategieentwicklung wei-
sen KMU erhebliche Defizite hinsicht-
lich der Systematik auf, die sich durch
ihre begrenzten Personaressourcen
noch verscharfen (vgl. Schltichter-
mann/Klopfer/Braun, 1999, S. 119f1.).

Generell existiert in der ersten Phase
der Implementierung eine Auswahl
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fion of this management tool in these
types of companies. In a world more
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hinsichtlich der Anzahl einzufiihrender
BSCs. Es besteht sowohl die Méoglich-
keit einer einzigen, einheitlichen Un-
ternehmens- als auch mehrerer Abtei-
lungs-BSCs (vgl. Horvath & Partners,
2004, S.83). In KMU ist es jedoch
sinnvoll, sich auf Grund der Grof3e der
Geschéftshereiche auf eine Strategie
und eine BSC zu beschranken (vgl.
Scheibeler, 2004, S. 16).

Eine einmal erstellte BSC hat nicht fur
immer Gultigkeit. In der Regel sollten
zwel bis vier Strategiereviews im Jahr
veranstaltet werden, bei denen die be-
stehende Strategie auf Aktualitét ber-
pruft wird und neue Erkenntnisse be-
ricksichtigt werden. Dadies mit einem
hohen Zeit- und Kostenaufwand ver-
bunden ist, reduziert sich die Haufig-
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keit in KMU auf Grund beschrankter
Ressourcen auf einmal in zwei Jahren
(vgl. Janssen, 2004, S. 82).

Die Inanspruchnahme eines externen
Beraters stellt einen weiteren Erfolgs-
faktor bei der Implementierung dar
(vgl. Dahmen/Maier/Kamps, 2000,
S. 22 f.). In mittelsténdischen Unter-
nehmen verhindern jedoch héufig
schlechte Erfahrungen sowie fachliche
und personliche Vertrauensvorbehalte
gegeniiber Beratern die Bereitschaft zu
dieser Investition (vgl. Legenhausen,
1998, S. 47; vgl. Vohl, 2004, S. 62).

4. Schlussbetrachtung

Im heutigen Unternehmensumfeld sind
nicht nur finanzielle Faktoren wettbe-
werbsentscheidend. Fur eine erfolgrei-
che Unternehmenssteuerung missen
auch andere Einflisse berlicksichtigt
werden. Die verschiedenen Perspekti-
ven der BSC gewéhrleisten eine ausge-
wogene Sicht auf das Unternehmen.
Besonders vorteilhaft fiur KMU ist die
Tatsache, dass die Ausrichtung dieser
Perspektiven mit ihren Erfolgsfaktoren
kompatibel ist. Die BSC bietet KMU
die Moglichkeit, ihre wettbewerbskri-
tischen Faktoren zu beobachten und zu
steuern. Ein weiteres wesentliches Po-
tenzial der BSC fur den Mittelstand
liegt in der bisher vernachlassigten
Kommunikation der Strategie Uber ale
Hierarchieebenen hinweg. Mitarbeiter
werden auf diese Weise motiviert und
die haufig anzutreffende Konzentra-
tion auf den Eigentimer-Unternehmer
abgeschwécht.

Die Einflhrung der BSC setzt jedoch
ein hohes Engagement der ohnehin
zeitlich Uberlasteten Manager sowie
den Willen, von den traditionellen
Sichtweisen abzuriicken, voraus. Eine
Grenze bei der EinfUhrung in KMU
besteht bei der Strategieentwicklung,
die in mittelsténdischen Unternehmen
haufig unsystematisch betrieben wird.
Da die BSC nicht den Anspruch er-
hebt, ein Instrument zur Strategieent-
wicklung zu sein, kann festgestellt
werden, dass die BSC als System zur
Strategieumsetzung dem Mittelstand
wesentliche Verbesserungen bietet.
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Die Eignung des Konzeptes fir KMU
sowie das Uberwiegen der Vorteile
werden auch durch die positiven Er-
gebnisse der Wieselhuber-Studie deut-
lich. Uber 90% der von den 78 befrag-
ten deutschen Mittelstdndler im verar-
beitenden Gewerbe, die bereits eine
BSC eingefuhrt haben, wirden diese
Entscheidung wiederholen. Weiterhin
schétzen ale Befragten den entstande-
nen Nutzen grél3er ein als die Kosten
(vgl. Dr. Weselhuber & Partner
GmbH, 2002, S. 27-32).
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