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1. Einleitung'

In den letzten Jahren und Jahrzehnten haben sich die Rahmenbedingungen von
Unternehmen stark gedndert. Viel diskutiert sind Verdnderungen im Hinblick
auf Kapitalmarktorientierung und Globalisierung, aber auch Qualititsanforde-
rungen auf Faktor- und Absatzméirkten haben sich gravierend gedndert, Wert-
schopfungspartnerschaften und Kooperationen haben an Bedeutung gewon-
nen. Als Reaktion auf diese — und weitere — unternehmensexterne Verande-
rungen sind viele neue Managementinnovationen und Controllinginstrumente
entwickelt worden, die zumeist als Reaktion auf einzelne der genannten Ver-
dnderungen zu werten sind.

Nicht alle diese neu entwickelten oder wieder entdeckten Konzepte haben
sich in der Praxis dauerhaft durchsetzen konnen. Griinde hierfiir mégen in feh-
lenden Methodenkenntnissen oder hohem Umsetzungsaufwand liegen; Ursa-
che fiir eine abgebrochene Implementierung mag im Einzelfall aber auch die
Erkenntnis sein, dass das jeweilige Verfahren fiir ein Unternehmen und seine
Strategie nicht wirklich geeignet ist bzw. dass andere Probleme vorrangig zu
l6sen sind (Weber 2000: 5ff; Adam 2001: 22ff).

Kaum eine innovative Managementkonzeption und wenige neu entwickelte
Controllinginstrumente sind in den letzten Jahren so intensiv diskutiert worden
wie die Balanced Scorecard (im Folgenden auch: BSC). Innerhalb eines unter-
nehmensindividuell gestaltbaren, in sich geschlossenen Planungsrahmens soll
sie dazu beitragen, Erfolg umfassend (d. h. im Hinblick auf qualitative wie auf
quantitative Sachverhalte) und frithzeitig messbar zu machen sowie die Liicke
zwischen strategischer Planung und operativem Geschéft zu verringern. Um
dies zu erreichen, werden die strategische Zielformulierung, operative Mal3-
nahmenplanung und Budgetierung in stirker formalisierter Form als bisher
iiblich miteinander verbunden (Kaplan/Norton 1996, S. 77ff).

In deutschen Konzernen hat die BSC innerhalb kiirzester Zeit eine hohe
Anwendungsdichte erreicht, wobei allerdings — gemessen an den von ihren
Entwicklern Kaplan/Norton definierten Anforderungen — eine Umsetzung bis-
her oft unvollstindig erfolgt (PwC Deutsche Revision 2001: 8ff; Speckba-
cher/Bischof 2000: 804ff).

Dass die BSC immer mehr zum Thema auch fiir den Mittelstand wird, ist in
der Praxis an einer steigenden Anzahl von Implementierungsversuchen zu er-
kennen. Gleichzeitig schlédgt sich die Beschiftigung mit dem Thema ,,BSC im
Mittelstand* auch in Veroffentlichungen nieder (statt vieler: Scheibeler 2001;
Bachmann/Jeker 2001). Es bleibt allerdings eher unklar, fiir welche mittel-
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standischen Unternehmen sich die BSC eignet (bzw. fiir welche nicht) und
welche Auswirkungen auf Inhalt und Aufbau der BSC sich aus dem Einsatz-
feld ,,mittelstindisches Unternehmen* ergeben.

Zentrales Thema dieses Beitrages ist deshalb die Auseinandersetzung mit
der Frage, inwieweit die BSC ein auch fiir den Mittelstand geeignetes Con-
trollinginstrument ist und welche Besonderheiten bei einer Umsetzung im Mit-
telstand bestehen. Da es — allein 20 Mittelstandsvereinigungen und 560 Bran-
chenverbiande in Deutschland illustrieren dies — einen homogenen Mittelstand
nicht gibt, wird die Betrachtung exemplarisch eingegrenzt. Betrachtet wird
ausschlieBlich die Lage mittlerer Fertigungsunternehmen.

Der vorliegende Beitrag ist wie folgt aufgebaut:

e Zunichst wird das Konzept der BSC in kurzer Form dargestellt.

e AnschlieBend wird das zugrunde gelegte Verstindnis von Mittelstand
vorgestellt, und es werden Besonderheiten des Controllings in mittleren
Fertigungsunternehmen dargelegt.

e Darauf aufbauend wird erldutert, inwieweit Besonderheiten des Mit-
telstands den sinnvollen Einsatz der BSC beeinflussen und welche Mog-
lichkeiten bestehen, BSC-Konzepte in mittleren Fertigungsunternehmen
umzusetzen.

e Dem schlief3t sich eine kurze Zusammenfassung der Ergebnisse an.

2. Das Konzept der BSC

Wortlich tbersetzt entspricht ,,Balanced Scorecard” einem ,,ausgewogenen
Berichtsbogen®, und tatsidchlich baut die BSC auf einer Verkniipfung von
Kennzahlen auf. Sie geht aber iiber ein klassisches Kennzahlensystem hinaus,
indem neben verschiedenen Kennzahlen auch Ziele und Maflnahmen expliziter
Bestandteil sind. Im Gegensatz zu traditionellen betriebswirtschaftlichen In-
formations- und Steuerungssystemen liegt der Betrachtungsschwerpunkt nicht
primér auf finanziellen Sachverhalten. Der Anspruch der BSC ist vergleichs-
weise umfassend: Sie zielt darauf ab, die komplette Unternechmensstrategie
und Wege zu ihrer Umsetzung in sehr konkreter Weise abzubilden (Horvath
1998: 571; Kaplan/Norton 1997: 142ff).

Das Konzept der BSC kann an den folgenden in der Abbildung unten dar-
gestellten, in der Praxis speziell (aber nicht ausschlielich) bei GroBunterneh-
men zu beobachtenden Managementschwachstellen fest gemacht werden:



Abbildung 1: Managementschwachstellen als Ansatzpunkte der BSC

fehlende in sich geschlossene
Planungsprozesse
(strategisch/operativ,
zentral/dezentral)

weiche Erfolgsfaktoren und
Fruhindikatoren werden oft nur
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gesteuert

zu starke Fokussierung auf
finanzielle Sachverhalte

Mission
Vision
Strategische
Ziele

fehlende Kommunikation von
Zielen und keine Offenlegung
von Ursache-Wirkungs-Ketten

kein verlasslicher Handlungs-
rahmen flr alle Organisations-
einheiten und Mitarbeiter

Die Umsetzung von Strategien und eine durchgéngige Ausrichtung von Un-
ternechmen an Unternehmenszielen scheitern in der Praxis hiufig daran, dass
ein in sich geschlossener Planungsprozess fehlt. Wichtig sind deshalb eine
bessere Verkniipfung von zentraler und dezentraler Planung sowie von strate-
gischer und operativer Planung. Diesem Defizit setzt die BSC ein in sich ge-
schlossenes Modell des Unternehmens — bzw. der strategischen Geschéftsein-
heit — entgegen, in dem unterschiedliche Perspektiven und Hierarchiestufen
formal und inhaltlich unter explizitem Bezug auf iibergeordnete strategische
Unternehmensziele mit einander verkniipft sind. Die verbesserte Verzahnung
strategischer Vorgaben und operativer Umsetzung stellt auch eine zentrale
Erwartung dar, die Unternehmen an die BSC richten (Speckbacher/Bischof
2000: 805).

Um dies zu erreichen, soll neben finanziellen ErfolgsgroBen eine iiber-
schaubare Zahl von Leistungstreibern identifiziert und zielstrebig gesteuert
werden. Hierbei handelt es sich im Idealfall um diejenigen zentralen Schliis-
selbereiche, die ein Unternehmen beherrschen muss, um seine Strategien wirk-



sam umsetzen zu kdnnen. Sind die Ergebnisse bei diesen unbefriedigend, wird
die Performance insgesamt beeintrdchtigt. Insofern sind eine Identifikation
und die zielgerichtete Steuerung dieser Faktoren mafBgeblich sowohl fiir den
strategischen Unternehmenserfolg wie fiir die Vermeidung strategischer Risi-
ken (Weber/Schéffer 2000: 8, 24fY).

Eine durchgingige Ausrichtung an Unternehmenszielen innerhalb der BSC
findet ihren Ausdruck in der Verkniipfung der folgenden Ebenen (Kaplan/
Norton 1997: 216f%):

1. Zielebene: Es werden iibergeordnete Unternehmensziele entwickelt, die auf
Basis einer konkret formulierten Strategie erreicht werden sollen.

2. Strategien: Weil ohne eine hinlidngliche Verkniipfung von Zielen und Akti-
vititen die Formulierung von ZielgroBen nicht wirksam werden kann, muss
die Strategie Aktivititen zur Umsetzung bestimmter Unternehmensziele
biindeln. Mit der Strategie wird also festgelegt, auf welche Weise {iberge-
ordnete monetire und strategisch bedeutsame nichtmonetire Ziele erreicht
werden sollen.

3. Aktivitidten: Damit geplante strategisch bedeutsame Aktionen auch ausge-
fiihrt werden konnen und ausgefiihrt werden, legt man in einem weiteren
Schritt Budgets und Umsetzungsverantwortliche fest. Durch die Vorgabe
konkreter Aktionsziele (im Hinblick auf finanzielle wie auf weitere Sach-
verhalte) werden Schritte zur Umsetzung der Strategie tiberpriifbar.

Eine zu starke Ausrichtung der Unternehmenssteuerung an finanziellen Sach-
verhalten beeintrachtigt gegebenenfalls die Strategieumsetzung. Denn selbst
wenn iibergeordnete Unternehmensziele finanzielle Erfolgsgrofien sind, bein-
haltet eine Steuerung auf Basis finanzieller GroBen zweierlei Defizite:

e Zwischen dem ersten Auftreten von Problemursachen und messbaren
finanziellen Auswirkungen liegt oft eine erhebliche zeitliche Verzoge-
rung. In diesen Féllen konnte durch eine gezielte Messung weicher Fak-
toren Handlungsbedarf eher erkannt werden.

e Dariiber hinausgehend beinhalten finanzielle Erfolgsgrof3en in der Regel
keine Aussage dariiber, wie der gemessene Erfolg zustande gekommen
ist, und wie er in Zukunft gesteuert werden kann. Durch eine gezielte
Messung von Frithindikatoren wire demnach eine bessere Lokalisierung
von Ursachen moglich (Speckbacher/Bischof 2000: 796fY).

Eine Konzentration auf finanzielle Sachverhalte und ErfolgsgrofSen bertick-
sichtigt nicht alle Faktoren, die in der Zukunft wertschopfend und fiir Unter-
nehmen unter Umstinden sogar iiberlebenswichtig sind. Sie begiinstigt im
Einzelfall kurzfristige Verhaltensanpassungen zulasten langfristig wichtiger
Entscheidungen. Eine strategische Entwicklung erfordert deshalb nicht allein
die Betrachtung von Umsitzen, Kosten und Gewinnen, sondern eine umfas-
sende Betrachtung von Ressourcen und Prozessen, damit die ausgewogene



Mobilisierung von Erfolgspotentialen eines Unternehmens moglich wird
(Kaplan/Norton 1997: 36 fY).

Kaplan/Norton schlagen deshalb vor, unterschiedliche Sichtweisen mit ein-
ander zu vernetzen. Im Ausgangsmodell ihrer BSC, welches unternehmensin-
dividuell angepasst werden kann und auch tatsichlich angepasst wird (PwC
Deutsche Revision 2001: 4f), bestehen die folgenden Perspektiven:

Abbildung 2: Perspektiven der BSC nach Kaplan/Norton (1996, S. 76)
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Wie der Abbildung 2 zu entnehmen ist, werden fiir jede Perspektive des Un-
ternehmens Kennzahlen entwickelt, die geeignet dafiir sind, den Erreichungs-
grad relevanter Zielsetzungen auf dieser Ebene zu messen. Weiterhin werden
in der BSC konkrete Zielvorgaben (durch Kennzahlen operationalisiert) und
einzuleitende MaBnahmen festgeschrieben. Die hier genannte Operationalisie-
rung betrifft auch weiche Faktoren und immaterielle Potentiale eines Unter-
nehmens, die traditionell nicht gemessen werden. Dahinter steht die Grund-
iiberlegung, dass diejenigen Faktoren, die nicht gemessen werden — iiberspitzt
formuliert — auch nicht verdndert werden. Denn: AusschlieBlich fiir operatio-
nalisierte Groflen sind klare Zielvorgaben und eine eindeutige Bestimmung



des spiteren Zielerreichungsgrades mdglich. Auch bei weichen Erfolgsfakto-
ren und Friithindikatoren sollen Zielerreichungsgrade darum effektiv gemessen
und Soll-Ist-Vergleiche durchgefiihrt werden. Dies soll die zielgerichtete
Steuerung von weichen strategischen Erfolgsfaktoren aufwerten und langfris-

tig sinnvolle Verhaltensdnderungen im Unternehmen unterstiitzen (Kap-
lan/Norton 1997: 71ft, 126fY).

Deutlich hieran ist, dass in der BSC verschiedene Entwicklungsrichtungen
des Controllings der letzten Jahre integriert werden — dies gilt gleichermal3en
fiir eine stirkere Orientierung an Absatz- und Beschaffungsmaérkten, wie fiir
die explizite Berlicksichtigung der Sichtweise von Kapitalgebern und eine
ausgeprigte Betrachtung von Prozessen. Bereits bestehende Informations- und
Steuerungsinstrumente konnen und sollen in die BSC integriert werden, indem
sie Dateninput fiir in den Perspektiven verwendete Kennzahlen liefern (Hor-
vath 1998: 570ff; Speckbacher/Bischof 2000: 795f).

Die Vorstellungen von Norton und Kaplan zum Einsatz der BSC sind aber
noch weiter gehend: Die BSC soll nicht nur bestehende Steuerungsinstrumente
integrieren, sondern zusétzlich zu einer Verbesserung der Kommunikation bei-
tragen. Will man Voraussetzungen fiir Verhaltensdnderungen auf Basis einer
Verzahnung von strategischen Zielen und operativem Geschift schaffen, miis-
sen geplante Aktivititen auf ithre Eignung hin liberpriift werden, vorher festge-
legte strategische Unternehmensziele zu unterstiitzen. Dies kann aber nur
funktionieren, wenn strategische Ziele bekannt und plausible Uberlegungen
iiber Zusammenhinge von Ursache und Wirkung getroffen werden. Sowohl
strategische Ziele als auch Ursache-Wirkungs-Ketten werden in der BSC er-
fasst und strukturieren die dort zusammen gefassten Kennzahlen und Aktivita-
ten. Dies soll dazu beitragen, dass ein ganzheitliches, an strategischen Zielen
ausgerichtetes Handeln an die Stelle von individuellem Aktionismus treten
kann (Kaplan/Norton 1997: 28ff, 220ff).

Die Formulierung von konkreten Aktionszielen auf allen Unternehmens-
ebenen und eine klare Festlegung von Zustindigkeiten und Budgets verankern
im Idealfall die Umsetzung von Strategien im ,,Unternehmensalltag® und ge-
ben jeder Managementebene Klarheit iiber den eigenen Beitrag zur Strategie-
umsetzung. Anders formuliert: Fiir jede Organisationseinheit des Unterneh-
mens werden ZielgroB3en erkennbar, die sie selbst beeinflussen kann — dadurch
wird der eigene Beitrag zur Erreichung von Unternehmenszielen deutlich. Ei-
ne Diskussion von Zielen und Ursache-Wirkungs-Ketten ist gewollt: Sie soll
es ermoglichen, Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge zu konkretisieren und
die Erreichbarkeit von Unternehmenszielen zu {iberpriifen. Insgesamt soll un-
terstiitzt durch den Einsatz der BSC eine kontinuierlich lernende Organisation
entstehen (Kaplan/Norton 1997: 151, 245).
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3. Mittelstindische (Fertigungs-)Unternehmen und ihr Controlling

3.1. Abgrenzung mittlerer Unternehmen

Selbstindige in den freien Berufen, Handwerksbetriebe sowie nicht konzern-
gebundene kleine und mittlere Unternehmen werden in Deutschland oft zum
,Mittelstand* zusammengefasst. Die Abgrenzung von mittelstdndischen Un-
ternehmen erfolgt hier zwar auch {iber groBenspezifische Kriterien fiir kleinere
und mittlere Unternehmen, die sich insbesondere an Beschiftigtenzahl und
Jahresumsatz orientieren. Neben quantitativ messbare und statistisch erfassba-
re Kennzeichen von kleinen und mittleren Unternehmen bezieht sich der Be-
griff Mittelstand aber auch auf qualitative Abgrenzungskriterien, die sich an
gesellschaftlichen und psychologischen Aspekten festmachen lassen. Idealty-
pisch sind die Einheit von (Mit)Eigentum und Leitung, woraus sich die oben
genannte zumindest weitgehende Konzernunabhéngigkeit ableiten ldsst (Giin-
terberg/Wolter 2002: 1ff). Nachfolgend werden aus dieser Gruppe nur die
mittleren Unternehmen betrachtet, weil eine Anwendung der BSC fiir kleine
Unternehmen nicht geeignet erscheint.

Auch mittlere Unternehmen sind liber quantitative Kriterien nicht eindeutig
definiert. In gesetzlichen Regelungen auf nationaler und EU-Ebene werden —
in Abhéngigkeit vom konkreten Regelungszweck — hochst unterschiedliche
Grenzen zu kleinen und zu GroBunternehmen gezogen. Im vorliegenden Bei-
trag wird auf die Abgrenzung des Instituts fiir Mittelstandsforschung/Bonn
(IfM) zuriickgegriffen. Damit werden mittlere Unternehmen anhand ihrer Be-
schiftigtenzahl (10 bis 499) und ihres Jahresumsatzes (1 Mio. € bis 50 Mio. €)
von anderen Unternehmen abgegrenzt (Glinterberg/Wolter 2002: 4£f, 21).

Die hier vorgestellte Abgrenzung sagt noch wenig zur Marktposition aus,
weil anhand der genannten Kriterien keine Auskunft {iber die relative Unter-
nehmensgroffe im Vergleich zu relevanten Mitbewerbern getroffen werden
kann. Betrachtet man z. B. die Bereiche der deutschen Kunststoffindustrie, den
Stahl- und Leichtmetallbau oder auch die Druckindustrie, so fillt eine starke
Dominanz mittelstandischer Unternehmen auf. Hohe Anteile des Mittelstandes
sind z. B. auch im Bereich Maschinenbau oder Elektrotechnik zu verzeichnen
(Steeb 2002: 14f). Auch lisst sich anhand von Daten iiber Umsatz und Be-
schiftigtenzahl der Unternehmen nicht festmachen, ,,0b sie sich (..) weisungs-
gebunden am Markt verhalten oder als nicht identifizierbarer Teil eines Kon-
zerns unter einheitlicher Leitung stehen* (Glinterberg/Wolter 2002: 3).

Beriicksichtigt man neben Branchenunterschieden auch die Differenzen, die
zwischen Unternehmen am unteren und am oberen Rand des von der IfM-
Definition umfassten GroBenspektrums der ,,Mittleren Unternehmen® bestehen
wird deutlich, dass von vergleichbaren Strukturen und Prozessen innerhalb
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dieser GroBenklasse nicht ausgegangen werden kann. Fiir eine aussagebezo-
gene Betrachtung — wie sie die Frage nach der Tauglichkeit und den Einsatz-
moglichkeiten eines konkreten Management-Systems voraussetzt — sind des-
halb zusétzlich qualitative Kriterien in die Betrachtung einzubeziehen.

Darum werden nachfolgend neben quantitativen Merkmalen auch qualitati-
ve Besonderheiten von mittleren Fertigungsunternehmen betrachtet. Diese
konnen sich insbesondere auf die Beziehung Unternehmensleitung — Mitarbei-
ter, auf das Verhalten am Markt, auf Finanzierungs- und Organisationsent-
scheidungen beziehen. Die im 4. Abschnitt anschlieBende Betrachtung baut
auf der Kombination der genannten quantitativen und qualitativen Kriterien
auf.

3.2. Besonderheiten mittlerer (Fertigungs-)Unternehmen und Auswirkungen
auf ihr Controlling

Je kleiner Unternehmen sind, desto geringer ist tendenziell sein Controlling-
budget. Dies wird bei kleinen Unternehmen in der Regel dazu fiihren, dass ein
explizit ausgewiesenes betriebliches Controlling nicht existiert. Bei mittleren
Unternehmen im oberen Teil des hier betrachteten GroBBenspektrums diirften
hingegen die Unterschiede zu GroBunternehmen abnehmen — empirische Un-
tersuchungen bestétigen einen klaren gréfenbedingten Einfluss auf den Ein-
satz und die Ausgestaltung von Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstru-
menten (Legenhausen 1998: 39fY).

Dies ist nicht allein auf begrenzte Ressourcen zuriickzufiihren, sondern es
ist gleichzeitig auch in spezifischen internen Strukturen und marktbezogenen
Rahmenbedingungen von mittleren Unternehmen begriindet. Haufige Kenn-
zeichen der Leitungsstruktur mittlerer Unternehmen und ihre Auswirkungen
auf das betriebliche Controlling werden deshalb — ohne Anspruch auf Allge-
meingiiltigkeit, sondern als Tendenzaussagen — in den folgenden Ubersichten
gegeniibergestellt.
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Tabelle 1:

Fiihrungsstrukturen mittlerer Unternehmen und Auswirkungen

auf das betriebliche Controlling

Eigenschaften mittlerer Unternehmen

... und Auswirkungen auf ihr Control-
ling

Der Grofiteil der mittleren Unterneh-
men ist in keiner Weise mit anderen
Unternehmen verflochten. Die Ge-
schiftsfiihrung liegt ganz oder teil-
weise bei Eigentiimern bzw. Mitei-
gentiimern. Die FEigentiimer wirken
auf Unternehmensentscheidungen un-
mittelbar ein und nehmen regelmiBig
auch am Tagesgeschift teil.

Aus dem direkten Kontakt zwischen
Mitarbeitern und Unternehmungsfiih-
rung ergeben sich kurze Informations-
und Entscheidungswege und damit ein
weniger formalisierter Umgang mit
Informationen. Ein formalisiertes Be-
richtswesen existiert entweder nicht
oder nicht in ausgeprédgter Form. Ent-
scheidungen werden vielfach flexibel
getroffen.

Die Unternehmensfiihrung setzt sich
aus einer kleinen Anzahl von Fiih-
rungskriften zusammen, bei denen oft
eine technisch ausgerichtete Ausbil-
dung dominiert. Aufgabenteilung er-
folgt gegebenenfalls eher personen-
als funktionsbezogen.

Hieraus kann man ableiten, dass das
Controlling auch fiir Generalisten ver-
stdndlich sein muss. Speziell bei feh-
lender Delegationsbereitschaft miissen
Informationen sehr kompakt bereitge-
stellt werden.

Personelle Kapazititen sind eng be-
grenzt.

Als Folge ist das betriebliche Control-
ling oft nicht an die Person ,,Control-
ler gebunden, sondern mit dem Ta-
gesgeschift im Zusammenhang ste-
hende Controllingaufgaben werden
von Fiihrungskriften selbst iibernom-
men. Spezialistenwissen wird oft von
aullen liber Berater bezogen.

Quelle: (Pfohl 1997: 19ff; Giinterberg/Wolter 2002: 1ff; Legenhausen 1998: 39ff).

Tabelle 1 macht deutlich, dass mittlere Unternehmen spezifische Leitungs-
strukturen aufweisen und dass hiermit in erheblichem Umfang Auswirkungen
auf das betriebliche Controlling verbunden sind. Zusammenfassend ist festzu-
halten, dass begrenzte Ressourcen und geringe Managementorientierung in der
Tendenz zu einem zwar leicht verstandlichem, aber inhaltlich oft unzureichen-
dem und kaum formalisierten Informations- und Berichtswesens fiihren. Pla-
nungen — insbesondere eine mdgliche strategische Planung — sind wenig aus-
gepragt. Vielmehr wird — und dafiir bieten {ibersichtliche Strukturen und die
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Teilnahme von Fiihrungskriften am Tagesgeschift die besten Grundlagen —
oft auf gednderte Rahmenbedingungen sehr flexibel reagiert.

Zusitzliche Begrenzungen fiir das Controlling ergeben sich daraus, dass
mittlere Unternehmen haufig Marktnischen oder zumindest eng begrenzte
Mirkte bedienen, die fiir GroBunternehmen nicht in vergleichbarer Weise zu-
ginglich oder attraktiv sind (Legenhausen 1998: 18). In grundsitzlich dhnli-
cher Weise fiihren Begrenzungen der Produktpalette, regionale Mérkte oder
klar begrenzte Kundengruppen dazu, dass das Controlling mittlerer Unter-
nehmen vielfach eine geringe Differenzierung aufweist. Insgesamt ist eine
starke Orientierung an den bekannten, traditionell bedienten Segmenten zu
erwarten.

Die Kapitaldecke im Mittelstand ist oft gering, der Zugang zu Kapitalmark-
ten ist eher schlecht. Viele mittelstindische Unternehmen verfiigen iiber kein
nennenswertes Eigenkapital. Der Sparkassen- und Giroverband geht in seiner
Mittelstandsanalyse 2002 z. B. von einer durchschnittlichen Eigenkapitalquote
von nur 7% aus; andere Quellen — vermutlich vor dem Hintergrund unter-
schiedlicher Abgrenzungen — nennen Quoten von durchschnittlich 15%
(Schmidt 2002; DSGV 2002). Gleichzeitig ist der Zugang zur Bankenfinanzie-
rung — auch vor dem Hintergrund von Basel II — deutlich schlechter als bei
GrofBunternehmen. Und bei drohenden Insolvenzen kann von einer nachhalti-
gen Offentlichen Unterstiitzung nicht ausgegangen werden.

Angesichts der beschriebenen Finanzlage mittlerer Unternehmen ergibt sich
eine ausgesprochen starke Fokussierung auf operative finanzielle Grof3en, oft
ist von einer besonderen Betonung des Liquidititsziels auszugehen. Dies ist
gerade deshalb plausibel, weil Finanzierungsprobleme, Eigenkapitalmangel
und falsche Finanzierungsentscheidungen héufige Insolvenzursachen darstel-
len. Neben Unternehmenswachstum stellen deshalb auch drohende Unterneh-
menskrisen und —insolvenzen vielfach den Hintergrund dafiir dar, dass in mit-
telstindischen Unternehmen ein Controlling verankert wird (Legenhausen
1998: 34fY).

So plausibel die hier genannte Beschrankung auf bestimmte Marktsegmente
bzw. eine Konzentration auf FinanzgroBen kurzfristig sind, so gravierend kon-
nen im Einzelfall die langfristigen Konsequenzen sein:

e Folgt das betriebliche Controlling der Fokussierung auf schmale Markt-
segmente, so werden auflerhalb der jeweiligen Marktsegmente liegende
strategische Chancen gegebenenfalls nicht wahrgenommen.

e Bei gleichzeitiger starker Fokussierung auf finanzielle Spatindikatoren
werden moglicherweise innerhalb der jeweiligen Segmente liegende Ri-
siken vergleichsweise spdt wahrgenommen.
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Neben den bisher dargelegten Kennzeichen mittlerer Unternehmen, die sich in
grundsitzlich dhnlicher Weise auf Unternehmen unterschiedlichster Branchen
beziehen konnen, erlaubt die Betrachtung von haufig zu beobachtenden Eigen-
schaften von Fertigungsunternehmen weitere Folgerungen auf Inhalt und Auf-
bau des betrieblichen Controllings.

Tabelle 2: Eigenschaften mittlerer Fertigungsunternehmen und Auswirkun-
gen auf das betriebliche Controlling

... und Auswirkungen auf ihr Control-
ling

Eigenschaften mittlerer Unternechmen

Oft besteht eine auftragsbezogene |Hieraus ldsst sich ein reaktives Ver-

Produktion und Beschaffung, was mit
einer schwachen Stellung auf Be-
schaffungsmérkten verbunden ist.

halten ableiten, ein ausgeprigtes stra-
tegisches Beschaffungs- und Logistik-
controlling besteht oft nicht.

Produkt- und Verfahrensentwicklung
erfolgen primir bedarfsorientiert.
Grundlagenforschung ist die Aus-
nahme.

Hiermit ist verbunden, dass selbst
langfristig angelegte Planungen wie
die von Forschung und Entwicklung
einen kiirzeren Zeithorizont als in der
Grofindustrie haben.

Es besteht eine hohe Bindung an ein-
mal getatigte Investitionen; Mdglich-
keiten Fehlinvestitionen zu kompen-
sieren bestehen kaum.

Dies legt nahe, dass das Controlling
mittlerer Fertigungsunternehmen in
der Tendenz eher risikobetont als an
strategischen Chancen orientiert ist.

Quelle: (Pfohl 1997: 191f; Legenhausen 1998:

18, 26f9).

Aus Tabelle 2 ist ersichtlich, dass in der Leistungsstruktur und den Marktbe-
zichungen weitere Ursachen dafiir liegen konnen, dass in mittleren Ferti-
gungsunternehmen Steuerung eher reaktiv ausgestaltet und ihr Controlling nur
wenig auf Chancen ausgerichtet ist. Insgesamt ist es plausibel zu konstatieren,
dass das Controlling in mittleren (Fertigungs-)Unternehmen — wenn dieses
tiberhaupt vorhanden ist — {iber eine schwach ausgeprigte strategische Kom-
ponente verfligt. Empirische Studien bestdtigen dies (Legenhausen 1998:
341Y).
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4. Moglichkeiten der Umsetzung eines Konzepts der Balanced Scorecard
in mittleren Fertigungsunternehmen

4.1. Notwendigkeit der Aufwertung strategischer Planungen im Mittelstand
und Folgerungen fiir den Einsatz der BSC

Controlling darf kein Selbstzweck sein, sondern dient einer rationalen und
wirtschaftlichen Unternehmensfiihrung. Darum findet es seine Grenzen dort,
wo es wirtschaftlich nicht sinnvoll betrieben werden kann. Bevor also den
Moglichkeiten bzw. den Voraussetzungen einer Umsetzung des Controllingin-
struments BSC nachgegangen wird, ist die Frage nach der Zweckmdfigkeit
ihres Einsatzes zu stellen.

In Fachzeitschriften und in Internetpublikationen sind zunehmend Erfolgs-
meldungen iiber den Einsatz der BSC im Mittelstand zu verfolgen. Dies konn-
te als Indiz dafiir verstanden werden, dass die Frage nach der prinzipiellen
Eignung der BSC bereits umfassend (und mit einem eindeutigen ,,ja*) beant-
wortet wire. Allerdings spricht Einiges dafiir, sich mit diesem Urteil noch
einmal kritisch auseinander zu setzen:

e Detaillierte Erfahrungsberichte sind die Ausnahme — und werden es vor-
aussichtlich auch bleiben, weil mit der Verdffentlichung konkreter
Scorecards eine Preisgabe kritischer Interna verbunden wére (zur
Vertraulichkeit der BSC: Kaplan/Norton 1997: 142f).

e Bekannte Erfahrungsberichte wie Verdffentlichungen sind haufig aus-
gesprochen plausibel — sie stammen aber oft von Autoren, die aufgrund
eigener Beratungs- und/oder Schulungsangebote oder Beziehungen zu
Softwarehdusern zumindest auch kommerzielle Interessen mit der BSC
verbinden. Auch solche Interessen konnten im Einzelfall einer kriti-
schen 6ffentlichen Auseinandersetzung mit der BSC entgegen stehen.

e Problematisch an Bewertungen der Erfolge des BSC-Einsatzes speziell
im Mittelstand ist zudem die Frage der Grofenabgrenzung. Mittlere Un-
ternehmen werden mit wechselnden GréBenvorstellungen abgegrenzt:
Bei Bachmann/Jeker (2001: 8) erfolgt z. B. eine Eingrenzung mittlerer
Unternehmen anhand einer Beschiftigtenzahl zwischen 150 und 800,
Topfer u. a. (2002: 80) ziehen die Grenze zwischen mittleren und Grof3-
unternehmen bei 1.000 Beschiftigten. Deshalb beziehen sich manche
threr Aussagen eher auf kleinere GroBBunternehmen als auf mittlere Un-
ternehmen in der Abgrenzung des IfM.

e Vorliegende positive Erfahrungsberichte blicken bei Grounternehmen
auf vergleichsweise kurze Einsatzzeitraume zuriick; der Einsatz der
BSC in mittleren Unternehmen hat erst in den letzten Jahren zugenom-
men. Die Umsetzung erfolgt vielfach mit anderen Akzentuierungen als
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bei Norton/Kaplan geplant, und sie ist zudem teilweise noch unvollstin-
dig erfolgt. Dass Unternehmen vor, wihrend und nach der Einfiihrung
zu unterschiedlichen Bewertungen der BSC kommen spricht deshalb
klar dafiir, dass es fiir eine abschlieBende Bewertung der BSC als In-
strument zur verbesserten Strategieumsetzung in mittleren Unternehmen
zu friih ist (PwC Deutsche Revision 2001: 4f, Topfer u. a. 2002: 80ff;
Speckbacher/Bischof 2000: 802ff, 807f).

Will man die Frage nach der Vorteilhaftigkeit der BSC beantworten, bieten die
in Abschnitt 2 dargestellten Managementdefizite ebenso Ansatzpunkte wie die
oben unter 3.2 herausgearbeiteten Besonderheiten des Controllings in mittle-
ren (Fertigungs-)Unternehmen. Vor dem Hintergrund der dort geschilderten
Rahmenbedingungen erscheint die folgende Ausgangssituation plausibel:

¢ In mittleren Fertigungsunternehmen stellt ein vollstdndiger und in sich
geschlossener Planungsprozess nicht die Regel dar. Probleme bestehen
weniger in der Abstimmung zentraler und dezentraler Planung als darin,
dass die strategische Planung insgesamt mitunter (zu) wenig ausgepragt
ist.

e Eine deutliche Fokussierung auf finanzielle Sachverhalte in mittelstin-
dischen Unternehmen kann vorausgesetzt werden — ebenso ist (wie in
Abschnitt 3.2 dargelegt) eine klare Orientierung an operativen Finanz-
kennziffern und LiquiditdtsgroBen zumindest plausibel. Wenn — und
dies wire nach den oben angestellten Uberlegungen naheliegend — wei-
che Erfolgsfaktoren und Friihindikatoren weniger aktiv gesteuert wer-
den, ist dies in einer immer dynamischer werdenden Umwelt ein Defi-
zit.

Eine Kommunikation von Zielen erfolgt — wenn die Fiihrungskrifte hierzu
bereit sind — in kleineren und mittleren Unternehmen grundsétzlich leichter als
in GroBunternehmen. Die Chance, unmittelbar auch im Rahmen des Tagesge-
schéfts mit Flihrungskriften zu kommunizieren, ersetzt moglicherweise die
formalisierte Information iiber Unternehmensziele und bietet Mitarbeitern so
einen verniinftigen Handlungsrahmen. Wenn Defizite in der Kommunikation
mittlerer Unternehmen bestehen, dann liegt die Ursache gegebenenfalls auch
in geringer Kommunikationsbereitschaft. Die BSC kann diese nicht ersetzen
sondern setzt sie voraus.

Wenn also die BSC fiir mittelstindische Unternehmen von Nutzen sein soll,
miisste sie primédr an der Moglichkeit einer verstarkten Orientierung an strate-
gischen Chancen ansetzen und zu einer Integration dieser Chancen sowie von
strategischen Risiken in betriebliche Planungen beitragen. Angesichts der be-
schriebenen finanziellen Engpédsse im Mittelstand diirfte das strategische Ziel
einer Verbesserung der Eigenkapitalausstattung dabei einen hohen Stellenwert
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besitzen. Kommunikationsstrukturen grundlegend zu verbessern hitte dem-
nach bei mittelstandischen Unternechmen eine eher untergeordnete Bedeutung.

Die Ausfiithrungen im Abschnitt 3.2 machen allerdings deutlich, dass sich
ein Verzicht auf strategische Planungen unter Umstianden aus den Rahmenbe-
dingungen der konkreten Leistungserstellung und -verwertung der jeweiligen
Unternehmen ergibt. Anders formuliert: Es ist nicht zwangslaufig der Verzicht
auf eine differenzierte strategische Planung der Grund fiir fehlende strategi-
sche Optionen — haufig diirfte auch die Einschitzung, dass keinerlei strategi-
sche Optionen bestehen, ein rational nachvollziehbarer Grund fiir den Verzicht
auf eine strategische Planung sein.

Deshalb ist im Hinblick auf den Sinn einer Umsetzung der BSC in mittel-
standischen Unternehmen zunichst die Frage zu stellen, wie wichtig die Stra-
tegie im konkreten Fall ist. Dies betrifft einerseits strategische Optionen (wie
oben dargelegt), andererseits strategische Risiken.

Je dynamischer das Geschiftsfeld eines Unternehmens ist, desto kiirzer wird
die Halbwertszeit von Strategien und damit die Zeit, die einem Unternehmen
zur Umsetzung seiner strategischen Planungen zur Verfiigung steht. Deshalb
ist es bei hoher Dynamik oft iberlebenswichtig, dass jede Managementebene
thren eigenen Beitrag zur Strategieumsetzung kennt, dass Erfolgstreiber ziigig
bestimmt sowie operative Pldne und Budgets ebenso ziigig angepasst werden
(Horvéath & Partner 2000: 6ff). Dies gilt unabhédngig davon, ob sich die Dy-
namik aus neuen technischen Losungen bei Fertigungsverfahren, aus neuen
Produktentwicklungen, aus gednderter Fertigungstiefe, verdnderter Beschaf-
fungs- oder Vertriebslogistik, aus neu gestalteten Wertschopfungsketten oder
zunehmenden Flexibilisierungsanforderungen ergibt. Ein strategisches Cont-
rolling kann hier wichtige Vorlaufzeiten fiir die Anpassung operativer Planun-
gen und Entscheidungen schaffen und somit Fehlsteuerungen entgegenwirken.
Ein leistungsfahiges strategisches Controlling ist im dynamischen Umfeld ge-
boten, um ,,sich nicht etwa vom Fortschritt treiben zu lassen, sondern den
Wandel selbst und aktiv zu steuern* (Miiller/Grotheer 2002: 214).

Externe Dynamik ist aber nicht die einzige Begriindung dafiir, dass eine rei-
bungslose Verzahnung von Strategie und Tagesgeschift im Mittelstand un-
ausweichlich werden kann. Auch bei Fiihrungswechseln und in Vorbereitung
von Nachfolgeregelungen ist die Vernetzung von operativen und strategischen
Planungen wichtig. Dies leitet sich aus dem starken personlichen Einfluss der
Unternehmer/Geschéftsfiihrer auf die Geschéftspolitik ab. Bei einer grundsitz-
lichen Neuorientierung des Unternehmens sind auch operatives Geschift und
kurzfristig ausgerichtete Steuerungsinstrumente neu auszurichten. Die BSC
bietet dabei Moglichkeiten einer besseren und schnelleren Umsteuerung. Die
hohe Anzahl von Nachfolgeregelungen — das IfM Bonn geht fiir Deutschland
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allein in 2002 von mehr als 70.000 betroffenen Mittelstindlern aus (Schéfer
2002) — verdeutlicht die hohe Relevanz dieser Fragestellung

Kommt man vor dem Hintergrund der oben dargestellten Uberlegungen zu
dem Ergebnis, dass strategische Planungen fiir die Zukunftsfahigkeit von mitt-
leren Unternehmen relevant sind, ist auch die Notwendigkeit der laufenden
Verkniipfung strategischer und operativer Planung zu bejahen. Der Einsatz der
BSC kann hierzu — wie in Abschnitt 2 dargelegt — einen produktiven Beitrag
liefern.

Das heif3t nicht, dass eine Verkniipfung ohne BSC zwangsldufig zum Schei-
tern verurteilt ware — die BSC bietet allerdings den Vorteil eines in sich ge-
schlossen, konsistenten und zugleich formalisierten Handlungsrahmens. Inso-
fern wiren auch mittelstindische Unternehmen, bei denen strategische Pla-
nungen vorliegen, aber Umsetzungsliicken und eine unzureichende Ausnut-
zung strategischer Potentiale erkennbar sind, mogliche ,,Kandidaten* fiir den
Einsatz der BSC.

4.2.  Voraussetzungen einer Umsetzung der BSC

Die BSC setzt das Bestehen einer hinldnglich konkreten Strategie voraus. Ist
eine solche Festlegung noch nicht getroffen, kann ein in sich geschlossener
Handlungsrahmen nicht aufgebaut werden. Fiir Unternehmen ohne Strategie
ist die BSC insofern nicht anwendbar. Auf der anderen Seite kann die BSC
dazu beitragen, Konkretisierungsdefizite zu erkennen und damit im Einzelfall
auch zur Strategiefindung beitragen. Wesentlich ist hierbei insbesondere ihr
Beitrag bei der Entdeckung von Inkonsistenzen. Eine ausformulierte Strategie
oder einen erfolgreichen Strategiefindungsprozess kann die BSC hingegen
nicht ersetzen (Adam 2001: 84, 127; Bachmann/Jeker 2001: 9ff).

Ist die Unternehmensleitung nicht dazu bereit, Ziele und Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhinge zu kommunizieren, entfillt eine wesentliche Voraus-
setzung fir die Umsetzung der BSC (Adam 2001: 85). Mit einem gegebenen-
falls stark patriarchalischem Fiihrungsstil und mangelnder Akzeptanz von
Planungs- und Kontrollmethoden (Legenhausen 1998: 167) ist die BSC
schlecht in Einklang zu bringen. Dies mag erkldren, dass in mittelgroBen Un-
ternehmen bei Einfiihrung der BSC vielfach Probleme zu beobachten sind, die
im Zusammenhang mit einer verdnderten Unternehmenskultur stehen (Topfer
u. a. 2002: 83). Einschrinkend sei an dieser Stelle angemerkt, dass Veridnde-
rungen in der Unternehmenskultur und damit verbundene Probleme zumindest
bei Nachfolgeregelungen ohnehin zu erwarten sind.

Die Entwicklung der BSC ist arbeitsaufwendig. In GroBunternehmen sind
Umsetzungszeiten von 18 Monaten eher die Regel als die Ausnahme (Topfer
u. a. 2002: 82). Bei mittleren Unternehmen sind Ursache-Wirkungs-Ketten
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gerade dann einfacher zu erkennen, wenn das Téatigkeitsfeld schmaler ist als
bei Groflunternehmen. Auch sind die zu ermittelnden Ketten kiirzer, d. h. sie
durchlaufen weniger Organisationsteile/-hierarchien. Deshalb wire bei mittle-
ren Unternehmen zumindest theoretisch von einer weitaus schnelleren Umset-
zung als in GroBunternehmen auszugehen, soweit sich die BSC auf wenige
SteuerungsgroBen beschrinkt (Bachmann/Jeker 2001: 9ff). Empirische Unter-
suchungen zeigen jedoch, dass die weniger grolen Unternechmen mit dem
Zeitbedarf bei der Einfiihrung der BSC besondere Probleme haben (Topfer u.
a. 2002: 82). Zentraler Grund hierfiir ist vermutlich, dass die sowieso einge-
schrinkte Leitungskapazitit wihrend der Einfiihrungsphase zusétzlich bean-
sprucht wird.

Insgesamt ist zu beachten, dass die Einfiihrung der BSC erheblichen Auf-
wand verursacht. Da dabei auch Spezialistenwissen gefragt ist, wird die Um-
setzung ohne externes Know-how schlecht moglich sein. Die Finanzierbarkeit
des Beratereinsatzes ist demnach oft eine Voraussetzung der Implementierung
der Scorecard. Neben dem Beratereinsatz bleibt aber in jedem Fall der Einsatz
von unternehmensinternen Kriften erforderlich — Strategieentwicklung und
Strategieumsetzung zdhlen zu den nicht delegierbaren Flihrungsaufgaben und
diirfen deshalb nicht Externen tiberlassen werden. Sind mafigebliche Mitarbei-
ter also durch andere prioritire Projekte gebunden, ist die Einfithrung der BSC
vermutlich zum Scheitern verurteilt oder aber der Zeitbedarf der Einfiihrung
steigt stark an.

Die obigen Ausfiihrungen sprechen dafiir, dass die Einfithrung der BSC —
soweit eine hinldnglich konkrete Strategie und eine hierzu kompatible Unter-
nehmenskultur bestehen — in mittleren Unternehmen in vieler Hinsicht einfa-
cher sein kann als in GroBunternehmen. Allerdings darf man nicht vernachlas-
sigen, dass besondere Probleme im Hinblick auf die Verfiigbarkeit des Daten-
inputs bestehen konnen.

In GroBunternehmen sind oft knapp 70% der fiir die BSC erforderlichen
Kennzahlen bei erstmaliger Entwicklung der BSC vorhanden, die laufende
Datenerhebung fiir ihre Ermittlung ist somit bereits im Controllingsystem vor
Umsetzung der BSC verankert (PwC Deutsche Revision, 2001: 22). Eine sol-
che Quote kann bei mittleren Unternehmen nicht unterstellt werden, insbeson-
dere wenn — wie oben dargelegt — eine strategische Planung bisher weitgehend
fehlt. Kennzahlen speziell fiir die Prozessperspektive und die Mitarbeiter- und
Potentialebene diirften vielfach fehlen. Je schlanker das bisherige Planungs-
und Steuerungssystem ist, desto mehr Kennziffern miissen definiert und lau-
fend gepflegt werden. Speziell in Bereichen, in denen frither Kennzahlen fehl-
ten, bestehen in der Praxis oft Umsetzungs- und damit Wirkungsdefizite der
BSC (Topfer u. a. 2002: 80f).
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S. Zusammenfassung

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die BSC im Mittelstand
durchaus sinnvoll eingesetzt werden kann. Geeignet fiir ihren Einsatz sind
speziell groBBere Mittelstdndler im oberen Teil des GroBenspektrums der mitt-
leren Unternehmen. Da im deutschen Mittelstand nachhaltige Erfahrungen mit
dem Einsatz der BSC fehlen, ist es fiir eine abschlieBende Bewertung aller-
dings zu friih. Gleichzeitig verbietet die Heterogenitidt mittlerer Unternehmen
eine undifferenzierte Bewertung.

Der hauptsidchliche Nutzen der BSC liegt in der besseren und schnelleren
Verkniipfung strategischer und operativer Planung bei komplexen Unterneh-
mens- und/oder Marktstrukturen. Vorteile durch den BSC-FEinsatz kénnen sich
insbesondere flir Unternehmen in besonders dynamischen Wirtschaftsberei-
chen ergeben, aber auch die Vorbereitung von Nachfolgeregelungen bietet
Raum fiir den sinnvollen Einsatz der BSC. Die BSC ersetzt allerdings nicht
eine konkrete Strategiefindung — diese ist Voraussetzung fiir die Einfiihrung
der BSC.

Auch sollten weder der Aufwand bei der Einfithrung der BSC noch ihre
Auswirkungen auf die Unternehmenskultur unterschitzt werden. Die Einfiih-
rung der BSC bindet Kapazitidten von Fiihrungskriaften und setzt Dateninput
aus unterschiedlichen betrieblichen Planungs- und Steuerungssystemen vor-
aus. Je weniger ausgepragt das bisherige Controllinginstrumentarium ist, desto
groBer sind die Umstellungen durch die Einfiihrung der BSC. Vieles spricht
dafiir, dass in mittleren (Fertigungs)Unternehmen deshalb Probleme zu erwar-
ten sind.

Gleichzeitig erfordert der Einsatz der BSC ein offenes Kommunikations-
verhalten von Fiihrungskriften. Besteht keine Bereitschaft zur Kommunikati-
on oder werden Planungs- und Kontrollinstrumente von Fiihrungskréften ab-
gelehnt, wird auch der Einsatz der BSC keine Akzeptanz finden.
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