Firmenlandschaft
auf einen Blick

Mittelstandler stehen der Balanced Scorecard noch skeptisch
gegentiber. Dabei hilft das System, Strategien und Verdnderungen

leicht und Ubersichtlich zu realisieren.

ie ist das ,Werkzeug der Stunde“,

die ,erfolgreichste Management-

methode der letzten Jahre“, ,das

kiinftige Managementsystem®

und bereits heute ,auf dem Weg
zum Klassiker*“: An Lob fiir die Balanced
Scorecard (BSC) wird in aktuellen
Biichern und Zeitschriften nicht gespart.
Das Konzept der Balanced Scorecard ent-
wickelten die beiden US-Amerikaner
Robert Kaplan und David Norton. Der
Professor an der renommierten Harvard-
Business-School und der Unternehmens-
berater beschéftigten sich mit Steue-
rungskonzepten fiir Unternehmen. 1992
verOffentlichten sie erstmals in der Zeit-
schrift ,,Harvard Business Review* einen
Artikel {iber den Aufbau eines alternati-
ven Steuerungskonzepts, der Balanced
Scorecard.

Bei Untersuchungen zur Steuerung ver-
schiedener amerikanischer Firmen fanden
die Autoren folgendes heraus: Erfolgrei-
che Unternehmer messen in ihren Steue-
rungssystemen langfristigen und nicht
monetaren Informationen eine wesentlich
hohere Bedeutung bei als die Chefs weni-
ger erfolgreicher Firmen. Der Beitrag der
Autoren stie3 auf ein breites Echo. Das
Konzept erreichte eine hohe Bekanntheit
und fiihrte zu zahlreichen Diskussionen in
den USA und Europa. Nicht ohne Folgen:
Bereits in den 90er Jahren fiihrte die Mehr-
zahl der amerikanischen Top-500-Unter-
nehmen die Balanced Scorecard ein. Die-
se nutzen sie, um einen Uberblick iiber die
wichtigsten Zusammenhénge im Betrieb
und in dessen Umfeld zu gewinnen. Fiir
Deutschland gibt es Schitzungen, die
heute von mehr als der Hilfte der bor-
sennotierten Unternehmen ausgehen.
Der Siegeszug der mittlerweile gut
zehn Jahre alten Managementmethode
scheint unaufhaltsam. Doch ist sie auch in
mittelstindischen Unternehmen erfolg-

VON HANS-JORG VOHL

reich anzuwenden? Welche Chancen und
Risiken bietet eine Methode, die in der
Welt groBer US-amerikanischer Konzerne
entstanden ist? Wie kann sie den spezifi-
schen Bediirfnissen mittelstdndischer Un-
ternehmen in Deutschland iiberhaupt ge-
recht werden? Und wie kann der, mit der
Einfithrung verbundene Verdnderungs-
prozef3 erfolgreich umgesetzt werden?

Bislang iiberwiegt im Mittelstand noch
die Skepsis. Die Verbreitung der Balanced
Scorecard in kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen bleibt in Deutschland bis-
lang weit hinter den Zahlen der Grof3un-
ternehmen zuriick. Zwar gaben 92 Prozent
der befragten Mittelstdndler aus der ver-
arbeitenden Industrie an, daf sie das BSC-
Konzept kennen. Aber lediglich knapp 16
Prozent haben die Balanced Scorecard
tatsdchlich eingefiihrt. So das Ergebnis ei-
ner Studie der Unternehmensberatung Dr.
Wieselhuber & Partner aus Miinchen. Im-
merhin, diejenigen, die den Schritt gewagt
haben, bereuen ihre Entscheidung nicht.
Uber 85 Prozent der mittelstindischen
Scorecard-Nutzer fanden die Einfiihrung
der BSC in einer Firma sinnvoll.

Dabei scheinen einzelne Elemente der
Balanced Scorecard — wenn man sie ndher
betrachtet — weder neu noch wirklich in-
novativ. Dennoch sind sie sehr wirksam.
Die BSC-Methodik hilft einem Unterneh-
mer die Richtung, in die er seinen Betrieb
entwickeln will, schrittweise zu prézisie-
ren. Das erfolgt iiber die Strategie, die im
Idealfall als Zielsystem oder Unterneh-
mensvision schriftlich vorhanden ist. Die
BSC strukturiert und operationalisiert die
einzelnen Ziele in einem ausgeglichenen
(balanced) Verhiltnis. Das Ergebnis ist ein
niedergeschriebenes, bewertetes Kenn-
zahlensystem mit Zielwerten (Scorecard),
das Orientierung fiir die wichtigsten be-
trieblichen Aktivitdten liefert und regel-
méaRig tberarbeitet und angepal3t wird.

Die erfolgreiche Kombination von zwei
Faktoren hat wohl den {iberaus grof3en Er-
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folg der Balanced Scorecard besonders be-

glinstigt: Strategieumsetzung und Verén-

derungsmanagement.

* Strategieumsetzung: Die Methodik der
BSC schliel3t eine eklatante Liicke in der
Managementpraxis, die heute in vielen
Unternehmen von zentraler Bedeutung
ist: Sie schalfft es, das viel zitierte und ne-
buldse Thema Strategie aus dem Elfen-
beinturm zu erldsen, dabei meRbare Zie-
le zu definieren und einen andauernden
Lernprozef3 zu etablieren.

* Verdnderungsmanagement: Begleitend
zum Prozel3 der Strategieumsetzung
liefert die Methodik der BSC ein struk-
turiertes und in sich geschlossenes Mo-
dell, das einen nachhaltigen Veridnde-
rungsprozel im Betrieb bewirkt. Die Ein-
bindung der Mitarbeiter bei der Ent-
wicklung und Einfiihrung der Balanced
Scorecard spielt dabei eine besonders
wichtige Rolle.

Ob der Verdanderungsdruck durch interne
Anforderungen, wie steigende Anspriiche
der Mitarbeiter, entsteht oder durch ex-
terne Anforderungen, wie globalisierte
Rohstoff- und Absatzmairkte oder neue ge-
setzliche Regelungen, ist dabei uninteres-
sant. Die Balanced Scorecard liefert immer
das Werkzeug, aus einer Strategie Ziele ab-
zuleiten, und die Bedienungsanleitung, um
die Verdnderung auch tatsichlich Schritt
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fiir Schritt in der alltdglichen Unterneh-
menspraxis umzusetzen.

Technik allein nutzt nichts

Diese beiden Aspekte der Balanced Score-
card sind fiir mittelstindische Unterneh-
men besonders relevant, wenngleich sie
dort andere Ausprédgungen haben konnen,
als in Konzernen. In kleinen und mittleren
Betrieben miissen Entscheider im Verdn-
derungsprozef$ alle Fiihrungsebenen aktiv
beteiligen und deren Wissen, Kénnen und
Wollen mef3bar einfordern. Diese Beteili-
gung am Unternehmensgeschehen sind vor
allem im Mittelstand der Schliissel fiir den
nachhaltigen Unternehmenserfolg. Des-
halb ist es wichtig, Ziele und Zusammen-
hénge transparent und die gemeinsame Ar-
beit an den Herausforderungen der Zu-
kunft intuitiv erfaBbar zu machen. Das
mul} ein Unternehmer erkennen.

Oftmals sehen Chefs allerdings den Auf-
bau einer BSC als vordringliche Aufgabe
fir die Technik, die Informationstechno-
logie (IT). Angelehnt an komplexe Syste-

me wie Data-Warehouses, Data Marts
oder Data Mining suchen technische Spe-
zialisten das Heil der Firma in der geziel-
ten Auswertung bereits vorhandener oder
noch zu schaffender Datenberge. Sie glau-
ben, dal} eine sinnvolle BSC vor allem er-
steinmal die Installation komplexer und
teurer Software erfordert — mit all den Pro-
blemen, die in Softwareprojekten keine
Seltenheit sind. Kleine und grof3e Soft-
warehersteller haben den Markt seit lan-
gem erkannt und bieten eine Vielzahl von
Programmen an, teils als Stand-alone-L6-
sungen, teils als integrierte Softwarel6-
sungen filir bereits vorhandene Systeme,
wie beispielsweise in SAP.

Doch bei allem Nutzen, den die Technik
entfalten kann: Sie ersetzt keine funda-
mentalen Managementprozesse — und die
Einfithrung einer Balanced Scorecard ist
ein fundamentaler Managementprozef3.
Ein Vorstand oder Geschaftsfithrer sollte
der technischen Umsetzung zunachst kei-
ne erhohte Prioritdt beimessen, zumal sie
in mittelstdndischen Strukturen nicht die

Komplexitiat wie in Konzernen annehmen
wird. Die Gefahr, die technische Seite der
BSC zu stark zu betonen und dariiber den
Managementprozel3 zu vergessen, ist er-
fahrungsgemaf? sehr grof3 — gerade in pro-
blematischen Phasen des Verdnderungs-
prozesses.

Einfache Ubersicht reicht aus

Der technische Prozef3 kann dann zum Er-
satz fiir eine Auseinandersetzung mit un-
bequemen oder unbekannten Themen
werden. Um die Scorecard vollstédndig ab-
zubilden, reichen im Grunde einfache
Ubersichten in Tabellenkalkulationspro-
grammen, wie beispielsweise Microsoft Ex-
cel. Denn schon mit einer so einfachen Lo-
sung erfallt der Firmenchef den wesentli-
chen Grundgedanken, der in der Bezeich-
nung Scorecard steckt: Die relevanten
Informationen finden sich auf einer tiber-
sichtlichen Karte wieder.

Ihr Ansprechpartner in der Redaktion:
michael.reidel@marktundmittelstand.de
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