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Gliederung

� Von der Vision und der Strategie

� Überblick Balanced Scorecard

� Ursache-Wirkung-Beziehung

� Perspektiven

� Kontinuierlicher Unternehmensentwicklungsprozess

� Messgrössen

� Chancen - Risiken
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Nur wer nach den Sternen zielt kann ein Star werden.

Das Ziel besteht darin, 

die Bedürfnisse des Kunden zu erfüllen 

und 

gleichzeitig 

bei nachhaltiger Unternehmensentwicklung eine 

hohe Wertschöpfung zu erzielen.
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Zur sicheren Umsetzung der Vision sind Strategien, also Wege zu den Zielen, zu 
entwickeln.

Planungsebene

• Entwicklungsprojekte
• Kooperationen
• Neue Methoden
• Führungsinstrumente
• Sachmittel

• Neuentwicklungen
• Verbesserungen
• Anpassungen
• Vereinfachungen

• Forschungsschwerpunkte
• EntwicklungsschwerpunkteFunktionale 

Strategien

• Kundenbindungsprogramme
• Lieferantenbewertung
• Synergien

•Generell wie oben 
Umgesetzt in den jeweiligen 
Geschäftsfeldern

• Zentrale Geschäftsidee
• Geschäftsfeldpolitik
• Bereichsorganisation ausbauen

Geschäftsbereich-/-
feldstrategie

• Konsolidierung
• Erweiterung
• Diversifikation
• Produktenentwicklung
• Wertschöpfungssteuerung
• Personalentwicklung

• Marktziele:
• Marktanteil
• Position
• Kundenziele
• Technologieziele
• Wachstumsziele

• Vision
• Unternehmensphilosophie
• Unternehmenspolitische 

Grundsätze
Gesamtstrategie

•Massnahmen/ Aktionen•Ziele•Leitbild/Mission
Planungsinhalte
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Die Entwicklung der umsetzbaren Strategie erfolgt im Planungsprozess. 

Vision
Leitbild

Vision
Leitbild

Umweltanalyse und Umweltbeurteilung
Umweltanalyse
Branchen- und Wettbewerbsbeurteilung

• Wettbewerbsstrategie
• Konkurrenzanalyse

Benchmarking

Umweltanalyse und Umweltbeurteilung
Umweltanalyse
Branchen- und Wettbewerbsbeurteilung

• Wettbewerbsstrategie
• Konkurrenzanalyse

Benchmarking

Unternehmens- und Geschäftsbeurteilung
Stärken- und Schwächenanalyse

• SWOT-Analyse
• Ressourcenanalyse

Wertschöpfungsanalyse
• Portfolioanalyse
• Lebenszyklusanalyse

Unternehmens- und Geschäftsbeurteilung
Stärken- und Schwächenanalyse

• SWOT-Analyse
• Ressourcenanalyse

Wertschöpfungsanalyse
• Portfolioanalyse
• Lebenszyklusanalyse

Strategieentwicklung und Strategieumsetzung
Balanced Scorecard
Massnahmenprogramme und Projektplan

Strategieentwicklung und Strategieumsetzung
Balanced Scorecard
Massnahmenprogramme und Projektplan

Strategische Kontrolle und Strategiedokumentation
Businessplan

Strategische Kontrolle und Strategiedokumentation
Businessplan
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Die Umsetzung der Strategie scheitert in 70 bis 90 % der Fälle.

Die Fähigkeit eine Strategie umzusetzen, 

ist wichtiger 

als die Strategie selbst.

Quelle: Ernst & Young, Measures That Matter, 1989
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Der Balanced Scorecard ist ein Managementinstrument zur Strategieumsetzung
und strategieorientierten Kommunikation.

Überblick:

�Eine Balanced Scorecard fasst jene Informationen eines Unternehmens
zusammen, die für die strategische Entwicklung wirklich wichtig sind.

�Das „balanced“ in der Scorecard bedeutet Ausgewogenheit in dreifacher Hinsicht:
1.  in der Darstellung des Unternehmens,
2.  in der Einbeziehung aller wesentlichen Organisationseinheiten,

3.  in der Kommunikation mit allen Mitarbeiter.

�Mit der Balanced Scorecard werden folgende fünf Intentionen verfolgt:
1.  Komplexität des Betriebsgeschehens erfassen und auf für alle Mitarbeiter

transparente Teilaspekte reduzieren,
2.  Visionen und daraus abgeleitete strategische Ziele messbar machen,
3.  jedem Mitarbeiter diese strategischen Ziele nahe bringen,
4.  Strategien im Unternehmensalltag (-> Budget) verankern und
5.  Strategien den sich ändernden Lebensumständen anpassen.
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Gründe zur Einführung der Balanced Scorecard im Unternehmen sind verstärkt 
Strategieformulierung und Zielorientierung.
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Quelle: The Economist Intelligence Unit.
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Bei beschränkten Ressourcen sind Produkte, Anlagen, Mitarbeiter und Kunden 
gegenüber dem Wettbewerb gleich.

Das Balanced Scorecard dient 

der Fokussierung sämtlicher Unternehmensressourcen

auf die gewählte

Strategie.
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Quelle: Norton & Kaplan: The strategie focused organisation.

Durch die Fokussierung aller Ressourcen der Organisation auf die Umsetzung der 
Strategie werden Synergien gebündelt.

BALANCED

STRATEGIE

SCORECARD

Führungs-
team

Geschäfts-
einheiten

Informations-
technologie

Mitarbeiter-
ressourcen

Budgets und
Investitions-

ausgaben
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Quelle: Norton & Kaplan: The strategie focused organisation.

Für alle Mitarbeiter gelten die Grundsätze der 
strategiefokussierten Organisation.

BALANCED

STRATEGIE

SCORECARD

Mobilisieren des Wandels durch Führung
• Mobilisierung
• Überwachungsprozess
• Strategisches Management

Operationalisierung der 
Strategie
• Strategy Maps
• Balanced Scorecards

Strategie als kontinuierlicher 
Prozess
• Verbindung der Strategie 

mit Budgets
• Analysen und 

Informationssysteme
• Strategisches Lernen

Ausrichtung der Organisation 
an der Strategie
• Unternehmensrolle
• Synergie der Geschäftseinheiten
• Synergie der Shared Services

Strategie als „Everyone‘s
Everyday Job“
• Strategische Wahrnehmung
• Persönliche Scorecards
• „Balanced“ Vergütungssysteme
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Alle Güter- und Finanzbewegungen des Betriebes sind bei der 
Unternehmensentwicklung zu berücksichtigen.

Steuern
Gebühren
Beitrage

Zuschüsse
Subventionen

Staat

Geld- und Kapitalmarkt
FremdkapitalEigenkapital

Einlagen
Entnahmen/

Gewinne

Finanzbereich
liquide
Mittel

Bestände

Personal

Anlagever-
mögen

Werkstoff-
lager

Faktoren

dispositiver
Faktor

Elementar-
faktoren

Prozess der
Betrieb-
lichen

Leistungs-
erstellung

unfertige
Erzeugnisse

fertige
Erzeugnisse

Bestände

Beschaf-
fungsmarkt

Arbeits-
kräfte

Betriebs-
mittel

Werkstoffe

Absatz-
markt

Betriebe

Haushalte

Güterbewegungen

Finanzbewegung

Tilgung/ZinsenKredite
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Vision und
Strategien

Das Unternehmen ist ganzheitlich aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten.

human-
orientierte

Sicht

prozess-
orientierte

Sicht

interne
Sicht

externe
Sicht

Kundenperspektive
(Sicht der Kunden)

Mitarbeiterperspektive
(Sicht Lernen, Entwicklung
und Informationssystem)

Finanzperspektive
(Sicht Anteilseigener)

Geschäftsprozessperspektive
(Sicht Innovation, Leistungs-
erstellung und Kundendienst)

Lieferanten-
perspektive

Kreditgeber-
perspektive

öffentliche
Perspektive

(Land, Kommune)

Kommunikations-
perspektive

Einführungs-
perspektive

Organisations-
perspektive

Quelle: Norton & Kaplan: The strategie focused organisation.
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Die Ursachen-Wirkung Beziehung im internen Bereich sind aufzuzeigen und zu 
gewichten.
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Arbeitsmittel )

ABC-Analyse
Anfragekriterien 

definieren
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Termintreue
Zeit,Kosten,
Verwaltungs-
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AB ( Inhalt )
Genauigkeit
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Alle Ursachen-Wirkung Beziehung im externen Bereich sind aufzuzeigen und zu 
gewichten.

h�here Margen
je Projekt

Umsatz-
steigerung im 
profit. Bereich

Projekt-
abwicklung /

Projekt-
controlling
verbessern

offene 
Kundenforderung 

realisieren 
d.schnelle 
M�ngelbe-
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  UNDAG
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Die Beurteilung der Ursachen-Wirkung-Beziehungen zeigt die relevanten 
Messgrössen auf.

Die Vision

Wir legen besonderen Wert 
darauf, dass unsere
Leistungen höchsten
Ansprüchen genügen.

Die Strategie

• Qualitätsführer
• Kostenführer

Finanziell
• Umsatz
• Cash Flow
• EVA / CFROI etc.

Prozesse
• Lieferzeiten
• Prozesskostensätze im

Kundendienst etc.

Wissen
• Mitarbeiterzufriedenheit
• Streben nach Verbesserungen
• etc.

Kunde
• Kundenzufriedenheit
• Preis /Leistungsverhältnis
• etc.
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Hauptsächlich „harte Kennwerte“ beschreiben die Finanzperspektive.

Finanzperspektive

Markführerschaft
Hohes Umsatzwachstum

Wirtschaftlichkeit

Kosten senken - 8 % p.a.

Liquiditätsverbesserung - 25 %
p.a. Netto-Umlaufvermögen

Cash-Flow + 5 % p.a.

EVA steigern + 4 % p.a.

ROCE > 24 % p.a.

Wachstumsrate > 13 % p.a.
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Neben „traditionellen“ harten, beurteilen hauptsächlich weiche Faktoren die 
Kundenperspektive.

Kundenperspektive

Kernkennzahlen
Wertangebot

Praxisbeispiel

Ableitung strategischer
Empfehlungen

Kundenrentabilität

Kundenbindung

Wertmodell

Kundenzufriedenheit

Traditionelle Kundenkennzahlen
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Die Prozessperspektive wird durch harte und weiche Kennzahlen charakterisiert.

Prozessperspektive

Schnellere Entwicklung
Geringere Fehleranfälligkeit

Lieferfähigkeit erhöhen

Reklamationsprozess beschleunigen

Qualität verbessern

Erreichbarkeit erhöhen

Lieferzeiten verringern

Neukunden gewinnen

Kundenanforderungen bedienen
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In der Prozessperspektive werden prozessspezifische Messgrössen entwickelt . . .

• Anzahl Mitarbeiter
• Art und Anzahl eingesetzter Systeme
• Anzahl der Handlingsvorgänge
• Zahl der Auslieferungen
• Lagerbestand
• Zahl der Prozessabläufe

• Zahl fehlerhafter Lieferungen
• Anzahl Rückläufer
• Ausschuss
• Schrott
• Nacharbeit
• Anzahl Rückrufaktionen

• Durchlaufzeit
• Liegezeit
• Transportzeit
• Reaktionszeit auf Kundenanforderungen
• Reichweite (Bestand/Kapital)

Ressourcen Qualität

Zeit
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. . .  und nach Teilprozessen geordnet.

Innovationsprozess

• Umsatz mit neuen 
Produkten (in %)

• Entwicklungszeiten
• Anzahl von Produktein-

führungen im Vergleich 
zur Konkurrenz

• Zeitspanne zwischen
zwei Neuentwicklungen

Kundenwunsch identifiziertKundenwunsch identifiziert

Kundenwunsch erfülltKundenwunsch erfüllt

Betriebsprozesse

• Umschlaghäufigkeit von 
Vorräten

• Produktivität
• Durchlaufzeiten
• Ausschuss in der

Produktion
• Lieferzeiten
• Preisnachlässe

Kundendienstprozess

Zykluszeiten (Anfrage
des Kunden bis zur
Lösung des Problems)

• Stundensätze
• Garantiearbeit

(in % von Gesamt)
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Harte und weiche Faktoren beschreiben die Mitarbeiterperspektive.

Mitarbeiterperspektive

Innovationspotential
Mitarbeiterorientierung

Beteiligung am Unternehmen

Mitarbeiterzufriedenheit
erhöhen

Mitarbeiterfluktuation senken

Verbesserungsvorschläge
Je Mitarbeiter

Umsetzung der
Verbesserungsvorschläge
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Die Wirkung der Gesamtstrategie folgt aus der Wechselwirkung aller Perspektiven 
und Messgrössen untereinander.
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Lern- und Entwicklungsperspektive

„ Wie k önnen wir
unsere
Ver änderungs- und
Wachstums-
potentiale f ördern,
um unsere Ziele zu
verwirklichen? “

Interne Perspektive     .

„ In welchen Ge-
sch äftsprozessen
m üssen wir die
besten sein, um
unsere Kunden zu
befriedigen? “
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Kundenperspektive    .

„ Wie m üssen wir
unsere Kunden
begegnen, um
unsere Vision zu
verwirklichen? “
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Finanzperspektive

Vision und Strategie

„ Wie sollen wir
gegen über den
Shareholdern auf-
treten, um finan -
ziellen  Erfolg zu
erzielen? “
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Die Unternehmensentwicklung ist als kontinuierlich fortschreitender iterativer 
Prozess zu betrachten

Strategie

1 Balanced Scorecard

2  Ziele/Messgrössen/Meilensteine Hauptaktivitäten,
Schlüssel-

Performance-
Indikatoren

Strategisches 
Controlling

Rollierende
Prognose 

(3 Quartale)

Aktivitäten und
Schlüssel-Performance-

Indikatoren

Geschäftsidee

Strategie

Business-Plan
(2 Jahre)

Vorgaben

Budget
(1 Jahr)

3 und 4
Strategische Programme/Aktivitäten 

(Kosten, Nutzen, Schlüsselindikatoren der 
Performance, Meilensteine, 

Verantwortliche)

Management-Prozess
GAP-Analyse 

Quelle: Norton & Kaplan: The strategie focused organisation.
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Für die Messgrössen gilt: „Twenty is plenty“

Zur Charakterisierung der Perspektiven sollen 20 bis 25 Kennwerte ausreichen.

• 80 % der Messgrössen einer Balanced Scorecard sollten nicht finanziell sein.

• Aufteilung nach Perspektive :
Finanziell: 5 Messgrössen (22 %)
Kunden: 5 Messgrössen (22 %)
Intern: 8 bis 10 Messgrössen (34 %)
Lernen und Entwicklung: 5 Messgrössen (22 %)

• Harte Kennwerten (einfach ab Host ermittelbar, etc.) sollten wöchentlich oder 
monatlich erhoben werden.
- Durchlaufzeit, Liegezeit, Reichweite, etc.

• Weiche Kennzahlen sollen pro Quartal erhoben werden.
- Kundenzufriedenheit, Kundenbindung, Lieferfähigkeit, etc.
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Ein erfolgreiches Balanced Scorecard erzählt die Geschichte der Strategie des 
Unternehmens.

Grundlegenden Schritte zur strategiefokussierten Organisation sind:

1. Operationalisierung der Strategie
• Mittels Strategy Maps

2. Ausrichtung der Organisation auf die Strategie

3. Strategie als „Everyone‘s Erveryday Job“.
• Top-Down-Kommunikation
• Kenntnis der Strategie über alle Hierarchieebenen hinweg
• Tägliche zielgerichtete Anwendung der Aufgaben

4. Strategie als kontinuierlicher Prozess.

5. Mobilisierung des Wandels durch Führung.

Quelle: Norton & Kaplan: The strategie focused organisation.
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Der Einfluss des Measurementsystems auf die Ausrichtung und das Bewusstsein 
der Organisationen

• Übereinstimmung in der Unternehmensführung über die 
Strategie

• Kooperation und Teamarbeit innerhalb des 
Managements

• Offene Kommunikation

• Effektive Kommunikation der Strategie

• Hohes Niveau der Selbststeuerung der Mitarbeiter

Balanced
Scorecard-
Anwender

Nicht -Balanced
Scorecard-
Anwender

90 %

85 %

71 %

60 %

42 %

47 %

38 %

30 %

8 %

16 %

Quelle: Norton & Kaplan: The strategie focused organisation.
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Misserfolg bei der Einführung des BSC liegt meist in mangelhaften 
organisatorischen Prozessen und nicht in der Gestaltung des BSC

Häufigste Prozessfehler bei der Einführung der Bala nced Scorecard:

1. Fehlendes Commitment der obersten Unternehmensführung.

2. Scorecard-Entwicklung im Alleingang.

3. Verbleib der Balanced Scorecard an der Unternehmensspitze.

4. Die Scorecard entsteht als einmaliges Projekt.

5. Behandlung der Balanced Scorecard als IT-Projekt.

6. Einsatz unerfahrener Berater.

7. Einführung der Balanced Scorecard nur zur Vergütung.

Quelle: Norton & Kaplan: The strategie focused organisation.
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Zur Unternehmensoptimierung existieren weitere Vorgehensmodelle

Wie:

• Balanced Scorecard

• EFQM-Modell: Qualitätsmanagementmodell nach der European Foundation für Quality

Management 

• Reengineering

• SCOR: Supply-Chain-Operations-Reference-Modell

• TQM: Total Quality Management

• Etc.

� Die erfolgreiche Einführung der Modelle setzt eine konsequent und durchgängige gelebte 
Unternehmensstrategie voraus.
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Zusammenfassung

� Welchen Ausgangspunkt hat das Balanced Scorecard?

� Die Fokussierung des Unternehmens auf die Strategie bildet den Ausgangspunkt der 
Balanced Scorecard.

� Was ist das Ziel einer Balanced Scorecard?

� Begleitung und Überwachung der Strategieumsetzung und Förderung der Kommunikation.

� Welche Aufgabe hat ein Balanced Scorecard zu erfüllen?

� Bewertung des Geschäftserfolges bzgl. Kunden, Finanzen, Prozessen und Mitarbeitern.
� Förderung der Kommunikation zwischen allen Mitarbeitern und zu Ihrer besseren Identifikation 

mit der Strategie.

� Wie sieht es aus?

� Der Aufbau erfolgt mittels Strategy Maps und Kennzahlen, die in Beziehung zueinander 
stehen.

� Kann es in der Logistik eingesetzt werden?

� Die Logistik eignet sich gut, eine ganzheitliche Betrachtung der Tätigkeit durchzuführen und 
mit messbaren Grössen zu beschreiben.
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SGL Arbeitsgruppe Logistik Controlling

Workshop vom 23.1.2003

Balanced Scorecard
Die Umsetzung der Vision in

eine strategiefokussierte Organisation.
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Besten Dank für Ihre Aufmerksamkeit


