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Unternehmenslenker müssen
ein neues Führungsinstrument
in ihr Repertoire aufnehmen:
die Balanced Scorecard. Sie
überträgt Strategien in kon-
krete Maßnahmen. Das beson-
dere daran: Die Umsetzung ist
messbar. 

Wer kennt sie nicht, die strategi-
schen Planungen. Dort wer-
den Visionen formuliert, Ziele

vereinbart. Doch im Alltag bleibt oft
nicht mehr viel von alledem übrig. Häu-
fig wissen die Mitarbeiter nicht, wie sie
die an der Spitze formulierten Vorstel-
lungen umsetzen sollen, sofern sie ihnen
überhaupt bekannt sind.

Die Führungskräfte sind oft genauso
hilflos. Sie sind es gewohnt, sich primär
an finanziellen Messgrößen zu orientie-
ren. Doch Cashflow oder Umsatzerlöse
sagen nichts darüber aus, warum be-
stimmte Unternehmensziele erreicht
wurden und andere nicht. Sie bieten
somit wenig Anhaltspunkte für steu-
ernde Eingriffe. Die knifflige Frage, auf
die Geschäftsführer und Controller eine
Antwort suchen, lautet: Wie lassen sich
die Finanzdaten mit den nicht finanziel-
len Erfolgsfaktoren in ein ganzheitliches
System bringen?

Die Antwort geben die beiden ameri-
kanischen Wissenschaftler Robert Ka-
plan und David Norton. Bereits 1992 ver-
öffentlichten sie einen Artikel in der Har-
vard Business Review in dem sie das
Konzept der Balanced Scorecard (BSC)
vorstellten.    Ihr Buch „Balanced Score-
card“ ist auch in Deutschland ein Fach-
buch-Bestseller. 

Behelfsmäßig lässt sich Balanced
Scorecard mit „ausgewogenes Kennzah-
lensystem“ übersetzen. Die BSC will alle
für den Erfolg eines Unternehmens wich-
tigen Faktoren abbilden, messbar ma-
chen und kommunizieren – die Leistun-
gen der Mitarbeiter ebenso wie die Inno-

vationsstärke, die internen Abläufe und
die finanziellen Entwicklungen. Die
Scorecards zeigen die Daten in ihren Ur-
sache-Wirkung-Zusammenhängen und
bringen sie mit der Vision und den stra-
tegischen Zielen des Unternehmens in
Einklang. 

Rainer Michaeli, Gründer und Ei-
gentümer der Unternehmensberatung
Die Denkfabrik in Butzbach, weiß jedoch
aus seiner jahrelangen Erfahrung, dass
es bei vielen Unternehmen an der ent-
scheidenden Voraussetzung hapert, die
für die Einführung der BSC unabdingbar
ist: der Unternehmens-Strategie. „Ein
Unternehmen muss zuerst seine Haus-
aufgaben machen und die Ziele und Vi-
sionen konkret formulieren. Ein Unter-
nehmen, das keine Strategie hat, kann
keine Balanced Scorecard einführen“,
konstatiert Michaeli. 

Mit der Einführung einer BSC wird
ein umfassendes Kennzahlensystem ent-
worfen, das sich konsequent an der Un-

ternehmensstrategie orientiert, vergan-
genheits- und zukunftsorientierte Kenn-
zahlen vereint und auch nichtfinanzielle
Messgrößen integriert. Die Kennzahlen
werden im Grundmodell vier verschiede-
nen Perspektiven zugeordnet, den
■ Finanzen,
■ Kunden,
■ internen Prozessen
■ Mitarbeiterpotenzialen.

Die finanzwirtschaftliche Per-
spektive enthält Kennzahlen, die die fi-
nanziellen Ziele charakterisieren: „Wie
soll unser Unternehmen aus Sicht der Ka-
pitalgeber dastehen?“ Im Unterschied zu
anderen Kennzahlensystemen werden in
dieser Perspektive der Balanced Score-
card nur die Kennzahlen erfasst, die
einen direkten Bezug zur Unterneh-
mensstrategie haben. 

Die strategischen Vorgaben, die in
der Finanzperspektive gemacht worden
sind, müssen durch ein entsprechendes
Marktverhalten realisiert werden: „Wel-
che Bedürfnisse der Kunden müssen wir
befriedigen?“ In der Kundenperspek-
tive müssen die Kennzahlen Informatio-
nen über die gewählte Strategie bereit-
stellen.

Kennzahlen der internen Prozess-
perspektive bewerten die erfolgsrele-
vanten Abläufe eines Unternehmens:
„Bei welchen Prozessen und Produkten
müssen wir besondere Leistungen er-
bringen?“ Prozesse lassen sich in einer
ersten Unterteilung hinsichtlich der Pro-
zessdauer, -kosten und -qualität bewer-
ten. Je nach gewählter Strategie gewin-
nen unterschiedliche Prozesse stärker an
Bedeutung.

In der Lern- und Entwicklungsper-
spektive werden Kennzahlen darge-
stellt, die die Mitarbeiterpotenziale

Controlling: Balanced Scorecard revolutioniert das altbekannte Kennzahlensystem 

Visionen und strategische Ziele
sind messbare Größen des Erfolgs

Rainer Michaeli, Chef der Unterneh-
mensberatung Die Denkfabrik, Butz-
bach:
„Wer das Kleine Einmaleins der Stra-
tegieplanung beherrscht, ist auch fit
für die Balanced Scorecard.“ 

Ohne Unternehmens-
Strategie gibt es keine
Balanced Scorecard 
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Ein Unternehmen
gleicht einem Uhrwerk:
Nur wenn alles zusammen-
passt drehen sich die Zeiger,
sprich das Unternehmen ist erfolg-
reich. Doch die Unternehmens-Rea-
lität sieht anders aus. Nur 10% aller
Geschäftsstrategien werden auch
wirkungsvoll umgesetzt. Dies liegt vor
allem daran, dass geeignete Instru-
mente fehlen, die Balance zwischen
langfristigen Strategien und notwen-
digen, kurzfristigen Veränderungen
zu steuern. Die Balanced Score-
card verspricht einen ausgewo-
genen und umsetzungsorientier-
ten Steuerungsansatz 
(Bild: Bavaria)
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decken.“ Unerlässlich sei deshalb, dass
ein Unternehmen sein gesamtes Repor-
tingsystem sorgfältig überprüfe: Passen
die bislang erhobenen Kennzahlen zu
den strategischen Zielen? Welche Daten
sind überflüssig?

„Das BSC-System führt keinesfalls zu
einer Kennzahleninflation. Die Kunst be-
steht im Weglassen. Wir reden von 20 bis
30 Kennzahlen, nicht von hunderten. Die
Mitarbeiter sollen sich die Kennzahlen ja
merken können, damit sie die dahinter-
stehenden Ziele auch umsetzen kön-
nen“, betont Michaeli.

Auf der Ebene der Finanzen lassen
sich verhältnismäßig einfach Kennzahlen
finden. „Materialkosten pro Werkstück“
oder „Umsatz pro Mitarbeiter“ sind be-
währte Größen, an denen abgelesen
werden kann, ob Ziele wie Kosten-
senkung oder eine bessere Ausschöp-
fung von Ressourcen erreicht wurden.
Auch die internen Prozesse sind in vielen

Industrieunternehmen gut erforscht:
Ausschussquote oder Lagerumschlag-
häufigkeit werden fast überall gemessen
– die Daten können Hinweise darauf
geben, inwieweit bestimmte Ziele wie
fehlerfreie Prozesse oder eine höhere
Flexibilität realisiert werden. 

Auf der Ebene der Kunden werden
häufig die Ergebnisse von Kundenbefra-
gungen oder die Anzahl der Reklamatio-
nen als Messgröße herangezogen.
Dienstleister messen gern die Zeit, die
vergeht, bis ein Mitarbeiter einen Anruf
entgegennimmt.

Schwieriger hingegen ist, die soge-
nannten weichen Faktoren wie den In-
formationsstand der Mitarbeiter oder
die Mitarbeiterzufriedenheit zu quanti-
fizieren. Solche Daten werden, wenn
überhaupt, in vielen Unternehmen nur
sporadisch erhoben und verwertet.

Natürlich gibt es auch Skeptiker der
Balanced Scorecard, die das System nur
für eine erneute Modewelle halten, die
mal wieder aus den USA nach Europa
schwappt und bald wieder im Sande ver-
laufen wird wie andere zuvor. 

Dass dem nicht so ist, belegt eine ak-
tuelle Studie der IDS Scheer AG, Saar-
brücken. Das international tätige IT-
Dienstleistungs- und Softwareunterneh-
men für Geschäftsprozessoptimierung
und Electronic Business befragte 151 Un-
ternehmen zum Thema Balanced Score-
card. 16 % gaben an, BSC bereits einge-
führt zu haben; 58 % der Befragten pla-
nen die Einführung und 26 % haben
kein Interesse.

„Balanced Scorecard steht bei unse-
ren Mandanten auf der Tagesordnung“,
unterstreicht Matthias Wendler, Core
Service Manager bei IDS Scheer, die Er-
gebnisse der Befragung. 

Der BSC-Spezialist sagt, wie Unter-
nehmen bei der Einführung des Ma-
nagement-Instruments unterstützt 
werden. „Unser Problemlösungspaket
besteht aus Managementberatung, IT-
Beratung und der Planungssoftware
ARIS BSC. Während der Beratung der
Führungskräfte wird eine Vision ent-
wickelt und mit den entsprechenden
Kennziffern dargestellt. Was die Infor-
mationstechnologie angeht, beraten wir
Anbieter-neutral.“ 

Seiner Ansicht nach geschieht die
Einführung von BSC idealerweise in den
drei Phasen Vision, Konzeption und Im-
plementation. „Aber man kann natürlich

zeigen. Die Mitarbeiterzufriedenheit,
die Personaltreue und die Mitarbeiter-
produktivität können gemessen und als
Kennzahlen abgebildet werden. Dabei
sind beispielsweise die Weiterbildungs-
bereitschaft und -möglichkeit ein wichti-
ger Aspekt, deren Messung in dieser Per-
spektive erfolgen kann.

Diese Perspektiven bilden eine Rang-
folge ab: Die auf den unteren Ebenen
(Mitarbeiter und interne Prozesse) abge-
bildeten Ziele und Maßnahmen gelten
im BSC-Modell als Leistungstreiber. Ihr
Erfolg ist die Voraussetzung dafür, dass
die Ziele auf den oberen Ebenen (Kun-
den und Finanzen) erreicht werden.

Strategieberater Michaeli: „Die
Kennzahlen für die BSC sind so gedacht,
dass sie jederzeit korrigiert werden kön-
nen. Die BSC lebt mit, wächst mit, um die
aktuelle Situation, das aktuelle Denken,
das Verständnis des Unternehmens über
seine Wertschöpfung jederzeit abzu-
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So funktioniert Balanced Scorecard

Das Konzept Kommunizieren &
Verbinden

➨ Strategie
    kommunizieren

➨ Ziele detaillieren

Der Aufbau

Vergütungsmodelle

➨ Ganzheitliche
    Entgeltsysteme
➨ Leistungsbeurteilungs-
    systeme
➨ Zielbonussysteme

Ebene

Unternehmen

Mitarbeiter

Bereich/
Abteilung

BSC als strategischer
Handelungsrahmen

Ziele formulieren

➨ Strategische Initiativen
   – festlegen
   – budgetieren

➨ Meilensteine setzen

Übersetzen der Vision

➨ Ziele herunterbrechen

➨ Verknüpfung mit dem
    Vergütungsmodell
    herstellenLernen & Anpassen

➨ Feedback geben
    und die Strategie ge-
    gebenenfalls anpassen

➨ Die Strategie
    weiterentwickeln

➡
➡

Unternehmens-
strategie

operative Ziele und Maßnahmen
auf Unternehmensebene

Bereichs-/Abteilungsziele

operative Ziele und Maßnahmen
auf Bereichs- und Abteilungsebene

Ziele einzelner Mitarbeiter

➡
➡

Die Balanced Scorecard (BSC) ergänzt finanzielle Kennzahlen vergangener 
Leistungen mit den Elementen, die die zukünftige Leistungserbringung 
sichern. Das Konzept der BSC dienst der beschleunigten und verbesserten
Umsetzung der Unternehmensstrategie
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an jedem Punkt einsteigen“, sagt Wend-
ler. Wichtig für eine erfolgreiche Umset-
zung der BSC ist seiner Ansicht nach eine
geeignete IT-Unterstützung: „Erst durch
die Automatisierung der Sammlung und
Verarbeitung von Informationen kann
bei einem unternehmensweiten Einsatz
der BSC eine schnelle Reaktion des Ma-
nagements auf Unternehmens- und/oder
Marktveränderungen gewährleistet
werden.“ 

Einige der heute am Markt angebo-
tenen BSC-Systemlösungen sind: 
■ Strategic Enterprise Management der

SAP AG (www.sap.de),
■ The SAS Solution for Balanced Score-

card von SAS Institute Inc.
(www.sas.com),

■ PeopleSoft Balanced Scorecard von
Peoplesoft Inc. (www.peoplesoft.com),

■ QPR ScoreCard von QPR Software
(www.qpronline.com).
Bei einem Vergleich der verschiede-

nen Systemlösungen empfiehlt Wendler,
vor allem Kriterien zur BSC-Systemfunk-
tionalität, zu grundsätzlichen Systeman-
forderungen und der Benutzerfreund-

wohl zu Beginn alle der Ansicht waren,
am gleichen Strang zu ziehen. Erst mit
gemeinsam formulierten Zielen kann die
BSC-Einführung funktionieren.

Nicht nur die Manager, gerade auch
die Mitarbeiter müssen die Ziele kennen.
Die Kommunikation über das BSC-Kon-
zept soll als „interne Marketingkampa-
gne“ betrachtet werden, empfehlen die
BSC-Erfinder Kaplan und Norton. Mit

Veranstaltungen
und Broschüren
für die Mitarbeiter
muss ein kontinu-
ierlicher In-
formationsfluss
angeregt werden,

der das Bewusstsein und Verhalten be-
einflusst. Es sei fatal, wenn die Kommu-
nikation plötzlich wieder versiege, war-
nen die Wissenschaftler: Dann entstehe
bei den Mitarbeitern der Eindruck, dass
es sich nur um ein „Programm des Mo-
nats“ gehandelt habe.

Von unserem Redaktionsmitglied Iris Frick 

lichkeit zu berücksichtigen. Ein Soft-
wareprodukt aus dem Hause  IDS Scheer,
das in Kooperation mit SAP entwickelt
wurde, ist ARIS BSC. Die Software er-
mögliche, so die Entwickler, die schnelle
Definition strategischer Unternehmens-
ziele sowie die Festlegung der Ursache-
Wirkungs-Beziehungen über alle rele-
vanten Perspektiven hinweg. So könnten
damit auch alle benötigten Kennzahlen
und Maßnahmen be-
schrieben werden. 

Allerdings sind
sich Experten einig,
dass die bisher ange-
botenen BSC-Module
zwar eine gute Basis
für die erforderlichen IT-Lösungen sind,
aber häufig nicht den firmenspezifischen
Anforderungen genügen und das „Sys-
tem von der Stange“ meist angepasst
werden muss. Ohnehin kann der Infor-
mationsaustausch per Computer die di-
rekte Kommunikation im Unternehmen
nicht ersetzen. Erst die Diskussion der
Führungskräfte miteinander deckt un-
terschiedliche strategische Ziele auf, ob-
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Balanced Scorecard 
muss top-down 

eingeführt werden

Großunternehmen hat weltweit
eine Art von Instrumentenfieber
befallen: Wo man hinschaut,

trifft man auf die Balanced Scorecard:
in Pilotprojekten, in breitflächiger Ein-
führung, in den ersten Monaten ihres
Echtbetriebs. Das Thema ernährt Semi-
narveranstalter und Autoren, und die
Erfolgswelle scheint nicht abzuebben. 
Die Intention des in den USA entwickel-
ten neuen Instruments lässt sich ver-
kürzt mit zwei Zielen beschreiben: Zum
einen soll die starke Finanzorientie-
rung amerikanischer Unternehmen
überwunden werden. Eine Markt- oder
Kunden-, eine Prozess- sowie eine Lern-
und Entwicklungsperspektive ergänzen
die traditionellen Finanzziele. Zum an-
deren soll die BSC der Übersetzung der
Strategie in das operative Geschäft die-
nen. Vision und Strategie sind deshalb
Basis der Ableitung von Zielen.
Beide Ziele haben insbesondere in
Großunternehmen erhebliches Poten-
zial: Eine Fokussierung auf monetäre
Ziele führt leicht zu kurzfristigem Han-

deln (ein Kosten-Schnitt zeigt schnell
Ergebniswirkung, verpufft aber häu-
fig), Strategien sind oftmals nur Hoch-
glanzpapier mit einer frappierenden
Unverbindlichkeit. Allerdings ist die
BSC auch für Mittelständler interessant:
Der Unternehmer kann so seinen Mit-
arbeitern seine Sicht der Welt besser
transparent machen – und in der ge-
meinsamen Diskussion durchaus von
diesen noch einiges lernen. Transpa-
renz über die Ziele „des Alten“ ist nach
neuesten empirischen Ergebnissen
zudem ein wichtiger Erfolgsfaktor.
Die Balanced Scorecard kann sich somit
als sehr segensreich erweisen – aller-
dings nur dann, wenn sie richtig einge-
führt wird, und dies ist derzeit eher die
Ausnahme. Knappe Zeitbudgets, zu
wenig Top-Management-Attention, zu
starke IT- und Kennzahlenlastigkeit
und mangelnde Konsequenz in der An-
wendung des Instruments sägen am
stärksten am Ast des Erfolgs der BSC.
Schade eigentlich, denn Kennzahlen-
gräber haben wir schon viel zu viele!

Gastkommentar von Professor Weber 
Balanced Scorecard – ein mittelstandstaugliches Instrument?

Gastkommentator Prof. Dr. Jürgen
Weber gilt als ein ausgewiesener Con-
trolling-Fachmann. Er ist Universitäts-
professor für Betriebswirtschaftslehre,
insbesondere Rechnungswesen und
Controlling, an der WHU in Vallendar.
Sein Lehrstuhl hat 20 Mitarbeiter. In
einer speziellen Schriftenreihe werden
aktuelle Themen kurz, prägnant und
verständlich dargestellt (Bd. 8 war der
BSC gewidmet). Weitere Infos: 
www.Advanced-Controlling.de 




