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«Mit einem formalen System für 
die Umsetzung der Strategie, ist 

die Erfolgsquote zwei- bis 
dreimal höher als ohne ein 

solches System.»

Kaplan&Norton
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Definition

Balanced Scorecard (Abkürzung BSC; englisch für 
ausgewogener Berichtsbogen) beschreibt ein 
Konzept zur Messung, Dokumentation und Steuerung 
der Aktivitäten eines Unternehmens bzw. einer 
Organisation im Hinblick auf seine Vision und 
Strategie. Kaplan&Norton (2009)
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Herausforderung: die «richtigen» strat. Indikatoren finden
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Die 4 Dimensionen der BSC

StrategieKontrollfragen Finanzen
Wie sehen uns unsere 

Stakeholders?
Wie sollen wir gegenüber unseren

Stakeholdern auftreten? 

Kontrollfragen Kunden
Wie sehen uns unsere Kunden?
Wie wollen wir gegenüber unseren

Kunden auftreten? 

Kontrollfragen Prozesse
Was müssen wir richtig machen?
Was müssen wir machen, um uns

gegenseitig zu unterstützen? Kontrollfragen Ressourcen
Wie können wir unsere Leistung 

verbessern?
Wie verbessern wir unserer Fähigkeit 

zum Wandel (Change-Management)? 

Quelle: Kaplan&Norton (2009)
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6 Schritte zur Balanced Scorecard
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Vision entwickeln

Analyse

1
1.1 Potenzialanalyse
1.2 SWOT-Analyse
1.3 Kennzahlenanalyse 
1.4 Konkurrenzanalyse (Benchmark)

1.5 Best-Practice-Analyse

1.6 Anspruchsgruppen
1.7 Image-, Bedarfsanalyse (Befragung)

1.8 Analyse der Gesetze/Richtlinien
1.9 Schnittstellenanalyse
1.10 Organisationsaudit

Vision

2 2.1 Entwicklungstrends (ökon.,
ökol., techn., rechtlich, gesell.)

2.2 Vision (Leitbild)
2.3 Mission (Auftrag)

 Welches sind die Entwicklungstrends in 
den nächsten 30 Jahren?

 Wohin will das Unternehmen?
 Was ist der Auftrag des Unternehmens?

I

Loop 1: Umfeld- und Potentialanalyse mit dem Ergebnis 
einer Leitbildaussage (Vision/Mission)
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Beispiel: Vision der HES-SO Valais-Wallis

t h e  p l a c e t o  b e

i n n o v a t i v e

a t t r a c t i v e

i n d i v i d u a l

i n t e r n a t i o n a l

c o a c h i n g  u

h e s

s o

ausbildung lieben
vivre la formation

love your educationi
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Strategien und strat. 
Ziele ableiten

Strategie

3 3.1 Profilierungsfelder

3.2 Strategien von Vision ableiten

3.3 Entwicklungsstrategie

3.4 Strat. Ziele/Indikatoren definieren

 Wo will/kann sich das Unternehmen 
profilieren/weiterentwickeln?

 Wie kann die Vision erreicht werden?
 Wie kann sich das Unternehmen entwickeln?
 Wie werden die Strategien gemessen?

II

Loop 2: Ableitung qualitativer Ziele aus der Vision/Mission 
für die vier Perspektiven der BSC und Ermittlung 
der Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge, so dass 
eine Strategie definiert werden kann
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Beispiel: Strategien der HES-SO Valais-Wallis

t h e  p l a c e t o  b e

i n n o v a t i v e

a t t r a c t i v e

i n d i v i d u a l

i n t e r n a t i o n a l

c o a c h i n g  u

h e s

s o

c Wir wollen für unsere Kunden 
attraktiv sein.

a
Wir wollen den Unterricht projekt‐ sowie 
marktorientiert gestalten mit dem Ziel die 
Arbeitsfähigkeit zu steigern.

m Wir wollen unsere Kunden individuell betreuen.

p
Wir wollen, dass die HES‐SO Wallis der privilegierte 
Ort der Ausbildung, Forschung und der 
interdisziplinärer Begegnung ist.  

u Wir wollen regional, national und 
international anerkannt sein. 

s Wir wollen innovativ sein,  in Lehre und 
Forschung.

ausbildung lieben
vivre la formation

love your educationi
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Kennzahlen festlegen

Kennzahlen sollten…
 aussagekräftig sein
 das messen was gemessen werden soll
 einfach zu kommunizieren sein
 wenn möglich aus einer Kombination von quantitativen und 

qualitativen Indikatoren bestehen
 mit möglichst wenig Aufwand aktualisiert werden können  

Loop 3: Erarbeitung von Leistungskennzahlen für die 
Perspektiven der BSC (Finanzen-Kunde-Prozesse-
Ressourcen), um die Zielerreichung messbar zu 
machen
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Beispiel: Kennzahlen

c Wir wollen für unsere Kunden 
attraktiv sein.
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Soll-Ist Vergleich

Auswerten heisst…

 Soll-Ist-Vergleich

 aussagekräftige Grafiken erstellen

 Kommunikation der Resultate

 falls nötig, einleiten von geeigneten Massnahmen

Loop 4: Ermittlung von Ist-Werten und Zeitreihen sowie 
Bestimmung von Ziel-/Planwerten für die 
Leistungskennzahlen
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Beispiel: Soll – Ist Vergleich

c Wir wollen für unsere Kunden 
attraktiv sein.
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Massnahmen/Projekte

Ein Projekt ist gekennzeichnet durch…

 Einmaligkeit

 Neuartigkeit

 Technische und organisatorische Komplexität

 Interdisziplinäres Zusammenarbeiten

 Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben

Loop 5: Identifikation und Bewertung von Initiativen, 
Massnahmen und Projekten, um die Zielwerte der 
Leistungskennzahlen zu erreichen

Massnahmen

4 4.1 Operative Ziele/Indikatoren
4.2 Massnahmenplan
4.3 Projektaufträge

 Wie werden die Strategien umgesetzt?
 Welche Massnahmen sind nötig?
 Wie sehen die Projektaufträge aus?

III
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Beispiel: Massnahmen

c Wir wollen für unsere Kunden 
attraktiv sein.
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Beispiel: Projekte

c Wir wollen für unsere Kunden 
attraktiv sein.
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BSC pflegen

Loop 6: Integration der Ergebnisse in das operative 
Geschäft durch Kommunikation bei den Mitarbeitern 
und Aufnahme in das Controlling (Planung & 
Reporting)
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Controlling

5
5.1 Daten aktualisieren
5.2 Kommunikation
5.2 Projektcontrolling
5.3 Prozesscontrolling

 Sind die Daten aktuell?
 Wie kann die Direktion bei seiner 

Führungs- und Koordinationsaufgabe 
unterstützt werden?

 Ist das Unternehmen auf Kurs?
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Beispiel: Kennzahlen aufgeteilt auf die Perspektiven
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Beispiele
1. Finanzperspektive: Kennzahlen zum Erreichen der finanziellen Ziele 

 Umsatz pro Weiterbildungskurs: Unterstützt 
das Wachstum der Organisation 

 Kosten pro Lernenden: Unterstützt das Kosten-
bewusstsein

2. Kundenperspektive: Kennzahlen zum Erreichen der Kundenziele 

 Kundenzufriedenheit: Unterstützt kunden-
orientiertes Verhalten

 Zeit zwischen Kundenanfrage und Antwort: 
Unterstützt zeitgerechtes Reagieren auf 
Kundenanfragen

 Anzahl Reklamationen
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Beispiele

3. Interne bzw. Prozessperspektive: Kennzahlen zum Erreichen der internen Prozess-
und Produktionsziele. 

 Prozessqualität: Unterstützt die Qualität. 

 Prozessdurchlaufzeit: Unterstützt schnelle Durchlauf-
zeiten. 

4. Mitarbeiter-, Potenzial- bzw. Erneuerungs- und Wachstumsperspektive: 
Kennzahlen zum Erreichen der (langfristigen) Überlebensziele der Organisation. 

 Umsatzverhältnis neuer Produkte zu alten 
Produkten: Unterstützt schnelle Neu- und 
Weiterentwicklung von Produkten. 

 Fluktuation von Schlüsselpersonen aus der 
Organisation heraus: Unterstützt die langfristige 
Beschäftigung von Schlüsselpersonen in der 
Organisation. 2.

 D
ie

 6
 S

ch
rit

te
 B

S
C



02.08.2015

14

27© S. Imboden
Institute
Entrepreneurship & Management

Perspektive Beispiel: Strategy Map

Kunden

Finanzen

Prozesse

Ressourcen Steuerungs-
wissen 

verbessern

Budget-
effizienz 
steigern

Kooperation
zwischen 

Departementen 
verbessern

CRM verbessern
(Customerelation-
ship Management)

Kunden-
bedürfnisse 

kennen

Marketing 
verbessern

Sicherheit 
verbessern

Kunden-
prozesse 

verbessern

Netto-
einkommen 

steigern

Kosten 
minimieren

Wettbewerbs-
fähigkeit 

verbessern

Kunden-
zufriedenheit
verbessern Kunden-

vertrauen 
stärken

Produkte-
auswahl 

vergrössern

Mitarbeiter-
zufriedenheit 
verbessern
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Quelle: Kaplan&Norton (2009)
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„Eine Strategy-Map beschreibt den 
Wertsteigerungsprozess mithilfe von Ursache-

Wirkungs-Beziehungen zwischen den Zielen der 
vier Perspektiven der Balanced Scorecard.“

Kaplan&Norton
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 Die BSC ermöglicht es, die Strategie zu operationalisieren, 
darzustellen und zu kommunizieren. 

 Die Wirkungszusammenhänge zwischen den einzelnen 
Unternehmenszielen werden deutlich. 

 Die einfache Struktur ermöglicht eine Komplexitäts-
reduktion in der Steuerung.

 Durch die BSC werden Mitarbeiter gestärkt: Sie erhalten 
eine eigene Perspektive. 

 Die BSC bezieht neben monetären Zielen auch 
nichtmonetäre Ziele mit ein.

Chancen der BSC
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 Eine BSC birgt die Gefahr, falsche bzw. unrealistische 
Ziele umzusetzen. Auch „schlechte“ Strategien werden 
professionell umgesetzt.

 Es besteht die Gefahr, die BSC mit zu vielen und zu 
komplexen Zielen zu überfrachten.

 Eine oberflächliche Betrachtung der BSC kann 
fälschlicherweise zu einer einseitigen Konzentration auf die 
Kennzahlen, insbesondere vergangenheitsbasierte 
Kennzahlen, führen.

 Jüngste Studien zeigen, dass die grössten 
Umsetzungserfolge durch eine Fokussierung auf das 
Massnahmen-Management anstelle der Kennzahlen-
orientierung erreicht werden.

Gefahren der BSC
3.
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Quelle: Kaplan&Norton (2009)
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Fazit
4.
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Strategie

Vergangenheit/Gegenwart Zukunft

Führungscockpit
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 Ohne eine gute Vision und gute Strategien, gibt es 
keine gute BSC

 Nicht-monetäre Ziele (Kunden, Mitarbeiter, Prozesse) 
sind ebenso wichtig wie monetäre Ziele

 Für die Anzahl Indikatoren gilt: Twenty are plenty

 Eine oberflächliche Betrachtung der BSC ist gefährlich

 Kennzahlen sind wichtig, Massnahmen/Projekte 
ebenso

Fazit
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