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Grundlagen
Unternehmer/Manager gestalten die Zukunft ihrer Unternehmen mit Hilfe von  
Informationssystemen, in denen Kennzahlen eine bedeutsame Rolle spielen.  
Hierbei können sie auf traditionelle Informationssysteme, wie z. B. das  
Du-Pont-Kennzahlensystem, oder auf modernere Informationssysteme,  
wie z. B. die Balanced Scorecard, zurückgreifen.

Traditionelle Informationssysteme beruhen auf erfolgsorientierten finanzwirtschaftlichen Messgrößen, die aus vergange-
nen Abrechnungsperioden stammen (Beispiele: Gewinn, Cash-Flow, Rentabilität, Liquidität). Vor allem die einseitige Ausrich-
tung auf finanzwirtschaftliche Kennzahlen macht ein solches Kennzahlensystem für zukunfts- und zielorientierte
Informationen auf breiter Basis nur bedingt brauchbar.

Neuere Informations- und Steuerungssysteme – wie die von Robert S. Kaplan und David P. Norton bereits 1992 entwi-
ckelte Balanced Scorecard (übersetzt: ausgewogener Berichtsbogen) – verbreitern die Informationsbasis auf alle wichtigen 
Unternehmensbereiche (= kritische Erfolgsfaktoren) und gründen sich auf strategische und operationale Ziele. Kaplan/Nor-
ton halten zwar an der Bedeutung finanzwirtschaftlicher Kennzahlen fest, erweitern aber den Blick auf „weiche“ Kennzahlen, 
die aus den vielfältigen Prozessen und Kontakten stammen, die ein Unternehmen unterhält. 
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Das Grundmodell
Das Grundmodell1 nach Kaplan/Norton enthält neben der finanzwirtschaftlichen Perspektive drei weitere:  
die Kundenperspektive, die interne Prozessperspektive sowie die Lern- und Entwicklungsperspektive.
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Perspektiven Erläuterungen

Finanzen Für das Unternehmen werden finanzwirtschaftliche Zielgrößen festgelegt, die den Erfolg des Unterneh-
mens langfristig beschreiben. Die daraufhin eingeleiteten Maßnahmen zur Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie werden hinsichtlich des finanziellen Erfolges analysiert.

Kunden Unternehmensstrategie und Kundensicht werden aufeinander bezogen, um den Grad der Erfüllung der 
Kundenanforderungen zu bestimmen. Entsprechend werden die Marktstellung (Marktanteile), Kunden-
treue, Kundenzufriedenheit und z. B. Kundengruppen untersucht, damit eine zielgerichtete Marktbear-
beitung erfolgen kann.

Prozesse Die Leistungsebene wird im Hinblick auf interne Kernprozesse, die für die Zielerreichung am Wichtigsten 
sind, untersucht. Es geht einerseits darum, Transparenz über die Prozesse herzustellen, andererseits 
Optimierungsmöglichkeiten offenzulegen, die eine bessere Umsetzung der Unternehmensstrategie 
ermöglichen.

Mitarbeiter Die Einbindung der Mitarbeiter in Unternehmensprozesse, die vorhandenen Mitarbeiterqualifikationen 
und Entwicklungserfordernisse werden überprüft. Grundlage ist die Erkenntnis, dass die Motivation und 
das Know-How der Mitarbeiter entscheidend für den Unternehmenserfolg sind.

Im Zentrum des Modells stehen die Leitziele und die Strategie des Unternehmens. Auf dieser Basis werden für jede Per-
spektive konkrete Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und Maßnahmen abgeleitet, wobei darauf zu achten ist, dass die einzelnen 
Perspektiven aufeinander bezogen bleiben und die Finanz- und Leistungsziele ausgewogen und erreichbar formuliert werden.
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1 	 Grundmodell der Balanced Scorecard nach Kaplan, Robert S./Norton David P.: Balanced Scorecard, Stuttgart 1997



So könnte z. B. aus der obigen Leit-
zielfrage: „Was hält das Unternehmen 
am Markt?“ und aus der Überlegung 
heraus, dass die Kundenbindung 
heute zum kritischen Faktor in der 
Unternehmensstrategie geworden ist, 
das Leitziel formuliert werden:

Das Unternehmen achtet dar-
auf, dass die bisherigen Kunden 
zufrieden sind und neue Kunden 
gewonnen werden.

Ein solches aus der Kundenpers-
pektive formuliertes Ziel wird sich 
gut mit den übrigen Perspektiven 
verzahnen lassen:

•	 Finanzperspektive: Zufriedene 
Kunden führen zu höherem Umsatz 
und damit zu höherem Gewinn, 
der dann auch die Shareholder3 
zufrieden stellt.

•	 Prozessperspektive: Nur qualita-
tiv gute Produkte/Dienstleistungen 
führen zu zufriedenen Kunden; 
also sind effektive Prozesse die 
Voraussetzung zur Erreichung des 
Leitziels.

•	 Mitarbeiterperspektive: Nur 
motivierte, in die Prozesse ein-
gebundene und gut geschulte 
Mitarbeiter(innen) werden im Sinne 
des Leitziels gute Arbeit leisten und 
gut mit Kunden umgehen.

Leitziele/Strategien

Das strategische 
Unternehmen

Leitziele:
•	 Was hält das Unternehmen am Markt?

•	 Was ist für die Inhaber erstrebenswert?

•	 Was ist im Unternehmen durchsetzbar?

•	 Was kann das Unternehmen besser als die Mitbewerber?

Leitbilder:
•	 Wie soll das Unternehmen (von außen und innen) 

gesehen werden?

•	 Wie sollen die Mitarbeiter miteinander umgehen?

•	 Wie sollen die außenstehenden Stakeholder2 
behandelt werden?

Leitkennzahlen:
•	 Woran soll gemessen werden, ob das Unternehmen 

seinen Leitzielen und Leitbildern entspricht?

Aus dem Leitziel wird das Leitbild deutlich: Das Unternehmen will als kundenfreundlich gesehen werden. Zugleich will es  
die Shareholder3 zufrieden stellen. Als Leitkennzahlen eines solchen Leitbildes können die Zahl der Neukunden, das  
absolute Umsatzwachstum, die Anzahl der Reklamationen sowie der Krankenstand der Mitarbeiter herangezogen werden.
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2	 Stakeholder (= Anspruchsgruppen) sind alle Personen, Gruppen, Institutionen, die ein Interesse am Unternehmen haben oder von den 
Aktivitäten des Unternehmens direkt oder indirekt betroffen sind.

3 	 Shareholder sind die Eigentümer/Anteilseigner (Investoren) des Unternehmens. Sie nehmen insbesondere bei Kapitalgesellschaften 
Einfluss auf die Unternehmensziele.



Ziele, Kennzahlen und Vorgaben der einzelnen Perspektiven
Mit der Formulierung des Leitziels 
und dessen Auswirkungen auf die 
einzelnen Perspektiven ist bereits 
die Konkretisierung auf der nächsten 
Ebene mitbedacht worden.

Die angegebenen Ziele, Kennzah-
len und Vorgaben sind nicht ab-
schließend formuliert. Sie sind als 
Anregung gedacht. Dem jeweiligen 
Leitziel sind die Ziele, Kennzahlen 
und Vorgaben anzupassen (ggf. zu 
erweitern). Hinzu kommt, dass die 
vier Perspektiven immer in einem 
Ursache-Wirkungs-Verhältnis stehen. 

Es ist also darauf zu achten, dass 
sich einzelne Ziele nicht widerspre-
chen. Erst durch die Passung und 
Verknüpfung eröffnen sich dem Ma-
nagement die Zusammenhänge, und 
es kann nach Gründen und Ursachen 
geforscht sowie nach Maßnahmen 
zur Abhilfe gesucht werden.

Perspektive Mögliche Ziele Mögliche Kennzahlen Mögliche Vorgaben

Finanzen Umsatz erhöhen Absoluter/relativer Nettoumsatz Umsatzsteigerung um 5 %

Gewinn erhöhen Absoluter/relativer Gewinn Gewinnsteigerung um 10 %

Umsatzrentabilität steigern Jahresgewinn: Nettoumsatz Steigerung der Rentabilität um 4 %

Finanzkraft sichern Cash-Flow Zunahme des Working-Capitals  
um 4 %

Eigenkapitalrentabilität steigern Jahresgewinn: Eigenkapital Steigerung der Rentabilität auf 10 %

Liquidität sichern Liquiditätsgrade I - III Liquidität I. Grades ≦ 50 % 
Liquidität II. Grades = 100 %

Kunden Kundenzufriedenheit erhöhen Kundenbefragung 
Zahl der Wiederholungskäufe

Positive Rückmeldungen > 80 %

Kundenbindung festigen Kundenindividuelle Angebote 
Serviceangebote 
Rabatte, Boni, Skonti 
Zahlungsziel

Wechselquote < 20 % 
 
 
Zahlungsziel 30 Tage

Marktanteil steigern 
 
Marktführerschaft erringen

Marktanteile in Prozent 
 
Marktanteile in Prozent

Marktanteil bei Produkt A um  
5 % erhöhen 
10 % Marktanteil mehr als der 
zweitbeste Anbieter

Produktqualität steigern Höhe des Ausschusses,  
Anzahl der Reklamationen

5 % weniger Ausschuss 
10 % weniger Reklamationen

Termine einhalten Termintreue Verspätungen um einen Tag < 10 %

Beispiel
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Perspektive Mögliche Ziele Mögliche Kennzahlen Mögliche Vorgaben

Prozesse Produkte verbessern, 
innovative Produkte gestalten

Zahl der Reklamationen 
Umsatzanteil der neuen Pro-
dukte am Gesamtumsatz 
Höhe der Lizenzgebühren

10 % weniger Reklamationen 
Quote von 15 %

Wirtschaftlichkeit steigern Leistungen: Kosten Wirtschaftlichkeitskoeffizient

Produktivität steigern Output-Menge: Input-Menge Produktivitätskoeffizient

Lagerbestand senken Lagerumschlagshäufigkeit Häufigkeitskoeffizient 10

Effizienz verbessern Beschäftigungsgrad 
Soll-Ist-Vergleich der Kosten

BG 80 %

Durchlaufzeit verkürzen Grad der Automation/ 
Digitalisierung 
Durchlaufzeit

Quote der Automation/ 
Digitalisierung 
Höhe der Abweichung

Qualitätskontrolle Fehlerquote Fehlerquote < 2 %

Mitarbeiter Ausbildung verbessern Anzahl der Schulungen 3 mal / Jahr

Kompetenzen erhöhen Kosten der Weiterbildung 1.000,00 €/Mitarbeiter

Personalabgang verringern Fluktuationsrate Fluktuationsrate < 10 %

Zufriedenheit erhöhen Mitarbeitergespräche 
Skala 1 bis 10

Anzahl 
8

Überforderung vermeiden Krankenstand < 5 %

Informationsfluss verbessern Informationssystem

Motivation verbessern Anzahl der Verbesserungs
vorschläge

Beispiel

Umsetzung
Der Erfolg einer Balanced Scorecard 
hängt entscheidend davon ab, wie 
Strategien und Ziele kommuni-
ziert werden: Die betroffenen Mitar-
beiter(innen) und ggf. der Betriebsrat 
sind schon bei der Formulierung der 
Ziele und Vorgaben einzubeziehen. 
Nur so schafft die Scorecard Transpa-
renz und Akzeptanz. Nur so werden 
unrealistische Ziele und ungeeignete 
Kennzahlen vermieden. Nur so hilft 
sie allen Beteiligten bei der Umset-

zung. Andernfalls besteht die Gefahr 
des Widerstands und der Ablehnung, 
da „man sich in seinen Leistungen 
kontrolliert fühlt“. Für die Führungs-
ebenen bedeutet die Einführung 
der Scorecard einen Wechsel zum 
kooperativen Führungsstil und die 
Bereitschaft zu Veränderungen (ein-
schließlich der Abgabe von Macht).
Die Balanced Scorecard umzusetzen 
bedeutet auch, sie als Grundlage für 
regelmäßige Berichte durch den 

Controller zu verwenden. Nur so er-
füllt sie ihren Zweck, Führungs- und 
Steuerungsinstrument zu sein. Im 
folgenden Beispiel werden aus der 
vorhergehenden Übersicht nur die 
wichtigsten und passenden Ziele, 
Kennzahlen und Vorgaben in den 
Bericht übernommen. So soll erreicht 
werden, dass der Bericht übersicht-
lich und aussagefähig bleibt.
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Bericht mit Hilfe der Balanced Scorecard

Leitziel Kundenperspektive: Das Unternehmen achtet darauf, dass die bisherigen Kunden zufrieden 
sind und neue Kunden gewonnen werden.

Leitkennzahl: Anzahl der Wiederholungskäufe und Anzahl der neuen Kunden

Abgeleitetes Ziel Finanzperspektive: Umsatz- und Gewinnerhöhung

Kennzahlen: 5 % Umsatzsteigerung; 10 % Gewinnsteigerung

Abgeleitetes Ziel Prozessperspektive: Steigerung der Wirtschaftlichkeit

Kennzahl: Wirtschaftlichkeitsfaktor 1,25

Abgeleitetes Ziel Mitarbeiterperspektive: Überforderung vermeiden

Kennzahl: Krankenstand < 5 %

Beispiel

Angaben zu den einzelnen Perspektiven:

Finanzperspektive Prozessperspektive
Ziele Kennzahlen Soll Ist Abw. Ziele Kennzahlen Soll Ist Abw

Umsatzerhöhung Absolute
Umsatzsteigerung

5 % 7 % + 40 % Steigerung der 
Wirtschaftlichkeit

Wirtschaftlichkeits-
faktor

1,25  1,15  – 8 %

Gewinnerhöhung Absolute  
Gewinnsteigerung

10 % 5 % – 50 % Verbesserung der 
Effizienz

Maschinen
auslastung

80%  82% + 2,5 %

Steigerung der
Umsatzrentabilität

Jahresgewinn:  
Nettoumsatz

4 % 2 % – 50 % Verbesserung der 
Qualität

Fehlerfreie Kontrolle: 
Gesamtkontrollen

90% 88%  – 2,2 %

Kundenperspektive Mitarbeiterperspektive
Ziele Kennzahlen Soll Ist Abw. Ziele Kennzahlen Soll Ist Abw

Kundenbindung/ 
-zufriedenheit

Anzahl der Wieder
holungskäufe

40 % 44 % + 10 % Überforderung
vermeiden

Krankenstand <5% 4 % ok

Neue Kunden Neuumsatz:
Gesamtumsatz

10 % 6 % – 40 % Zufriedenheit der
Mitarbeiter

Skala 1 - 10 8 7 – 12,5%

Erhöhung des
Marktanteils

Marktanteil
in Prozent

+ 5 
% 

+ 4 
% 

– 20 %

In den Auswertungen sind diejeni-
gen Abweichungen zu hinterfragen, 
die mehr als 10 % ausmachen. 
Insbesondere ist auf die negativen 
Abweichungen zu achten. Außerdem 
ist bedeutsam, dass die verschie-
denen Perspektiven im Gesamtbild 
gesehen werden:

So ist zwar die Umsatzsteigerung um 
40 % höher ausgefallen als geplant, 
zugleich haben aber die Qualität 
nachgelassen und die Zufriedenheit 
der Mitarbeiter(innen) deutlich abge-
nommen. Auch neue Kunden konnten 
nicht in der geplanten Höhe dazu 
gewonnen werden. Offensichtlich 
ist die Umsatzsteigerung mit einer 
überproportionalen Kostenzunahme 

„erkauft“ worden. Die Umsatzzunah-
me hat auch nicht zu einer Erhö-
hung des Marktanteils geführt. Ein 
Grund hierfür könnte sein, dass die 
Mitbewerber ebenfalls mit höheren 
Umsätzen „punkten“ konnten. Dem 
Controller obliegt es, hier die Bezüge 
herzustellen und Konsequenzen 
vorzuschlagen.
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