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1. Nur ca. 20 % der begonnen BSC-Projekte werden fertig gestellt.

2. Von den umgesetzten Projekten scheitert ein Großteil im 2. bzw. 3. Jahr – die BSC wird 
nicht „gelebt“.

3. Von den umgesetzten Projekten erfüllen geschätzte 80 % nicht den eigentlichen Zweck 
– BSC als Kennzahlensystem vs. Steuerungsinstrument.

BSC – Erfahrungswerte aus der Praxis

Der empirische Befund zum Implementierungsstand der BSC in der Praxis                 
zeichnet ein wenig optimistisches Bild

Welchen Nutzen stiftet eine „richtige“ BSC?
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Herausforderung Strategieumsetzung?

Die BSC ist ein Instrument, das die systematische und strukturierte 
Umsetzung der strategischen Inhalte gewährleistet

Könntest du das 
etwas 

präzisieren?

Setze unsere 
Strategie um!

▲ ... das Bindeglied zwischen der Strategie und der operativen Umsetzung.

▲ ... ein Kommunikationswerkzeug über die Ziele, Ergebnisse und Maßnahmen. 

▲ ... das zentrale Instrument des strategischen Controlling.

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ...
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Welche Maßnahmen müssen
zum Erreichen der Strategie

gesetzt werden?

Lückenschluss durch BSC

Die BSC ist das Bindeglied zwischen Strategie und effektiver operativer 
Umsetzung der darin festgesetzten Inhalte

MISSION

STRATEGIE

OPERATION

Finanz-
wirtschaftliche 
Kennzahlen

Prozess-
kennzahlen

Kennzahlen 
über Markt 
und Kunden

Kennzahlen 
über 

Innovation 
und 

Mitarbeiter

B
S
C

Wo wollen wir hin?

Welche Strategie verfolgt
das Unternehmen, um
die Vision zu erfüllen?

Mit welchen Kennzahlen
kann die Umsetzung der

Strategie gemessen werden?

Die Balanced Scorecard verbindet Strategie und Operation!

VISION

Warum existieren wir? 
Was ist unser Zweck?
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Proaktive Steuerung von Ergebnisgrößen

Finanzielle  Perspektive

Kundenperspektive

Prozessperspektive

Lern- / Entwicklungs-
perspektive

Ergebnisgrößen
(Spätindikatoren)

Ze
it

Z
ei
t

Die BSC ermöglicht eine dynamische Steuerung der Geschäftsentwicklung und 
löst sich von der statischen bilanziellen Stichtagsbetrachtung

Wert-/Leistungstreiber
(Frühindikatoren)
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Beispiel – Strategy Map zur Visualisierung der Strategie

Umsatz steigern

Hohen
Ausbildungsgrad
sicherstellen

Innovations-
Führerschaft
erreichen

Mitarbeiter-
zufriedenheit
steigern

Image
verbessern

Innovationszyklus
beschleunigen

Hohe Qualität
sicherstellen

Kunden-
zufriedenheit
erhöhen Kostengünstige

Produkte anbieten

Abwicklungs-
effizienz
steigern

Steigerung des
Unternehmenswertes

Überspringen
klassischer

Vertriebshierarchien

Produktionsplanung/
Auslastung optimieren

Direktansprache
der Patienten
forcieren

Cost-Income-Ratio
verbessern

Optimierung der
Finanzierungsstruktur

Profitable Pro-
dukte fördern

Finanz-
perspektive

Kunden-
perspektive

Prozess-
perspektive

Potenzial-
perspektive

Ursache-Wirkungskette am Beispiel eines Unternehmens aus der Pharma-Industrie
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Von der Strategie zur Aktion

▲ Kunden-
zufriedenheit 
durch 
intensivere 
Betreuung 
erhöhen

▲ …

▲ Aufnahme 
qualitativer 
Zielverein-
barungen für 
Vertriebs-MA

▲ …

▲ Anzahl 
Kunden-
besuche

▲ …

Wir wollen durch 
Leistung und Qualität 
das Vertrauen unserer 
Kunden gewinnen und 

sichern.

Strategische
Stoßrichtung Strategisches

Ziel

Messgröße
Maßnahme

Sehr al
lgemein

Sehr ko
nkret

Der Nutzen Ihrer BSC ergibt sich aus der konsequenten Konkretisierung 
strategisch relevanter Inhalte
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Nutzen einer BSC-Implementierung

Klarheit:
▲ Strategie, Ziele
▲ Messgrößen, Maßnahmen
▲ Zielerreichung

Operationalisierung:
▲ Brücke zwischen Strategie und Operation
▲ Strategieumsetzung je strategischem 

Geschäftsbereich bzw. Unternehmens-Ebene
▲ Prioritäten in der Steuerung - Konzentration 

auf Wertschöpfung
▲ Zukunfts- und aktionsgerichtetes Management

Akzeptanz:
▲ Strategie ist kommunizierbar
▲ Strategisches Feedback und Lernen
▲ Entlohnung an Erreichung strategischer Ziele 

gekoppelt
▲ Individuelle Messgrößen bis auf Teamebene

Erfolgsgarantie durch BSC?

Die BSC richtig konzipiert und umgesetzt ermöglicht eine durchgehende 
Unternehmenssteuerung mit Weitblick

Risiken einer BSC-Implementierung

Reif für BSC?
▲ Keine klare strategische Grundausrichtung
▲ Entwicklungsstand des Controlling
▲ Reife der Organisation

Relevante Projektmitglieder?
▲ Kein Sponsorship durch das Top-Management 
▲ Mangelnde Einbindung relev. Führungspersonen
▲ Mangelnde Projektplanung / zu lange Projektzeit

Klares, vollständiges BSC-Design?
▲ Mangelnde Übersichtlichkeit, kein Fokus auf das 

Wesentliche
▲ Keine Überleitung strateg. Ziele in Maßnahmen

„Gelebte“ BSC (Akzeptanz)?:
▲ BSC als Projekt, aber nicht als Management-

Instrument
▲ Mangelnde Einbindung in Controlling-Prozess
▲ Verfrühte Koppelung der BSC an Anreizsysteme
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1. Die Planung im Allgemeinen und vor allem die jährliche Budgetierung haben einen 
zentralen Stellenwert für die Steuerung österreichischer Top-Unternehmen.

2. Der gesamte Planungsprozess dauert im Durchschnitt 14 Wochen, bindet 10 % der 
gesamten Controllingressourcen und unternehmensweit ein Vielfaches (Faktor 2,5) 
davon.

3. Nur 18 % der Unternehmen sind rundum mit der Planung zufrieden. Mehr als 50 % 
der Unternehmen sehen den Ressourceneinsatz, den Planungsprozess und die 
Softwareunterstützung kritisch.

4. Unternehmen mit hoher Planungszufriedenheit machen entscheidende Punkte anders:

▲ Vorgabe klarer Ziele und Planungsprämissen
▲ Klare Maßnahmenorientierung der Planung
▲ Strategieorientierung der Planung
▲ Hohe Planungsautonomie mit geringen zentralen Eingriffen

ÖCI-Planungsstudie 2006 – Kernaussagen 

5. Diese Unternehmen haben deutlich kürzere Planungsprozesse trotz eines geringeren 
Ressourceneinsatzes im Controlling.
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Bedeutung der Planung

Regelmäßige Plan/Ist-Vergleiche und die Berücksichtigung in Zielvereinbarungen 
unterstreichen die Bedeutung der Planung

Planung hat
große Bedeutung für

Unternehmenssteuerung

Regelmäßige
Plan/Ist-
Vergleiche

Zielvereinbarungen
des Managements

Anteil der 
Unternehmen

in %

Quelle: ÖCI Planungsstudie,2006

92%
88%

76%



11

Forecast 
(unterjährig)

Langfrist-
planung

Rollierende 
Planung

Mittelfrist-
planung

Budget 
(1 Jahr)

Planarten im Detail

Anteil der 
Unternehmen

in %

Die jährliche Budgetierung und unterjährige Forecasts werden in nahezu allen 
Unternehmen eingesetzt; rollierende Planungen nur in knapp der Hälfte

davon 38 % von 
Budgetierung
entkoppelt

Quelle: ÖCI Planungsstudie, 2006

98%
94%

85%

62%

53%
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Dauer der Planung

Durchschnittlich dauert die Planung 14 Wochen (9 Wochen für die operative  
Planung). Ein Viertel der Unternehmen braucht bedeutend länger

01.01.

14 Wochen

01.0701.04 01.10 31.12.

1/4 braucht mehr 
als 24 Wochen Gesamter 

Planungs-
prozess

Operativer
Planungs-
prozess

9 Wochen

1/4 braucht mehr 
als 16 Wochen

(1) Idealisierte Darstellung

Durchschnittliche Durchlaufzeit 
der Planung in Wochen(1)
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Kapazität für die Planung

10 % der Controllingkapazität fließt in die Planung. Unternehmensweit ist ein 
Vielfaches (Faktor 2,5) an Kapazität gebunden

Personentage im
Controlling

(1) Bei einer durchschnittlichen Anwesenheitszeit von 1.680 h/Jahr (entspricht ca. 211 Tagen)

Personentage
unternehmensweit

10 % der 
Controlling-
kapazitäten(1)

Faktor

*2,5

Personentage 
für die Planung

244

620
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Controllingkapazitäten für Unternehmensplanung

Hohe Zufriedenheit mit der Planung bedeutet nicht notwendigerweise hohen 
Ressourceneinsatz

Personentage im
Controlling

Personentage im
Controlling

Controlling-
kapazitäten für 
Unternehmens-
planung in %(1)

Bei einer durchschnittlichen Anwesenheitszeit von 1.680 h/Jahr (entspricht ca. 211 Tagen)

Durchschnitt der Unternehmen

Unternehmen mit hoher Planungszufriedenheit
10%

4%
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Dauer der Planung

Im Ergebnis schaffen Unternehmen mit hoher Planungszufriedenheit eine 
deutliche Reduktion der Planungsdauer!

01.01.

14 Wochen

01.0701.04 01.10 31.12.

1/4 braucht mehr 
als 24 Wochen

Gesamter 
Planungsprozess

10 Wochen

1/4 braucht mehr 
als 12 Wochen

(1) Idealisierte Darstellung

Durchschnittliche Durchlaufzeit 
der Planung in Wochen(1)

Durchschnitt der Unternehmen

Unternehmen mit hoher Planungszufriedenheit
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BSC und Mittelfristplanung

Im praktischen Einsatz liefert die BSC die Eckpunkte für die Mittelfristplanung 
und kann diese entscheidend beschleunigen

Variante 1: Von der Strategie zum operativen 
Budget ohne Balanced Scorecard

Variante 2: Von der Strategie zum operativen 
Budget mit der Balanced Scorecard

Strategische Planung Strategische Planung

Strategische Maßnahmen

„Wie sollen 
gegenüber unseren 
Teilhabern auftreten, 
um den finanziellen 
Erfolg unserer Vision 
unter Beweis zu 
stellen?

Finanziell

Strat.   Mess- Ziel- Mass-
Ziel      größen werte      nahmen

Strat.    Mess- Ziel- Mass-
Ziel       größen    werte     nahmen

„Wie können wir 
unsere 
Veränderungs- und 
Wachstums-
potenziale fördern, 
um unsere Vision 
zu verwirklichen?“

Lernen und Entwicklung

„In welchen 
Geschäfts-
prozessen müssen 
wir die besten sein, 
um unsere Teil-
haber und Kunden 
zu befriedigen?

Interne Geschäftsprozesse

Strat.  Mess- Ziel- Mass-
Ziel     größen   werte     nahmen

„Wie sollen wir 
gegenüber unseren 
Kunden auftreten, 
um unsere Vision zu 
verwirklichen 

Kunde

Strat.   Mess- Ziel- Mass-
Ziel      größen  werte    nahmen

Vision
und

Strategie

„Wie sollen 
gegenüber unseren 
Teilhabern auftreten, 
um den finanziellen 
Erfolg unserer Vision 
unter Beweis zu 
stellen?

Finanziell

Strat.   Mess- Ziel- Mass-
Ziel      größen werte      nahmen

Strat.    Mess- Ziel- Mass-
Ziel       größen    werte     nahmen

„Wie können wir 
unsere 
Veränderungs- und 
Wachstums-
potenziale fördern, 
um unsere Vision 
zu verwirklichen?“

Lernen und Entwicklung

„In welchen 
Geschäfts-
prozessen müssen 
wir die besten sein, 
um unsere Teil-
haber und Kunden 
zu befriedigen?

Interne Geschäftsprozesse

Strat.  Mess- Ziel- Mass-
Ziel     größen   werte     nahmen

„Wie sollen wir 
gegenüber unseren 
Kunden auftreten, 
um unsere Vision zu 
verwirklichen 

Kunde

Strat.   Mess- Ziel- Mass-
Ziel      größen  werte    nahmen

Vision
und

Strategie

„Wie sollen 
gegenüber unseren 
Teilhabern auftreten, 
um den finanziellen 
Erfolg unserer Vision 
unter Beweis zu 
stellen?

Finanziell

Strat.   Mess- Ziel- Mass-
Ziel      größen werte      nahmen

Strat.    Mess- Ziel- Mass-
Ziel       größen    werte     nahmen

„Wie können wir 
unsere 
Veränderungs- und 
Wachstums-
potenziale fördern, 
um unsere Vision 
zu verwirklichen?“

Lernen und Entwicklung

„In welchen 
Geschäfts-
prozessen müssen 
wir die besten sein, 
um unsere Teil-
haber und Kunden 
zu befriedigen?

Interne Geschäftsprozesse

Strat.  Mess- Ziel- Mass-
Ziel     größen   werte     nahmen

„In welchen 
Geschäfts-
prozessen müssen 
wir die besten sein, 
um unsere Teil-
haber und Kunden 
zu befriedigen?

Interne Geschäftsprozesse

Strat.  Mess- Ziel- Mass-
Ziel     größen   werte     nahmen

„Wie sollen wir 
gegenüber unseren 
Kunden auftreten, 
um unsere Vision zu 
verwirklichen 

Kunde

Strat.   Mess- Ziel- Mass-
Ziel      größen  werte    nahmen

Vision
und

Strategie

Strategische Maßnahmen

Die BSC verkürzt den Planungsprozess, da bereits der Brückenschlag zwischen Strategie 
und operativem Management vollzogen wurde (BSC liefert Eckdaten) – dies setzt jedoch 

eine gewissen Reife der Organisation voraus.

Mittelfristplanung

Mittelfristplanung

B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7

Operative Budgets

Mittelfristplanung

B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7

Operative Budgets

Eckpunkte
Mittelfrist-
planung
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Dritte 
Budget-
sitzung

Zweite 
Budget-
sitzung

Erste 
Budget-
sitzung

Budget-
administration

Beispiel – Der (klassische) operative Planungsprozess

Der klassische Planungsprozess ist häufig durch hohen Ressourcenaufwand, 
mangelnde Motivationswirkungen und schwache Zielkongruenz geprägt

Phase I Phase II+III Phase IV Phase V Phase VI Phase VI

Geschäftsführung

Gesamt-
ziele und 
MBOs

Abteilungsleiter

Leiter SGF

Abteilungsleiter

Leiter SGF

Abteilungsleiter

Leiter SGF

Abteilungsleiter

Leiter SGF

Abteilungsleiter

Leiter SGF

1. Knetphase

2. Knetphase

Budget-
administration

Budget-
administration

Budget-
administration

Budget-
administration

3. Knetphase 3. Knetphase

08-09 10 11 11 12 12

Geschäfts-
führung

Geschäfts-
führung

Geschäfts-
führung

B
u
d
g
e
t 
(ü
b
e
r 

a
ll
e
 E
b
e
n
e
n
 

a
b
g
e
st
im
m
t)

Quelle: Horváth & Partner (Hrsg.): Balanced Scorecard umsetzen, 2. Auflage, Stuttgart 2001.
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Verdichtung

Verdichtung

Verdichtung

Beispiel – Operativer Planungsprozess und BSC

Die Veränderung des Planungsprozesses zufolge der Implementierung einer BSC 
kann die Dauer des Planungsprozesses verkürzen

Phase I Phase II Phase III Phase IV Phase V

Geschäfts-
führer

Geschäfts-
führung

Strategische 
Ziele, 

Targets und 
Maßnahmen

Geschäfts-
führer

Strategische 
Ziele, 

Targets und 
Maßnahmen

Leiter SGF

Strategische 
Ziele, 

Targets und 
Maßnahmen

Abteilungen

Abteilungen

Abstimmung
Kapazitätsbereitstellung

Projekte

Abteilungen

Leiter SGF

Geschäfts-
führer

Geschäfts-
führer

Geschäfts-
führung

B
u
d
g
e
t 
(ü
b
e
r 

a
ll
e
 E
b
e
n
e
n
 

a
b
g
e
st
im
m
t)

(Quelle: Horváth & Partner, 2001)

M
IP

M
a
ß
n
a
h
m
e
n
-

p
la
n
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Vorteile der Integration von BSC und Planung

Die BSC kann zahlreiche Hindernisse und Schwachstellen im Planungsprozess 
beseitigen

Die Integration von Planung und BSC entfaltet zahlreiche Vorteile…

▲ Die BSC dokumentiert einen klaren Handlungsrahmen und eindeutige Vorgaben

▲ Klare Ziele erleichtern die Operationalisierung und schaffen Commitment für die 

zentralen Eckdaten der Planung

▲ Zeitaufwendige Feedbackschleifen werden bei entsprechendem Prozess 

▲ entscheidend reduziert und können den Planungsprozess um ca. 30% verkürzen

▲ Die BSC zwingt das Unternehmen in der Planung sowohl die operativen 

Maßnahmen als auch die finanziellen Zielvorstellungen bewusst zu koppeln
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Contrast Management-Consulting als kompetenter Partner

Contrast Management-Consulting ist aufgrund einschlägiger Erfahrungen der ideale 
Partner für die Implementierung Ihrer BSC

C
o
n
tr
a
st
 M
a
n
ag
e
m
e
n
t-
C
o
n
su
lt
in
g

U
n
iq
u
e
 S
e
ll
in
g
 P
o
in
t 
(U
S
P
)

BSC-Ansatz von Contrast Management-Consulting

▲ BSC ist mehr als ein mehrdimensionales Kennzahlensystem – BSC als praktikables, 
umfassendes Steuerungs-Instrument

▲ Individuelle, maßgeschneiderte BSC (3-6 Perspektiven)

▲ Straffes Projektmanagement, klares Vorgehen und Methodensicherheit 

▲ Effizientes, empfängerorientiertes und vorstandsfähiges BSC-Reporting

▲ Ganzheitliche Umsetzung: Integration in Controlling(prozess), IT-Umsetzung/
-Integration, Kommunikations- und Schulungskonzept (ÖCI-Einsatz)

Contrast Management-Consulting

▲ BSC-Referenzprojekte u.a. aus den Bereichen Telekommunikation  
Energieversorgung, Transportwesen, Finanz- und Versicherungswesen, öffentliche 
Verwaltung, Sozialorganisationen …

▲ Erfahrung/Unterstützung in der IT-Umsetzung von BSC-Projekten

▲ Langjährige Strategie- und Controlling-Erfahrung

▲ Erfahrung im Umgang mit Top-Management

▲ Führende österreichische Unternehmensberatung
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Kontaktadresse:

Mag. Barbara Joshua
Partnerin, Controlling and Finance

+43 (1) 368 68 88-400
barbara.joshua@contrast.at
www.contrast.at

Dr. Raoul Ruthner
Senior Berater, Controlling und Finance

+43 (1) 368 68 88-413
raoul.ruthner@contrast.at
www.contrast.at
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DER STRATEGIE- UND 
CONTROLLING-BERATER

www.contrast.at

Facts & Figures

▲ Führender österreichischer Managementberater

▲ Mehr als 90 Mitarbeiter 

▲ Spezialist für Strategie, Organisation und Controlling

▲ Starke Verankerung in Zentral- und Osteuropa (CEE)

▲ Beratungspartner für börsenotierte Unternehmen und 
Familienbetriebe sowie Nonprofit-Organisationen
und Öffentliche Verwaltung

▲ Wissensverbund mit dem 
Österreichischen Controller-Institut (ÖCI) und der 
Wirtschaftsuniversität Wien



Unser Heimmarkt: Zentral- und Osteuropa (CEE)

▲ Früher Markteintritt in CEE (1992)

▲ Headquarter in Wien und Büros in 
Budapest, Bukarest und Prag

▲ Projektbezogene Managementberatung und 
Trainings darüber hinaus in Bosnien, Bulgarien, 
Kroatien, Serbien, Slowakei und Slowenien

▲ Betriebswirtschaftliche Beratung und Ausbildung 
in Landessprachen

▲ Internationale Qualitätsstandards und 
lokale Beraterteams

Unser Beratungsansatz

Integration von Fachberatung und 
Change Management

▲ Situationsgerechte Kombination von Fachwissen 
und Prozess-Know-how

▲ Pragmatische Umsetzung praxisgerechter Lösungen

▲ Betreuung durch ein Team aus erfahrenen Beratern

▲ Begleitende betriebswirtschaftliche Ausbildung 
aus einer Hand

▲ Partner für nachhaltig erfolgreiche 
Unternehmensentwicklung



Unser Leistungsangebot im Überblick

Umsetzungs-
begleitung
und Monitoring

Mergers, Acquisitions & 
Post Merger Integration

Reorganisation &
Prozessmanagement

Vitalitäts-
Audit© und
Strategie-
entwicklung

Missions 
und
Leitbild-
entwicklung

Change Management / Führungskräfte-Training

Sanierung und Restrukturierung

Strategie-
basiertes  
Value- und 
Corporate 
Risk

Management

Controlling
Audit© und 
Controlling-
Systemopti-
mierung

Unser Leistungsangebot (1/2):

Von der Strategie zur con trollierten
Umsetzung

▲ Strategie
▲ Entwicklung von Wachstums- und Wertsteigerungsstrategien 

▲ Sanierungs- und Restrukturierungsberatung

▲ Mergers, Acquisitions & Post Merger Integration

▲ Controlling und Finance
▲ Controllinginstrumente (weiter-)entwickeln

▲ Rechnungswesen- und Controllingprozesse optimieren

▲ Software-Tools auswählen und implementieren



Unser Leistungsangebot (2/2):

Von der Strategie zur con trollierten
Umsetzung

▲ Nonprofit Management
▲ Umfassende betriebswirtschaftliche Beratung

▲ Maßgeschneiderte Angebote für NPOs

▲ Verständnis für die spezifische Situation von NPOs

▲ Public Management
▲ Instrumente einer neuen Steuerung wirkungsvoll umsetzen

▲ Weiterentwicklung der Organisationen

▲ Ausgliederungen 

Unsere Referenzkunden (Auszug)



Ihr Partner für nachhaltige Performance-Steigerung.

Contrast Management-Consulting
Vienna Headquarter
Billrothstraße 4, 1190 Wien
Tel.:  + 43/1/368 68 88 - 0
Fax: + 43/1/368 68 88 - 888
E-Mail: beratung@contrast.at

vienna@contrast-consulting.com
www.contrast.at
www.contrast-consulting.com

Bucharest Office
Calea 13 Septembrie nr 90, Sector 5
050726 Bucureşti
Tel: +40/21/403 31 71
Fax: +40/21/403 31 48
E-Mail: bucharest@contrast-consulting.com
www.contrast-consulting.com

Budapest Office
Gyıri út 20.
1123 Budapest
Tel: +36/1/458 38-87

+36/309 842 200
E-Mail: budapest@contrast-consulting.com
www.contrast-consulting.com

Prague Office
Maraková 8/302
160 00 Praha 6
Tel: +420/224 314 410 
Fax: +420/224 313 596 
E-Mail: prague@contrast-consulting.com
www.contrast-consulting.com


