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Vorbemerkung 

Die vorliegende Studienarbeit entstand am Fraunhofer Institut für Fabrikbetrieb und –

automatisierung IFF im Rahmen des Verbundvorhabens „Wissensintensive industrielle 

Dienstleistungen weltweit produktiv erbringen (WiDiPro)“ (Förderkennzeichen: 

01FL10008), welches vom Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) und 

dem Projektträger im Deutschen Zentrum für Luft- und Raumfahrt (PT-DLR) im Be-

reich Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen finanziell gefördert wird. 
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1 Einleitung 

1.1 Motivation 

Die Wandlung Deutschlands von einer Industriegesellschaft zu einer Dienstleistungsge-

sellschaft lässt sich vor allem an der Anzahl der Beschäftigten im Dienstleistungssektor1 

sowie dem Anteil des Dienstleistungssektors an der Bruttowertschöpfung der Bundesre-

publik Deutschland ablesen. Während 1970 46,5% der Erwerbstätigen im produzieren-

den Gewerbe und 45,1% der Erwerbstätigen im Dienstleistungssektor tätig waren, stieg 

der Anteil der im Dienstleistungssektor beschäftigten bis zum Jahr 1990 auf 59,9% und 

beträgt mittlerweile 73,5%. Der Anteil der Erwerbstätigen im produzierenden Gewerbe 

fiel hingegen auf 24,4 % im Jahr 2010. Auf den Bereich der wissensintensiven Dienst-

leistungen entfallen hierbei 35% aller Arbeitnehmer in Deutschland und auch ein Groß-

teil der Selbstständigen in Deutschland ist in diesem Bereich tätig. Mit der stetigen Zu-

nahme der Beschäftigten im Dienstleistungssektor stieg auch der Anteil des dritten Sek-

tors an der Bruttowertschöpfung Deutschlands. Im Jahr 1970 betrug der Anteil des 

Dienstleistungssektors an der Bruttowertschöpfung 45%. Bis zum Jahr 1990 erfolgte 

eine Steigerung auf 61% und mittlerweile liegt der Anteil des Dienstleistungssektors bei 

71%, wobei den größten Anteil an der Wertschöpfung auch hier der Bereich der wis-

sensintensiven Dienstleistungen einnimmt. Im Vergleich hierzu lag der Anteil des 

Dienstleistungssektors an der Bruttowertschöpfung in den USA im Jahr 2008 bei 77,1 

%.2 In Anbetracht dieser Zahlen kann davon ausgegangen werden, dass der Tertiarisie-

rungsprozess in Deutschland noch nicht abgeschlossen ist und eine Zunahme der wirt-

schaftlichen sowie sozialen Bedeutung von Dienstleistungen zu verzeichnen sein wird. 

Tiefgreifende Veränderungen für Wirtschaft und Gesellschaft ergeben sich aus dieser 

Entwicklung, wodurch der Fokus zunehmend auf die Produktivität von Dienstleistungen 

fällt.3 

Die Steigerung der Dienstleistungsproduktivität im Allgemeinen sowie die Steigerung 

der Produktivität wissensintensiver Dienstleistungen im Speziellen betrachtete bereits 

DRUCKER als die zentrale Herausforderung des 21. Jahrhunderts in den Bereichen Öko-

nomie und Wirtschaftspolitik. Das Forschungsfeld der Dienstleistungsproduktivität be-

findet sich allerdings noch im Anfangsstadium. Dies ist vor allem daran erkennbar, dass 

                                                 
1
 Als Dienstleistungssektor wird der tertiäre Sektor bezeichnet, welcher Handel und Gastgewerbe, Ver-

kehr- und Nachrichtenübermittlung, Kredit- und Versicherungsgewerbe, Grundstücks- und Woh-

nungswesen, Vermietung beweglicher Sachen, Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen Dienstleis-

tungen (Unternehmensdienstleister), Gebietskörperschaften und Sozialversicherung, Erziehung und 

Unterricht, Gesundheits-, Veterinär- und Sozialwesen sowie sonstige öffentliche und persönliche 

Dienstleistungen umfasst. Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (2011) 
2
 Vgl. Statistisches Bundesamt (2011) sowie Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (2011) 

3
 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.7 
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bis heute kein allgemein verbindliches Produktivitätsverständnis von Dienstleistungen 

existiert und auch keine allgemein akzeptierte Formel, um die Produktivität von Dienst-

leistungen zu messen, zu berechnen und zu vergleichen.4 

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit 

Die Zielsetzung dieser Arbeit besteht darin, vorhandene Konzepte zur Bestimmung der 

Dienstleistungsproduktivität aufzugreifen und näher zu erläutern sowie in der Erörte-

rung der Möglichkeiten, diese theoretischen Konzepte praktisch in eine Balanced Sco-

recard zu integrieren.  

Hierfür wird zunächst die historische Entwicklung des Dienstleistungsbegriffs nachge-

zeichnet, um ein Verständnis für das Wesen der Dienstleistung zu bekommen und den 

aktuelle Stand der Dienstleistungsforschung zu diesem Thema aufzugreifen. Des Weite-

ren wird ein Zusammenhang zwischen Interaktions- und Komplexitätsgrad bei Dienst-

leistungen aufgezeigt und die hieraus resultierende Unterteilung der Dienstleistungsar-

ten. Da der Fokus dieser Arbeit auf der Bestimmung der Produktivität wissensintensiver 

Dienstleistungen liegt, erfolgt eine nähere Betrachtung dieses Dienstleistungstyps. Wei-

terhin wird das Thema Produktivität allgemein betrachtet und es wird auf Probleme ein-

gegangen, die bei der Übertragung des industriell geprägten Produktivitätsbegriffs auf 

Dienstleistungen auftreten. 

Nach dieser allgemeinen Begriffsbestimmung werden die Konzepte von: 

 CORSTEN (1994)5,  

 GRÖNROOS und OJASALO (2004)6 sowie  

 JOHNSTON und JONES (2004)7 

zum Thema „Dienstleistungsproduktivität“ aufgegriffen, näher erläutert und die Unter-

schiede zwischen diesen verschiedenen Konzepten aufgezeigt. 

Im Anschluss folgt eine allgemeine Betrachtung von Kennzahlen und Kennzahlensys-

temen. Hierbei werden allgemeine Anforderungen an Kennzahlen vorgestellt sowie eine 

aktuelle Definition des Begriffes „Kennzahl“. Weiterhin werden die allgemeinen Eigen-

schaften von Kennzahlensystemen erläutert und die unterschiedlichen Arten von Kenn-

                                                 
4
 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.8 

5
 Vgl. Corsten (1994) 

6
 Vgl. Grönroos/Ojasalo (2004) 

7
 Vgl. Johnston/Jones (2004) 
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zahlensystemen beschrieben. Dies dient als Einstieg in die Thematik der Kennzahlen-

systeme, da als System zur Erfassung der Kennzahlen für die Bestimmung der Dienst-

leistungsproduktivität die Balanced Scorecard eingesetzt werden soll. Daher erfolgt wei-

terführend eine Beschreibung der Entwicklungsgeschichte der Balanced Scorecard so-

wie ihres Aufbaus und der Einsatzmöglichkeit als Managementsystems. Abschließend 

wird der Einführungsprozess der Balanced Scorecard näher erläutert. 

Schlussendlich wird auf die grundsätzliche Eignung der Balanced Scorecard für den 

Dienstleistungssektor eingegangen. In diesem Rahmen erfolgt eine Betrachtung der drei 

vorgestellten Konzepte für die Dienstleistungsproduktivität im Zusammenhang mit der 

Balanced Scorecard. 
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2 Dienstleistungen und Produktivität 

Kapitel 2 befasst sich mit der historischen Entwicklung des Dienstleistungsbegriffs und 

gibt eine aktuelle Definition zum Begriff der Dienstleistungen an. Weiterhin wird auf 

die stärkere Beachtung der persönlichen Interaktion mit dem Kunden eingegangen so-

wie ein Zusammenhang zwischen Interaktionsgrad und Komplexitätsgrad hergestellt 

und die daraus resultierende Unterteilung der Dienstleistungsarten dargestellt. Im Hin-

blick auf die Aufgabenstellung befasst sich dieses Kapitel dabei intensiver mit den wis-

sensintensiven Dienstleistungen. Abschließend erfolgt eine allgemeine Betrachtung des 

Themas Produktivität. 

2.1 Dienstleistungen 

Derzeit existiert zum Begriff der Dienstleistung keine Definition, die allgemein akzep-

tiert ist.8 Vielmehr können die vorhandenen Definitionen anhand von vier verschiedenen 

Definitions-Kategorien zusammengefasst werden: enumerative Definitionen, Negativ-

definitionen, institutionelle Abgrenzung und Definition anhand konstitutioneller Merk-

male.9 In der wissenschaftlichen Diskussion hat sich hierbei der letzte Ansatz zur Cha-

rakterisierung von Dienstleistungen durchgesetzt.10  

Bei der Charakterisierung anhand von konstitutionellen Merkmalen wird die Dienstleis-

tungserstellung einer phasenbezogenen Betrachtung unterzogen. Auf deren Basis wer-

den Merkmale identifiziert, die zur Charakterisierung der prozess-, ergebnis- und poten-

zialorientierten Interpretation herangezogen werden können.11  

Die prozessorientierte Perspektive konzentriert sich auf den Leistungserstellungspro-

zess. Das zentrale Charakteristikum stellt dabei der synchrone Kontakt zwischen Kunde 

und Dienstleister dar.12 Im Vordergrund des ergebnisorientierten Ansatzes steht hinge-

gen das für den Absatz wichtige Resultat des Dienstleistungserstellungsprozesses.13 Die 

potenzialorientierte Definition zielt schließlich darauf ab, die Fähigkeiten und die Be-

reitschaft des Unternehmens zu vermarkten, in dem die Leistungsbereitschaft der Mitar-

beiter bzw. der Maschinen hervorgehoben wird.14 

Folgende Definition von MEFFERT/BRUHN greift diese phasenbezogene Betrachtung von 

Dienstleistungen auf: „Dienstleistungen sind selbstständige, marktfähige Leistungen, 

                                                 
8
 Vgl. Maleri/Frietzsche (2008): S.2 

9
 Vgl. Lasshof (2006): S.47 

10
 Vgl. ebd.: S. 47 sowie. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.9 

11
 Vgl. Meffert/Bruhn (2009): S.16 

12
 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler: S.9 

13
 Vgl. Maleri/Frietzsche (2008): S.5 

14
 Vgl. Corsten (1990): S.18 
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die mit der Bereitstellung (z.B. Versicherungsleistungen) und/oder dem Einsatz von 

Leistungsfähigkeiten (z.B. Friseurleistungen) verbunden sind (Potenzialorientierung). 

Interne (z.B. Geschäftsräume, Personal, Ausstattung) und externe Faktoren (also solche, 

die nicht im Einflussbereich des Dienstleister liegen) werden im Rahmen des Erstel-

lungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung). Die Faktorenkombination des Dienst-

leistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren, an Menschen 

(z.B. Kunden) und deren Objekten (z.B. Auto des Kunden) nutzenstiftende Wirkungen 

(z.B. Inspektion des Autos) zu erzielen (Ergebnisorientierung).“15 

Bereits in den 80er Jahren haben angloamerikanische Wissenschaftler vier konstitutive 

Merkmale von Dienstleistungen (intangibility, inseparability, heterogeneity und peris-

hability) bestimmt, die sich an eine prozess-, ergebnis- und potenzialorientierte Dienst-

leistungsbetrachtung (siehe Abb. 2.1) anlehnen. Diese bilden auch heutzutage noch eine 

wesentliche Grundlage im wissenschaftlichen Diskurs um die Begrifflichkeit der 

Dienstleistung und des Dienstleistungsmanagements. Unter intangibility versteht man 

dabei die Immaterialität einer Dienstleistung, während unter inseparability das direkte 

Engagement des Kunden am Leistungserstellungsprozess verstanden wird. Die Einzig-

artigkeit jeder Dienstleistung wird als heterogeneity bezeichnet, die u.a. durch die direk-

te Beteiligung der Kunden und der Mitarbeiter zustande kommt. Die Problematik, 

Dienstleistungen aufgrund ihrer Vergänglichkeit nicht lagern, zurückzugegeben oder 

weiterzuverkaufen zu können, wird als perishability bezeichnet.16 

 

Quelle: In Anlehnung an Hilke (1989): S. 10. 

Abb. 2.1: Dimensionen der Dienstleistungserbringung 

Aufgrund der Weiterentwicklung und Nutzung von neuen Informations- und Kommu-

nikationstechniken hat allerdings die Erklärungskraft einzelner Charakteristika, insbe-

sondere hinsichtlich der Merkmale Heterogenität (heterogeneity) und Nicht-

                                                 
15

 Vgl. Meffert/Bruhn (2009): S.19 
16

 Vgl. Fitzsimmons/Fitzsimmons (2008): S.21 ff. sowie Zeithaml et al. (2009): S.20 ff. 

Die Erbringung 

einer Dienstleistung 
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Dienstleistungen erzielen 

als Resultat der Leistungs-

erstellung materielle oder 

immaterielle Wirkungen

Dienstleistungsnachfrager 

bringt sich selbst oder ein 

Objekt in den Prozess ein 

(„externer Faktor“)

Dienstleister verfügen 

über die Fähigkeit und 

die Bereitschaft zur 

Erbringung einer Leistung

Potenzial Prozess Ergebnis
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Lagerbarkeit (perishability), zur analytischen Bestimmung von Dienstleistungen abge-

nommen.17 

Produktion, Lagerung und Transport ist gerade bei Dienstleistungen, die darauf basie-

ren, Informationen zu generieren und zu verarbeiten, möglich.18 Neue Technologien 

bieten zugleich erweiterte Möglichkeiten, um Dienstleistungen zu standardisieren, zu 

modularisieren und zu automatisieren, weshalb auch das Merkmal der Heterogenität bei 

vielen Service-Leistungen immer weniger zutreffend ist. Als wesentliche konstitutive 

Elemente von Dienstleistungen werden daher insbesondere die Merkmale (Immateriali-

tät bzw.) Intangibilität und Integrativität in jüngerer Zeit herangezogen.19  

Die Intangibilität, also die materielle Nicht-Greifbarkeit, resultiert aus der Tatsache, 

dass Dienstleistungen im Wesentlichen Aktivitäten, Interaktionen, Prozesse und Lösun-

gen für Kundenprobleme sind und keine physischen Objekte darstellen.20 Die Beurtei-

lung der Dienstleistungsqualität durch den Kunden ist daher für den Dienstleistungsan-

bieter schwierig, da die meisten Dienstleistungen vor dem Kauf nicht gemessen, gezählt 

oder getestet werden können.21 Die Integrativität bezieht sich darauf, dass entweder der 

Kunde in den Leistungserstellungsprozess integriert wird oder ein von ihm bereitgestell-

tes Verfügungsobjekt. Des Weiteren fließen, durch den Kunden bereitgestellte, externe 

Produktionsfaktoren in die Dienstleistungsproduktion mit ein, wodurch der Dienstleis-

tungsprozess mit einem gewissen Unsicherheitsmoment verbunden ist.22 

Im Kontext der Integrativität von Dienstleistungen wurde die Bedeutung des persönli-

chen interaktiven Kontakts, des sogenannten „Service Encounter“, zwischen Anbieter 

und Nachfrager schon frühzeitig betont. Charakteristisch für den Service Encounter sind 

Kurzfristigkeit und Anonymität in hohem Maße, womit er im Gegensatz zu relationalen, 

langfristigen Kundenbeziehungen steht. 23 GUMMESSON merkt dazu an: “The most cru-

cial operational characteristic of service management and marketing – which differenti-

ates it from goods – is the service encounter.”24  

Die Qualitätswahrnehmung des Kunden, im Hinblick auf die Erstellung der Dienstleis-

tung und dem Dienstleistungsergebnis, unterliegt durch den Service Encounter einer 

wesentlichen Beeinflussung.25 Insbesondere die sozialwissenschaftlich orientierte 

                                                 
17

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.10 
18

 Vgl. Karmarkar (2004): S.101 ff. 
19

 Vgl. Bruhn (2006): S.333 
20

 Vgl. Edvardsson et al. (2005) S. 110 f. 
21

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.11 
22

 Vgl. Maleri/Frietzsche (2008): S.64 sowie Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.11 
23

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.11 
24

 Vgl. Gummesson (1998): S.8 
25

 Vgl. Chandon/Lee/Philippe (1997): S.65 
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Dienstleistungsforschung hat herausgearbeitet, dass sich entlang des Service Encounters 

ein sozialpsychologischer Rahmen der Dienstleistungserbringung aufspannt. Die betei-

ligten Akteure werden innerhalb dieses Rahmens mit nicht-rationalen, emotionalen 

Verhaltensweisen und Elementen konfrontiert.26 

Auch aus strategischer Unternehmersicht scheint, unter dem Stichwort „Customer Ex-

perience“, die persönliche Interaktion mit dem Kunden eine Aufwertung zu erfahren. 

Dies liegt darin begründet, dass sich zunehmend die Erkenntnis durchsetzt, dass die 

persönliche Interaktion mit dem Kunden ein zentrales Element zur Kundenbindung dar-

stellt, welches aber bisher suboptimal genutzt wurde. Außerdem haben sich die Ver-

sprechungen rein technisch orientierter Customer-Relationship-Management-Ansätze 

nicht erfüllt.27 

Wird der Interaktionsgrad einer Dienstleistung mit ihrem Komplexitätsgrad in Verbin-

dung gesetzt, ergibt sich eine Matrix unterschiedlicher Dienstleistungssegmente (siehe 

Abb. 2.2). 

 

Quelle: In Anlehnung an Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S. 15. 

Abb. 2.2: Vierfelder-Matrix unterschiedlicher Dienstleistungssegmente 

Bezugnehmend auf Abb. 2.2 zeichnen sich Standarddienstleistungen durch einen gerin-

gen Interaktions- und Komplexitätsgrad aus, während bei wissensintensiven Dienstleis-

tungen28 ein hoher Grad an Interaktion und Komplexität auftritt. Des Weiteren existieren 

Dienstleistungen, die eine hohe Komplexität aufweisen, aber nur durch sporadische 

Kundeninteraktionen gekennzeichnet sind. Diese Dienstleistungen haben oft einen mo-

dularen Charakter. Schlussendlich kann noch das Segment der interaktiven Dienstleis-

                                                 
26

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.12 
27

 Vgl. ebd.: S.12 
28

 Da diese Studienarbeit im Rahmen des Verbundvorhabens „Wissensintensive industrielle Dienstleis-

tungen weltweit produktiv erbringen (WiDiPro)“ entstand, wird in Abschnitt 1.2 näher auf die wis-

sensintensiven Dienstleistungen eingegangen. 

Interaktive Dienstleistungen
z.B.  personenbezogene Dienstleistungen,
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tungen unterschieden werden, welches einen niedrigen Komplexitätsgrad aufweist, aber 

im Gegenzug dazu einen hohen Interaktionsgrad besitzt.29  

Die Unterscheidung in diese einzelnen Segmente ist jedoch eher als idealtypische Diffe-

renzierung zu verstehen, da die Übergänge zwischen den Segmenten in der Praxis flie-

ßend sind und Reinformen eher selten auftreten.30 

2.2 Wissensintensive Dienstleistungen 

Die Diskussion um die Begrifflichkeit der „wissensintensiven Dienstleistungen“ verlief 

in der Literatur bisher nur am Rande und äußerst heterogen. Dies hängt damit zusam-

men, dass die Komplexität beim Zusammenführen der Begriffe „Wissen“ und „Dienst-

leistung“ zunimmt, da beide Begriffe an sich schon mit Abgrenzungsproblemen behaftet 

sind.31 

Dienstleistungen, bei denen zur Erbringung der Leistung der wichtigste Inputfaktor die 

Ressource Wissen ist, gelten im Allgemeinen als wissensintensive Dienstleistungen. Im 

Vordergrund steht dabei die Erzeugung, Nutzung und Verarbeitung von Wissen. Die 

„objektive“ Wertigkeit der Sachkenntnisse ist bei wissensintensiven Dienstleistungen 

das Besondere am Inputfaktor Wissen. Das Personal zur Produktion der wissensintensi-

ven Dienstleistungen muss über hochgradig komplexes Wissen verfügen. Um sich diese 

Kompetenzen anzueignen, ist eine langjährige Ausbildung nötig. Aus diesem Grund 

verfügt ein Großteil des Personals im Bereich der wissensintensiven Dienstleistungen 

über hohe Bildungsabschlüsse.32 An der Dienstleistungserstellung sind somit oft Absol-

venten von Universitäten und ähnlichen Einrichtungen beteiligt, da sie hochspezialisier-

tes Wissen einbringen können. Dieses Wissen ist verankert in sozialen, institutionellen 

sowie wissenschaftlich-technischen Feldern.33 Eine Zusammenfassung der deskriptiven 

Eigenschaften von wissensintensiven Dienstleistungen, angelehnt an ihre konstitutiven 

Merkmale, bietet SCHMIED:34 

 Die Erzeugung oder Nutzung neuen Wissens steht bei dem Produkt oder Prozess der 

Dienstleistung im Vordergrund. 

                                                 
29

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S. 15 f. 
30

 Vgl. ebd.: S.16 
31

 Vgl. Hansen (2009): S.15 f. 
32

 Vgl. Tether/Hipp (2000): S.54 
33

 Vgl. Burr/Stephan (2006): S.121 
34

 Vgl. Schmied (2004): S.11 
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 Wissensintensive Dienstleistungen basieren in der Regel darauf, dass neue Informa-

tions- und Kommunikationstechnologien in starkem Maße intelligent genutzt und 

weiterentwickelt werden. 

 Eine besonders große Rolle in der Prozessgestaltung hat die Einbeziehung des Kun-

den. 

 Nicht nur die reine Kostensenkung ist Ziel von Innovationen, sondern auch die Er-

schließung neuer Märkte und neue Beschäftigung. 

 Wissensintegrierende und koordinative Funktionen haben eine hohe Bedeutung, da 

bei wissensintensiven Dienstleistungen in einem übergreifenden Prozessansatz meh-

rere spezialisierte Beiträge von wirtschaftlich und rechtlich selbständigen Anbietern 

flexibel und kundenorientiert gebündelt werden. Dies geschieht z.B. im Rahmen von 

Kooperationsnetzwerken.  

Somit benötigen wissensintensive Dienstleistungen einen hohen Humankapitaleinsatz, 

da sie auf dem kompetenten Fachwissen von Experten beruhen. Ein weiteres Kennzei-

chen ist der hohe Interaktions- und Integrationsgrad mit dem Kunden, wodurch in den 

meisten Fällen der Standardisierungsgrad gering ist.35 Der Anbieter muss also die spezi-

fischen Kundenanforderungen verstehen und in die Leistungserstellung einbeziehen. 

Anbieter von Standarddienstleistungen müssen den individuellen Kundenwunsch zwar 

auch berücksichtigen, allerdings steigt die Komplexität bei wissensintensiven Dienst-

leistungen erheblich (siehe Abb. 2.2). Auch die Anforderungen an die Leistungserbrin-

gung unterscheiden sich zwischen den klassischen Dienstleistungsformen und wissens-

intensiven Dienstleistungen. Kompetenz, um mit neuen Problemstellungen umgehen zu 

können, ist genauso notwendig, wie ein bereits vorhandenes Wissensrepertoire. Weitere 

Notwendigkeiten für eine erfolgreiche Leistungserstellung sind verschiedene Perspekti-

ven und neue Herangehensweisen. Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass der In-

novationsgrad wissensintensiver Dienstleistungsbranchen hoch ist und der Anteil er-

brachter Innovationen im Vergleich zu klassischen Dienstleistungen deutlich höher 

liegt.36 

2.3 Produktivität 

Produktivität ist, neben Effizienz und Effektivität, ein Maßstab, mit dem die wirtschaft-

liche Leistungsfähigkeit eines Unternehmens, unabhängig von der betrachteten Branche, 

                                                 
35

 Vgl. Brasse/Uhlmann (2004): S.123 
36

 Vgl. Burr/Stephan (2006): S.121 
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kontrolliert werden kann.37 Während mittels der Effizienz der Wirkungsgrad einer be-

stimmten Aktivität beschrieben wird, betrachtet die Effektivität das Ausmaß der Zieler-

reichung. Bei der Effektivität geht es also darum ‚die richtigen Dinge zu tun„, während 

es bei der Effizienz darum geht ‚die Dinge richtig zu tun„.38 Effizienz und Produktivität 

hängen eng zusammen, da die Produktivität ein Maß ist, um die Effizienz zu beurteilen. 

Somit ist die Produktivität folglich eine Größe, die der Effizienz untergeordnet ist.39 

Trotz dieses engen Zusammenhangs bestehen klare Unterschiede zwischen Effizienz 

und Produktivität: “[…] Productivity does not indicate whether the „right‟ inputs are 

being used or whether current inputs are being used as efficiently as possible. It only 

signals what is being achieved with current inputs.”40 Die Produktivität gibt daher nur 

Auskunft über das reine Mengenverhältnis von Output zu Input bei der Leistungserstel-

lung, ohne dabei andere Einflüsse (Preis, Kosten und Markt) zu beachten (siehe Abb. 

2.3).41 

 

              
      

     
 

Quelle: In Anlehnung an Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S. 18. 

Abb. 2.3: ‚Klassische„ Produktivitätsformel 

Die so gebildete Verhältniszahl soll die Ergiebigkeit der betrieblichen Faktorkombinati-

on beschreiben.42 Dieser Zusammenhang wird als Allgemeines Produktivitätskonzept 

bezeichnet (siehe Abb. 2.4). 

                                                 
37

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.18 sowie Lasshof (2006): S.23 
38

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.18 
39

 Vgl. Lasshof (2006): S.23 
40

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.18 
41

 Vgl. Lasshof (2006): S.24 
42

 Vgl. Gutenberg: (1983): S.8 
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Quelle: In Anlehnung an Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S. 19. 

Abb. 2.4: Allgemeines Produktivitätskonzept 
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3 Dienstleistungsproduktivität 

Im folgenden Kapitel wird explizit die Dienstleistungsproduktivität aufgegriffen und 

Schwierigkeiten erläutert, die bei der Transformation des Begriffs Produktivität auf den 

Bereich der Dienstleistungen auftreten. Des Weiteren wird auf verschiedene Konzepte 

zur Bestimmung der Produktivität von Dienstleistungen eingegangen. 

3.1 Produktivität von Dienstleistungen 

Bei der Übertragung des Produktivitätsbegriffs auf Dienstleistungen, treten allerdings 

Probleme auf. Diese hängen damit zusammen, dass der Produktivitätsbegriff auch heut-

zutage noch sehr stark von einer industriellen Denkweise geprägt ist. Die Charakteristi-

ka eines solchen produktionsorientierten Produktivitätsverständnisses sind nach OJASA-

LO folgende:  

 Homogenität,  

 Tangibilität des Outputs,  

 geschlossenes System,  

 Unabhängigkeit von Umsatzvolumina sowie  

 keine Kundenbeteiligung.43 

Auf dieser Basis haben BIENZEISLER und LÖFFLER eine idealtypische Differenzierung 

zwischen Sachgüterproduktion und Dienstleistung vorgenommen (siehe Abb. 3.1). 

                                                 
43

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.20 
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Quelle: In Anlehnung an Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S. 21. 

Abb. 3.1: Idealtypische Differenzierung von Sachgutproduktion und Dienstleistung 

Des Weiteren identifizierten BIENZEISLER und BAUMGÄRTNER drei wesentliche Felder, 

durch die eine Umsetzung des Produktivitätsmanagements basierend auf dem klassi-

schen Produktivitätsverständnis im Unternehmen erschwert wird.44 

1. Die Erfassung von Inputs und Outputs erfolgt überwiegend in unterschiedlichen Ein-

heiten bzw. Werten und ist deshalb ein grundlegendes Problem der Produktivitätsbe-

stimmung. So wird der Output gemessen als Anzahl der Endprodukte, während als 

Input zumeist Arbeiter oder Materialien sind. Der Aussagegehalt von Produktivi-

tätsmaßen kann durch diese bedeutenden physischen Unterschiede erheblich verzerrt 

werden.45  

2. Wenn der Produktivitätsgedanke im Unternehmen implementiert werden soll, stellt 

die Anzahl der möglichen Kombinationsmöglichkeiten von Input und Output ein 

weiteres Problem dar. So müssen Entscheidungen über die Messeinheit und die De-

terminanten des Quotienten getroffen werden, um Zähler und Nenner bestimmen zu 

können. Des Weiteren muss festgelegt werden, wie viele Produktivitätskennzahlen 

genutzt werden sollen, um eine Gefährdung der Transparenz und des Informations-

gehaltes der Produktivität als Performancemaß auszuschließen.46 

3. Die letzte Hürde ist die eingeschränkte Aussagekraft der Produktivität, wenn sie als 

einfache Verhältniszahl isoliert betrachtet wird. Ohne interne und externe Bench-

marks sowie Vergleiche mit der Sollproduktivität, Produktivität aus Vorperioden o-

                                                 
44

 Vgl. Johnston/Jones (2004): S.204 
45

 Vgl. ebd.: S.204 sowie Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.20 
46

 Vgl. Johnston/Jones (2004): S.204 
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der vergleichbaren Prozesse kann der Erfolg des Unternehmens bzw. einer Unter-

nehmenseinheit kaum bewertet werden. 47  

Die unreflektierte Anwendung des klassischen Produktivitätsverständnissen auf Dienst-

leistungen ist unzureichend und gefährlich, da dem Management falsche Hinweise ge-

liefert werden und Fehlentscheidungen provoziert werden können. Dies liegt daran, dass 

Dienstleistungssettings durch die Integration von externen Faktoren in hohem Maße 

durch Offenheit und Unsicherheit gekennzeichnet sind.48  

Die Notwendigkeit, die Dienstleistungsproduktivität konzeptionell zu erfassen und adä-

quat zu managen, wurde schon früh erkannt. Die Konzeptualisierung der Dienstleis-

tungsproduktivität konnte, obgleich es schon früher zahlreiche wissenschaftliche Ansät-

ze zur Produktivität im Dienstleistungssektor gab, bis heute nicht so weit vorangetrie-

ben werden, dass darauf aufbauend ein allgemein akzeptiertes und ganzheitliches Ver-

ständnis der Dienstleistungsproduktivität entwickelt werden konnte.49 

Um die Dienstleistungsproduktivität zu bestimmen, gibt es konzeptionelle Ansätze u.a. 

von CORSTEN, GRÖNROOS und OJASALO sowie JOHNSTON und JONES. Diese Ansätze 

betrachten Dienstleistungen explizit prozessorientiert und beachten des Weiteren die 

konstitutiven Merkmale der Intangibilität und der Integrativität.50 

3.1.1 Das Konzept von Corsten 

CORSTEN führt in seinem Konzept die Produktionswirtschaft und das Dienstleistungs-

management zusammen und betrachtet die Dienstleistungsproduktivität dadurch im 

Prozess der Dienstleistungserstellung.51 

Hierbei leitet CORSTEN zwei Produktivitäten im Dienstleistungskontext ab, indem er an 

die vorhandene Mehrstufigkeit in der Darstellung des Dienstleistungserstellungsprozes-

ses anknüpft (siehe Abb. 3.2: Grundmodell zur Erfassung der Dienstleistungsprodukti-

on).52 

                                                 
47

 Vgl. Corsten (1994): S.51 
48

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S22 
49

 Vgl. ebd.: S.22 
50

 Vgl. ebd.: S.22 
51

 Vgl. Corsten (1994): S.58 f. 
52

 Vgl. ebd.: S. 60ff. 
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Quelle: In Anlehnung an Meffert/Bruhn (2009): S. 37. 

Abb. 3.2: Grundmodell zur Erfassung der Dienstleistungsproduktion 

Abb. 3.3 macht deutlich, dass die Produktivität der Leistungsbereitschaft (PVK) ermittelt 

wird, indem die Leistungsbereitschaft (LB), als Form des Outputs, dem Input der Vor-

kombination (IVK) gegenübergestellt wird. Bei der Produktivität der Endkombination 

(PEK) wird der Quotient aus dem Output der Endkombination (OEK) und der Summe aus 

der Leistungsbereitschaft (LB), dem Input anderer interner Faktoren (IIN) sowie dem 

Input externer Faktoren (IEX), welcher durch den Kunden initiiert wird, ermittelt.53  

 

Quelle: In Anlehnung an Corsten (1994), S. 61. 

Abb. 3.3: Konzept von Corsten zur Produktivität von Dienstleistungen 

Analog zu den zwei Phasen der Dienstleistungserstellung differenziert CORSTEN auch 

zwischen zwei Produktivitäten: der Produktivität der Leistungsbereitschaft und der 

Produktivität der Endkombination. Durch das Einbeziehen des externen Faktors in die 

Produktivität der Endkombination wird die Integrativität des Kunden explizit berück-

sichtigt. 54 

                                                 
53

 Vgl. Corsten (1994): S.61 
54

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.24 
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3.1.2 Das Konzept von Grönroos und Ojasalo 

GRÖNROOS und OJASALO betrachten in ihrem theoretischen Konzept die Dienstleis-

tungsproduktivität als eine Funktion von mehreren Einflussfaktoren (siehe Abb. 3.4).55 

 

Quelle: In Anlehnung an Grönroos/Ojasalo (2004): S. 418.  

Abb. 3.4: Konzept von Grönroos und Ojasalo zur Produktivität bei Dienstleistungen 

Der Prozess der Dienstleistungserstellung wird von GRÖNROSS und OJASALO in drei 

Teilprozesse eingeteilt (siehe Abb. 3.5). Diese Einteilung bildet die Basis ihres Kon-

zepts. Die Teilprozesse sind (1) das Backoffice, (2) der Service Encounter und (3) die 

Self Services. Im Backoffice kann der Anbieter seine Leistung unabhängig vom Kunden 

produzieren. Im Service Encounter treffen Anbieter und Kunde in direkter Interaktion 

aufeinander. Mittels der Self Services wird der Kunde befähigt, auf Basis der vorhande-

nen Infrastruktur und isoliert vom Anbieter, die Dienstleistung eigenständig zu erstel-

len.56 

                                                 
55

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.25 
56

 Vgl. Grönroos/Ojasalo (2004): S.417 
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Quelle: In Anlehnung an Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S. 26. 

Abb. 3.5: Produktionsrelevante Leistungsbestandteile der Dienstleistung 

Der Dienstleister beeinflusst durch seine unterschiedlichen Inputs die ersten beiden 

Teilprozesse direkt und den dritten indirekt, während der Kunde durch seine Inputs den 

ersten Teilprozess indirekt und die letzten beiden direkt beeinflusst. Die Interne Effizi-

enz des Unternehmens bestimmt sich dementsprechend aus der Kombination dieser In-

puts und ist ein Maß für die Effektivität mit der die Outputs anhand einer vorgegebenen 

Anzahl an Produktionsfaktoren angefertigt werden können.57 

Betrachtete Outputs im Rahmen der Produktivitätsbestimmung sind die Outputqualität 

und die Outputquantität. Die Outputquantität ergibt sich aus der Kundennachfrage und 

hat Einfluss auf die Kapazitätseffizienz, durch die, anhand der Auslastung durch die 

Kunden, die Effizienz der Produktionskapazität beschrieben wird. Die Kapazitätseffizi-

enz sinkt bei einem vorhandenen Überschussangebot, wohingegen die wahrgenommene 

Dienstleistungsqualität bei einer Überschussnachfrage einem negativen Einfluss unter-

liegen könnte.58 

Die Outputqualität bestimmt sich hingegen aus der Interaktion, also aus dem Dienstleis-

tungsprozess an sich, sowie dem Dienstleistungsergebnis beim Kunden und ergibt zu-

sammen mit dem Kundeneindruck über das Unternehmen (Image) die Dienstleistungs-

qualität. Die Externe Effizienz des Unternehmens bestimmt sich aus diesen beiden Out-

putarten und ist ein Maß zur Erreichung und Verbesserung der wahrgenommenen Qua-

lität auf Basis einer gegebenen Anzahl von Produktionsfaktoren.59 

Interne Effizienz, externe Effizienz und Kapazitätseffizienz definieren somit die Dienst-

leistungsproduktivität:  

                                                 
57

 Vgl. Grönroos/Ojasalo (2004): S.417 f. 
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 Vgl. ebd.: S.418 
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 Vgl. ebd.: S.418 
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Dienstleistungsproduktivität = f (Interne Effizienz, Externe Effizienz, Kapazitätseffizi-

enz)60 

Die Dienstleistungsproduktivität bestimmt sich somit aus der Balance, mit der der An-

bieter die Kosteneffizienz der internen Strukturen und Ressourcen zur wahrgenomme-

nen Dienstleistungsqualität des Kunden und der Kapazitätsauslastung lenken kann.61 

3.1.3 Das Konzept von Johnston und Jones 

Das Konzept von JOHNSTON und JONES basiert auf der Beobachtung, dass zwischen der 

Steigerung der Produktivität und dem ökonomischen Erfolg im Umfeld der Dienstleis-

tungen keine lineare Beziehung besteht. Vielmehr können Produktivitätsphänomene 

beobachtet werden, welche nur schwer mit dem klassischen, industriell geprägten Pro-

duktivitätsverständnis vereinbar sind. JOHNSTON und JONES leiten daraus zwei unter-

schiedliche Produktivitäten für Dienstleistungen ab (siehe Abb. 3.6): (1) die Anbieter-

produktivität (operational productivity) und (2) die Kundenproduktivität (customer pro-

ductivity).62 

Operational productivity    
used ressources, customers, revenue, …

materials, customers, staff, costs, …
 

Customer productivity    
experience, outcome, value, …

time, effort, costs, …
 

Quelle: In Anlehnung an Johnston/Jones (2004): S. 206. 

Abb. 3.6: Anbieter- und Kundenproduktivität 

Diese Produktivitäten werden anhand von „Paradoxien“ der Dienstleistungsproduktivi-

tät veranschaulicht:  

 Durch Produktivitätsengpässe („Flaschenhalseffekte“) kann es dazu kommen, dass 

sich die Anbieterproduktivität steigert und die Kundenproduktivität erhöht. Durch 

Untersuchungen im Fast-Food-Bereich ist bekannt, dass Kunden eine gewisse War-

tezeit innerhalb einer Warteschlange nicht als unangenehm empfinden, da sie 

dadurch die Möglichkeit haben ihre Bestellungen in Ruhe auszuwählen.63 

                                                 
60

 Vgl. Grönroos/Ojasalo (2004): S.417 
61

 Vgl. ebd.: S.417 
62

 Vgl. Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.28 
63

 Vgl. Johnston/Jones (2004): S.208 f. 
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Quelle: In Anlehnung an Johnston/Jones (2004): S. 208. 

Abb. 3.7: Auswirkungen von „Flaschenhalseffekten“ auf die Anbieter- und Kundenproduktivität 

 Hat das Angebot des Anbieters eine größere Varianz, kommt es nicht zwingend zu 

einer Reduzierung seiner Produktivität und einer Minimierung der Skaleneffekte. 

Beispielsweise erhöhen die unterschiedlichen Zugangswege beim Multi-Channel-

Banking die Produktivität auf Seiten der Anbieter und Abnehmer (Flexibilität, Preis-

vorteile) durch die Varianz des Angebots.64 

 

Quelle: In Anlehnung an Johnston/Jones (2004): S. 209. 

Abb. 3.8: Auswirkungen einer größeren Varianz auf die Anbieter- und Kundenproduktivität 

                                                 
64

 Vgl. Johnston/Jones (2004): S.209 sowie Baumgärtner/Bienzeisler (2006): S.29 
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 Negative Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit (Kundenproduktivität) und die 

Dienstleistungsqualität können Standardisierungen und Automatisierungen haben. 

Die Anbieterproduktivität kann zwar durch sie erhöht werden, allerdings können in-

dividuelle Problemlösungen durch Standardisierungen nicht mehr berücksichtigt 

werden. Negativbeispiele, die häufig angetroffen werden können, sind hierbei kaum 

bedienbare Automaten, unterqualifizierte Service-Mitarbeiter oder unerreichbare 

Callcenter.65 

 

Quelle: In Anlehnung an Johnston/Jones (2004): S. 207. 

Abb. 3.9: Auswirkungen von Standardisierungen und Automatisierungen auf die Anbieter- und Kunden-

produktivität 

 Des Weiteren kann die Anbieterproduktivität durch eine breite Qualifizierung und 

geringe Spezialisierung erhöht werden. Dies kann auch gleichzeitig zu einer verbes-

serten Kundenproduktivität führen kann. Die Qualifikation der Beschäftigten und ihr 

Aufgabenspektrum in dem Maße zu erweitern, dass sie zur Durchführung anderer 

wertschöpfender Tätigkeiten in der Lage sind, ist vor allem bei Dienstleistungen, die 

einer unregelmäßigen Nachfrage unterliegen, sinnvoll.66 
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Quelle: In Anlehnung an Johnston/Jones (2004): S. 211. 

Abb. 3.10: Auswirkungen einer breiten Qualifizierung und einer geringen Spezialisierung auf die Anbie-

ter- und Kundenproduktivität 

Auch JOHNSTON und JONES führen, ähnlich wie bei CORSTEN, zwei unterschiedliche 

Produktivitätsperspektiven zusammen. Produktivität steht somit – im konstruktivisti-

schen Sinne – in Abhängigkeit von der jeweiligen Betrachterperspektive und ist keine 

konstante Größe67: 

„This highlights a major issue that is rarely discussed in relation to productivity, namely 

from whose perspective productivity is judged. In manufacturing, lower productivity is 

generally good for both the provider and the customer as it leads to lower costs and 

prices. In services, higher productivity for the provider could lead to lower productivity 

(through poorer experience and perceived satisfaction and value for example) for the 

customer.“68 

Im Gegensatz zur Anbieterproduktivität, welche sich relativ eindeutig bestimmen lässt, 

ist die Bestimmung der Kundenproduktivität deutlich schwieriger, da in hohem Maße 

nicht greifbare (intangible) Elemente, z.B. Emotionalität und subjektives Erleben, be-

rücksichtigt werden müssen. In der Erkennung und Gestaltung der, zwischen der Steige-

rung der Anbieter- und Kundenproduktivität vorhandenen, nicht-linearen wechselseiti-

gen Zusammenhänge, sehen JOHNSTON und JONES allerdings die eigentliche Herausfor-

derung.69 
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3.2 Zusammenfassung 

Nach der Betrachtung der drei Konzepte sind die konzeptionellen Unterschiede zur Be-

stimmung der Dienstleistungsproduktivität deutlich sichtbar. 

CORSTEN unterteilt in seinem Konzept die Dienstleistungsproduktivität in die Produkti-

vität der intern erstellten Leistungsbereitschaft und die Produktivität der Endkombina-

tion. Einzig in der Produktivität der Endkombination wird in diesem Konzept der exter-

ne Faktor berücksichtigt, während in der Produktivität der intern erstellten Leistungsbe-

reitschaft nur interne Faktoren des Dienstleistungserstellers Beachtung finden. 

GRÖNROOS und OJASALO betrachten die Dienstleistungsproduktivität als eine Funktion 

mit mehreren Einflussfaktoren. Sowohl in der internen Effizienz als auch in der exter-

nen Effizienz und der Kundeneffizienz wird hierbei der Kunde als externer Faktor be-

rücksichtigt und in verschiedener Form in die Betrachtung integriert. 

JOHNSTON und JONES unterteilen, ähnlich wie CORSTEN, in ihrem Konzept die Dienst-

leistungsproduktivität in zwei Produktivitätsarten. Allerdings betrachten sie einerseits 

die Anbieterproduktivität und andererseits die Kundenproduktivität. In die Berechnung 

der Anbieterproduktivität fließen hierbei auch Kennzahlen den Kunden betreffend mit 

ein. Um ein befriedigendes Ergebnis sowohl für den Anbieter als auch für den Kunden 

erreichen zu können, ist somit die Sammlung von Kennzahlen auf beiden Seiten not-

wendig, da die Zufriedenheit mit der Produktivitätsrate abhängig von der jeweiligen 

Perspektive ist.70 

Allen drei Konzepten ist allerdings die Möglichkeit gemein, die notwendigen Daten für 

die Bestimmung der Dienstleistungsproduktivität über Kennzahlen zu sammeln. Exis-

tiert in einem Betrieb schon ein Kennzahlensystem, besteht die Möglichkeit die, für die 

Bestimmung der Dienstleistungsproduktivität notwendigen, Kennzahlen in dieses Sys-

tem zu integrieren. Hierdurch können die Kennzahlen schnell und zeitnah erfasst und 

ausgewertet werden. Ist noch kein Kennzahlensystem vorhanden, bietet sich die Chan-

ce, ein solches System einzuführen und die daraus entstehenden Vorteile zu nutzen. 

                                                 
70

 Vgl. Johnston/Jones (2004): S.206 
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4 Kennzahlen und Kennzahlensysteme 

Eine Betrachtung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen erfolgt in Kapitel 4. Eine 

allgemeine Definition von Kennzahlen wird vorgestellt sowie auf Anforderungen an 

Kennzahlen eingegangen. Weiterhin werden allgemeine Eigenschaften von Kennzah-

lensystemen erläutert und die unterschiedlichen Arten von Kennzahlensystemen be-

trachtet. 

4.1 Kennzahlen 

Für den Begriff der Kennzahlen existiert bis heute kein einheitlicher Begriff in der Lite-

ratur. Neben dem Begriff der „Kennzahlen“ werden auch Ausdrücke wie „Kennziffern“, 

„Kontrollzahlen“, o.ä. verwendet. Eine nähere Auseinandersetzung mit dem Wesen der 

Kennzahlen ermöglicht die einfache Charakterisierung von BÜRKLER. 71 Dieser betrach-

tet Kennzahlen als„[…]betrieblich relevante, numerische Informationen[…]“72.  

Ursprünglich wurden Kennzahlen ausschließlich als Analysehilfsmittel eingesetzt, mit 

deren Hilfe die Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens festgestellt werden sollte.73 In 

der heutigen Zeit dienen Kennzahlen allerdings zu mehr als nur einer reinen Wirtschaft-

lichkeitsbetrachtung, da sie in einfacher, verdichteter Form relevante Zusammenhänge 

darstellen können.74 

Nach einer allgemeinen Definition sind Kennzahlen Zahlen, die „[…]in konkreter Form, 

wesentliche Aussagen über zahlenmäßig erfassbare, betriebswirtschaftlich interessie-

rende Sachverhalte, rückblickend informieren sowie vorausschauend festlegen bzw. 

prognostizieren[…]“können. 75  

Der Einsatz von Kennzahlen ist in der Planung, Steuerung und Überwachung möglich. 

Kennzahlen im Planungsprozess sind Soll-Werte zur Erreichung der Unternehmensziele 

und werden durch Planungsvorgaben quantifiziert. Im Verlauf dieses Planungsprozesses 

erfolgt eine intensive Auseinandersetzung mit den Unternehmenszielen. Dieses Vorge-

hen ist für eine erfolgsorientierte Unternehmenssteuerung entscheidend. Werden Kenn-

zahlen zur Steuerung eingesetzt, dienen sie zur systematischen Analyse der im Pla-

nungsprozess festgelegten Soll-Werte und der erreichten Ist-Werte, um Abweichungen 

festzustellen. Des Weiteren können durch Kennzahlen Informationen zur Leistungs- und 

Kostenüberwachung ermittelt werden, wodurch die erbrachte Prozessleistung eingeord-
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 Vgl. Tavasli (2007): S.169 
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 Vgl. Bürkler (1977): S.6 
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 Vgl. Tavasli (2007): S.169 
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 Vgl. ebd.: S.169 
75

 Vgl. ebd. : S.169 
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net werden kann. Bei durchgehender Erfassung und Aufbereitung von Kennzahlen ist es 

möglich frühzeitig Veränderungen und Auffälligkeiten zu erkennen. 76 

In einer Studie von SIEPER und SYSKA wurden allgemeine Anforderungen an Kennzah-

len ermittelt. 77 Auch wenn sich diese Umfrage auf Logistikkennzahlen bezog, können 

die Ergebnisse auf weitere Kennzahlenarten übertragen werden.78 Diese allgemeinen 

Anforderungen werden im Folgenden aufgelistet: 79 

 Validität: Leistungsmerkmale von Prozessen die untersucht werden sollen, müssen 

von der Kennzahl genau erfasst und bewerten werden. 

 Präzision: Bei gleichen Verhältnissen müssen mehrere Messungen der gleichen 

Kennzahl zu den gleichen Messresultaten führen.  

 Objektivität: Die Ausprägungen der Prozessmerkmale müssen durch die Kennzahl 

möglichst präzise widergespiegelt werden. 

 Multidimensionalität: Mittels mehrerer Bewertungsdimensionen lassen sich die 

Merkmale eines Geschäftsprozesses darstellen. 

 Aussagefähigkeit: Auf Fehlerfreiheit und Zweckeignung muss bei der Definition von 

Kennzahlen geachtet werden. Dafür muss im Hinblick auf das Untersuchungsobjekt 

eine geeignete Unterscheidung der Kennzahlen vorgenommen werden sowie auf-

grund des Algorithmus, der den Kennzahlen zugrunde liegt, eine eindeutige Definiti-

on der Kennzahlen existieren. Diese Definition kann durch Interpretationen und Er-

klärungen im Bedarfsfall näher erläutert werden. 

 Aktualität: Betriebswirtschaftlich rationale Entscheidungen sind Voraussetzung zum 

Treffen von Entscheidungen und deshalb abhängig von der Aktualität der Informati-

onen. Daher ist es erforderlich, dass die Kennzahlen einen eindeutigen Bezug zu den 

Datenquellen haben, die ihnen zugrunde liegen. Das Bekanntsein der Datenquelle 

dient dazu, zeitnah den Datenzugriff zu ermöglichen und die Kennzahlen berechnen 

und überprüfen zu können. 

 Allgemeine Verständlichkeit und Einfachheit: Dritte sollen den Sinn und Zweck so-

wie den Nutzen einer eingesetzten Kennzahl verstehen und nachvollziehen können. 

Dadurch soll tägliche Anwendung der Kennzahl erleichtert und vereinfacht werden. 
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Um Akzeptanzprobleme bei den Prozessverantwortlichen zu vermeiden, sollte das 

KISS-Prinzip80 anstelle von hochkomplexen Kennzahlen angewandt werden. 

 Auf vorhandenem Datenmaterial basierend: Dies ist sinnvoll, um Kennzahlen aus 

historischen Daten berechnen zu können. Allerdings sollte die Erhebung von Kenn-

zahlen mit hoher Bedeutung auch manuell erfolgen. Das Aufwand-Nutzen-Verhältnis 

sollte hierbei allerdings angemessen sein, da der Aufwand, eine Kennzahl zu imple-

mentieren, steigt, je mehr Daten beschafft und neu erhoben werden müssen. Die Ak-

zeptanz der Mitarbeiter wird dabei geringer, je höher der Implementationsaufwand 

ist. 

 Vergleichbarkeit mit Kennzahlen anderer Unternehmen: Um sich mit Wettbewerbern 

vergleichen und somit mögliche Verbesserungspotenziale entdecken zu können, ist 

es relevant, dass die Vergleichbarkeit mit Kennzahlen anderer Unternehmen gewähr-

leistet ist. Der innerbetriebliche Vergleich hat jedoch Vorrang, weshalb der Analyse-

schwerpunkt zuerst auf diesem liegen sollte. 

 Praxisanforderungen an Kennzahlen: Praxisgerechte Kennzahlen beziehen sich auf 

die Benutzerfreundlichkeit, die Qualität der zugrunde liegenden Daten und die Flexi-

bilität im Hinblick auf Änderungen der zugrunde liegenden betrieblichen Daten. 

Möglichkeiten dies zu erreichen ergeben sich beispielweise dadurch, die Darstellung 

der Kennzahlen benutzerkonform zu gestalten oder die Benutzerführung durch das 

Kennzahlensystem einfach zu gestalten. Weiterhin hilfreich sind Interpretationshil-

fen, entweder zum ganzen Kennzahlensystem oder zu einzelnen Kennzahlen. Des 

Weiteren muss ein Kennzahlensystem auch dann weiterverwendet werden können, 

wenn sich die betrieblichen Abläufe, auf denen es basiert, ändern. Das System muss 

somit flexibel gestaltet sein, um solche Änderungen systemimmanent und demnach 

ohne Neukonzeption vornehmen zu können.  

Die Benutzung von Kennzahlen bringt allerdings nicht nur Vorteile mit sich, sondern 

auch Defizite, welche zumeist quantitativer Natur sind. Diese Defizite müssen bei der 

Prozessbewertung mitberücksichtigt werden. Um qualitative Zusammenhänge in vor-

handenen Kennzahlensystemen darstellen zu können, müssen die vorhandenen Informa-

tionen erst quantifiziert werden. Dies kann dazu führen, dass subjektive Bewertungen 

scheinbar objektiviert werden. Da Kennzahlen eher Richtliniencharakter haben, sollten 

sie aus diesem Grund bei der Prozessorganisationsstrukturanalyse nicht das einzige In-

strument sein.81 
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Da betriebliche Abläufe sehr komplex sind und daraus ableitend die Anzahl möglicher 

Kennzahlen groß ist, ist es zielführend, Kennzahlen zu klassifizieren bzw. zu strukturie-

ren. Die Untergliederung der Kennzahlen kann hierbei nach vielfältigen Kriterien erfol-

gen. Ein mehrdimensionaler Strukturrahmen (siehe Tab. 4.1), mit dessen Hilfe Kenn-

zahlen und Kennzahlensysteme nach unterschiedlichen Merkmalen sortiert werden kön-

nen, ist daher bei ihrer Konzeption erforderlich.82 
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Tab. 4.1: Übersicht und Segmentierungskriterien von Kennzahlen 

Klassifikati-

onsmerkmal 
Arten betrieblicher Kennzahlen 

Betriebliche 

 Funktionen 

Kennzahlen aus dem Bereich 

Beschaf-

fung 
Logistik Produktion Absatz 

Personal-

wirtschaft 

Finanz-

wirtschaft 

Statistische 

Form 

Absolute Zahl Verhältniszahl 

Einzel-

zahlen 

Sum-

men 

Diffe-

renzen 

Mittel-

werte 

Beziehungs-

zahlen 

Gliederungs-

zahlen 

Index-

zahlen 

Quantitative 

Struktur 
Gesamtgrößen Teilgrößen 

Inhaltliche 

Struktur 
Wertgrößen Mengengrößen 

Zeitliche  

Größen 
Zeitpunktgrößen Zeitraumgrößen 

Erkenntniswert 
Kennzahlen mit 

selbständigem Erkenntniswert unselbstständigem Erkenntniswert 

Quelle im 

Rechnungs-

wesen 

Kennzahlen aus der 

Bilanz Buchhaltung Kostenrechnung Statistik 

Gebiet der  

Aussage 
Gesamtbetriebliche Kennzahlen Teilbetriebliche Kennzahlen 

Zeitbezug Soll-Kennzahlen (zukunftsorientiert) Ist-Kennzahlen (vergangenheitsorientiert) 

Handlungs-

bezug 
Normative Kennzahlen Deskriptive Kennzahlen 

Objektbereich Globale Kennzahlen Spezifische Kennzahlen 

Datenherkunft 

und Zweck 
Intern Extern 

Ziel-

orientierung 

Zeitlicher Horizont 

Strategische Kennzahlen 
Operative  

Kennzahlen 
Taktische Kennzahlen 

Zielinhalt 

Struktur- und  

Rahmenkennzahlen 

Produktivitäts-

kennzahlen 

Leistungskennzahlen 

Zeit Kosten Qualität 

Quelle: In Anlehnung an Tavasli (2007): S. 173. 

Dem Einsatz von Kennzahlen allein sind allerdings Grenzen gesetzt, da eine isolierte, 

abgegrenzte Betrachtung nur einen beschränkten Aussagewert hat. Dies liegt daran, dass 

die Qualität der Kennzahl abhängig von Subsystemen und dem zugrundeliegenden Da-

tenmaterial ist. Des Weiteren kann es hinsichtlich komplexer Sachverhalte zu inadäqua-

ten Interpretationen kommen, wenn qualitative Aussagen nicht berücksichtigt werden. 

So kann es bei der Wertung von Sachverhalten zu Interpretationsfehlern führen, wenn 

nur einzelne quantitative Informationen berücksichtigt und notwendige qualitative In-

formationen vernachlässigt werden. Außerdem besteht die Gefahr, dass schwierig quan-

tifizierbare Informationen vernachlässigt werden, obschon es notwendig sein kann, sie 
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in Kennzahlen abzubilden. Ein weiteres Problem stellt die Auswahl der Kennzahlen dar, 

da unzureichend und schlecht ausgewählte Kennzahlen zu irreführenden Informationen 

führen.83 

4.2 Kennzahlensysteme 

Zur Zufriedenstellung partieller Informationsbedürfnisse genügt der Einsatz einzelner 

Kennzahlen. Um allerdings ausgewogenere Auskünfte über komplexe betriebswirt-

schaftliche Sachverhalte zu bekommen, sind Kennzahlensysteme notwendig, da durch 

sie betriebswirtschaftlich relevante Sachzusammenhänge abgebildet werden können. 

Ein Kennzahlensystem basierend auf quantitativen Variablen besitzt folgende Eigen-

schaften:84  

 Sachlich sinnvolle Beziehung: Beziehungen zwischen Kennzahlen können entweder 

systematisch, mathematisch oder empirisch sein. Kennzahlensysteme, die einen sys-

tematischen Ansatz verfolgen, sind deduktiv aufgebaut. Hierbei wird davon ausge-

gangen, dass ein Kennzahlensystem existiert, welches auf ein Oberziel ausgerichtet 

ist. Dieses Kennzahlensystem muss die wesentlichen Entscheidungsbereiche des Un-

ternehmens umfassen und die wechselseitigen Effekte erkennen lassen. Bei mathe-

matisch aufgebauten Kennzahlensystemen werden alle Verknüpfungen in quantifi-

zierenden Relationen dargestellt. Wird in einem vereinfachten Kontext ein zugrunde 

gelegtes Realsystem in einem Modell abgebildet, handelt es sich um einen empiri-

schen Ansatz. Das hierbei verwendete Realsystem ist aus empirisch bestimmten 

Überlegungen des Anwenders entstanden. Durch das Modell wird eine Grundlage 

zur Bildung entscheidungsrelevanter Informationen mittels Kennzahlen geschaffen.85  

 Gegenseitiges Ergänzen und Erklären: Zur Ermöglichung der Darstellung sachlich 

betrieblicher Zusammenhänge ist es notwendig, dass Kennzahlen über eine innere 

Zusammengehörigkeit verfügen. Durch untergeordnete Kennzahlen muss ersichtlich 

sein, wie die entscheidenden Kennzahlen zustande gekommen sind.86 Die Erfassung 

von Interdependenzen, auch zwischen unterschiedlichen Entscheidungsebenen, wird 

durch die innere Verbundenheit ermöglicht. Außerdem wird die Gefahr von, sich aus 

Mehrdeutigkeiten ergebenden, Fehlinterpretationen vermieden.87 Die weitgehende 
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Selbstkontrolle der Zahlen innerhalb dieses Kennzahlensystems ist allerdings die Vo-

raussetzung dafür.88 

 Ausgewogenheit, Vollständigkeit und Übersichtlichkeit: Das Informationsbedürfnis 

des Empfängers ist von zentraler Bedeutung für die Ausgewogenheit und Vollstän-

digkeit des Kennzahlensystems. Damit ein zielgerichtetes Handeln der Entschei-

dungsträger bzw. Prozessverantwortlichen ermöglicht werden kann, müssen die ent-

haltenen Kennzahlen des Systems mit den Entscheidungsbereichen übereinstimmen. 

In den entsprechenden Kennzahlen muss sich ein auf diesen Entscheidungen basie-

rendes unternehmerisches Handeln widerspiegeln. Um eine möglichst genaue Aussa-

ge treffen zu können, ist es allerdings wichtig sowohl die Prozessstrukturen als auch 

die Prozesslandschaft des Unternehmers zu kennen. Hierbei sind vor allem die Mate-

rial- und Informationsflüsse interessant. Die Übersichtlichkeit ergibt sich zum einen 

aus der Standardisierung der Informationen über die unterschiedlichen Entschei-

dungsbereiche und zum anderen durch die Fokussierung auf den jeweiligen Ent-

scheidungsträger, wodurch sich eine Anhäufung von irrelevanten Daten vermeiden 

lässt. Deshalb sollten nur von den Entscheidungsträgern genutzte Kennzahlen in das 

Kennzahlensystem aufgenommen werden.89 

 Gemeinsames Ziel: Die Forderung nach einem gemeinsamen Ziel ist wesentlich da, 

neben der Messung und der modellmäßigen Betrachtung von Sachverhalten, Kenn-

zahlen als Basis dienen, um das unternehmerische Geschehen zielbezogen zu planen 

und zu kontrollieren. Hinsichtlich des unternehmerischen Zielsystems soll die Koor-

dination der Prozessorganisationsstrukturen durch das Kennzahlensystem ermöglicht 

werden. Daher ist es notwendig, ein Kennzahlensystem als Erfolgskontrolle auf die 

mittel- und langfristigen Ziele und nicht nur auf die kurzfristigen Ziele auszurich-

ten.90  

Kennzahlensysteme können in Ordnungssysteme, Rechensysteme und Mischformen 

unterteilt werden.91 

4.2.1 Ordnungssysteme 

In Ordnungssystemen stehen die Kennzahlen in sachlogischer Verbindung zueinander, 

ohne dass mathematische Verknüpfungen zwischen ihnen bestehen. Die Einteilung der 

Kennzahlen in unterschiedliche verknüpfte Gruppen erfolgt durch betriebswirtschaftli-
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che Sachzusammenhänge. Die Transparenz der Kennzahlenaufteilung soll durch diese 

sachliche Aufspaltung erhöht werden. 

Ordnungssysteme sind flexibel einsetzbar. Ihr Einsatz erfolgt dann, wenn keine mathe-

matische Verknüpfung der Kennzahlen möglich, das vornehmen einer Gesamtbetrach-

tung aber sinnvoll ist im Sinne der Darstellung des Sachverhaltes. 

Das RL-Kennzahlensystem92 oder die Balanced Scorecard93 sind Beispiele für Ord-

nungssysteme.94  

 

Quelle: In Anlehnung an Preißler (2008): S. 18. 

Abb. 4.1: Darstellung eines Ordnungssystems 

4.2.2 Rechensysteme 

Ausgehend von einer Spitzenkennzahl werden die Kennzahlen in Rechensystemen ma-

thematisch und sachlogisch miteinander verknüpft. Diese Spitzenkennzahl spiegelt eine 

grundlegende Aussage des Unternehmens wider. Das Zerlegen der Formel für die Spit-

zenkennzahl dient der Analyse ihres Zustandekommens. Durch das mathematische Zer-

legen von Kennzahlen, ausgehend von der Spitzenkennzahl, in weitere Kennzahlen, 

entsteht die Struktur einer Pyramide. Jedoch ist manchmal die Einführung von Hilfs-

kennzahlen notwendig, da keine mathematische Verbindung zwischen allen Kennzahlen 

existiert. Diese Hilfskennzahlen liefern keine zusätzlichen Informationen und stehen 

u.U. nicht in sachlogischer Verbindung mit den anderen Kennzahlen. Das Einführen 

dieser Hilfskennzahlen führt jedoch zu Verunsicherung bei den Anwendern und zur 

Unübersichtlichkeit des Kennzahlensystems.  

                                                 
92

 „Das RL-Kennzahlensystem (Rentabilitäts-Liquiditäts-Kennzahlensystem von Reichmann und Lachnit) 
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Spitzenkennzahlen und werden als oberste, gleichgeordnete Ziele betrachtet.“ Quelle: Preißler (2008): 

S.53 
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Das DuPont-Kennzahlensystem95 ist das bekannteste Beispiel eines Rechensystems.96 

 

Quelle: In Anlehnung an Preißler (2008): S. 18. 

Abb. 4.2: Darstellung eines Rechensystems 

4.2.3 Mischformen 

Mischformen sind Kennzahlensysteme mit Merkmalen aus Rechen- und Ordnungssys-

temen. Die hierbei genutzten Kennzahlen besitzen charakteristische Ausprägungen so-

wohl von Ordnungssystemen als auch von Rechensystemen. Dadurch können die 

Schwächen beider Systeme vermieden und ihre Vorteile optimal genutzt werden. Des 

Weiteren wird das Einbeziehen möglichst relevanter Kennzahlen erreicht, wodurch ver-

hindert wird, dass unnötige Hilfskennzahlen gebildet werden müssen. 

Ein Beispiel für eine Mischform aus Rechen- und Ordnungssystem ist das ZVEI-

Kennzahlensystem97.98 

                                                 
95

 „Eines der bekanntesten und ältesten Kennzahlensysteme ist das „Du Pont System of Financial Con-

trol“ oder kurz „Du-Pont-Pyramide“ genannt. Hierbei handelt es sich um ein reines Rechensystem das 

vorrangig der Analyse dient. Es wurde zur Steuerung und Überwachung des Unternehmens von der 

amerikanischen Firma E.I. Du Pont de Nemours und Company, Wilmington, Delaware, im Jahre 1919 

entwickelt und seitdem regelmäßig verbessert. Man geht bei diesem System davon aus, dass nicht 

Gewinnmaximierung das primäre Ziel der Unternehmung sein sollte, sonder die Maximierung des 

„Return on Investment“   (ROI).“ Quelle: Preißler (2008): S.48 
96

 Vgl. Preißler (2008): S.18 f. 
97

 Das ZVEI-Kennzahlensystem „[…] wurde vom Zentralverband der elektronischen Industrie e.V. 

Frankfurt/M. entwickelt und 1969 erstmalig veröffentlicht. Absicht dieses Systems ist es, Zielgrößen 

(ca. 140 Einzelkennzahlen) für die Planung als Kennzahl zu formulieren und Analysen der Rentabili-

tät durch Zeit- und Betriebsvergleiche zu ermöglichen. Die Definition der logisch miteinander in Ver-

bindung gebrachten Kennzahlen ist branchenneutral, so dass eine Übertragung auf andere Wirt-

schaftszweige möglich ist. Das System erlaubt eine Wachstumsanalyse (durch den Vergleich wichti-

ger Absolutzahlen mit der Vorperiode) und eine Strukturanalyse (durch den Vergleich von Relativzah-

len zur Beurteilung der Effizienz).“ Quelle: Preißler (2008): S:51 
98

 Vgl. Preißler (2008): S.21 f. 
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5 Die Balanced Scorecard 

Im Hinblick auf die Aufgabenstellung erfolgt in Kapitel 5 eine nähere Betrachtung der 

Balanced Scorecard. Die Entwicklung der Balanced Scorecard sowie ihre verschiedenen 

Einsatzformen werden beleuchtet. Ferner werden die unterschiedlichen Perspektiven der 

Balanced Scorecard erläutert und abschließend wird auf den Einführungsprozess der 

Balanced Scorecard in Unternehmen eingegangen. 

5.1 Entwicklung der Balanced Scorecard 

Die Balanced Scorecard wurde von ROBERT S. KAPLAN und DAVID P. NORTON in den 

1990er Jahren entwickelt. Die Entwicklung geht zurück auf eine Studie des Nolan 

Nortan Institute mit dem Titel „Performance Measurement in Unternehmen der Zu-

kunft“. Ausgangspunkt der Studie war die Überlegung, dass hauptsächlich auf Finanz-

kennzahlen basierende Performance-Measurement-Ansätze zunehmend überflüssig 

wurden. 99 Dies liegt darin begründet, dass traditionelle Finanzkennzahlen vergangen-

heitsorientiert sind und nur kurzfristige Handlungsempfehlungen aussprechen.100 Im 

Verlauf der Studie entstand daher die Balanced Scorecard, die sowohl ein Kennzahlen-

system zur Leistungsmessung als auch ein Managementsystem ist.101 Die Bezeichnung 

„balanced“ weist hierbei auf eine Ausgewogenheit „[..]zwischen kurzfristigen und lang-

fristigen Zielen, zwischen Spätindikatoren und Frühindikatoren sowie zwischen exter-

nen und internen Performance-Perspektiven[…]“102 hin.103 

5.2 Die Balanced Scorecard als Kennzahlensystem 

Die Balanced Scorecard als Kennzahlensystem entstand aus Kritik an den vorhanden 

Konzepten zur Leistungsmessung, welche kurzfristig, finanzorientiert und vergangen-

heitsbezogen waren. Für die effiziente Nutzung des Anlagevermögens sind diese tradi-

tionellen Konzepte zwar geeignet, jedoch nicht mehr für die Wettbewerbssituation in 

welcher die Unternehmen heutzutage stehen.104 Aus diesem Grund erfolgte die Aufnah-

me weicher Faktoren, wie z.B. Mitarbeiterqualifikation oder Kundenbeziehungen, in die 

Balanced Scorecard. Diese Faktoren können entscheidend für den zukünftigen Unter-

nehmenswert sein und für die Sicherung langfristiger Wettbewerbsvorteile. KAPLAN 

und NORTON schlagen eine Leistungsmessung, ausgerichtet an der Unternehmensstrate-

                                                 
99

 Vgl. Kaplan/Norton (1997): S. VII 
100

 Vgl. ebd.: S.7 f. 
101

 Vgl. ebd. S. VII ff. und S.7 ff. 
102

 ebd. S. VII 
103

 Vgl. ebd. S. VII 
104

 Vgl. ebd. S. 1 ff. 
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gie, mittels einer vier Perspektiven umfassenden Balanced Scorecard vor, um die Um-

wandlung dieser Faktoren in langfristige finanzielle Erfolge steuern zu können.105 Diese 

vier Perspektiven umfassende Balanced Scorecard besteht aus der Finanzperspektive, 

der Kundenperspektive, der Perspektive für interne Geschäftsprozesse sowie der Lern- 

und Entwicklungsperspektive.106 Jede dieser Perspektiven beinhaltet Ziele, Kennzahlen, 

Maßnahmen und Vorgaben (siehe Abb. 5.1). 

 

Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton (1997): S. 9. 

Abb. 5.1: Balanced Scorecard 

Der Einsatz dieser vier Perspektiven ist jedoch keine starre Vorgabe, da die Struktur der 

Balanced Scorecard an die jeweilige Unternehmensstrategie angepasst werden sollte.107 

5.2.1 Die Finanzperspektive 

Die Finanzperspektive gibt Auskunft über den Erfolg der Unternehmensstrategie. Ihre 

Kennzahlen nehmen dabei eine Doppelrolle ein, da sie einerseits die von der Strategie 

erwartete finanzielle Leistung definieren und andererseits die Endziele für die anderen 

                                                 
105

 Vgl. Hahn/Wagner (2001): S.1 
106

 Vgl. Kaplan/Norton (1997): S.VII 
107

 Vgl. ebd.: S.33 
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Perspektiven darstellen. Dies liegt daran, dass die restlichen Perspektiven über eine Ur-

sache-Wirkung-Beziehung mit den finanziellen Zielen verbunden sein sollen (siehe 

Abb. 5.2).108 

 

Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton (1997): S. 29. 

Abb. 5.2: Ursache-Wirkung-Beziehung in der Balanced Scorecard 

Die Finanzperspektive wird von KAPLAN und NORTON in drei strategische Themen – 

Ertragswachstum und –mix, Kostensenkung und Produktivitätsverbesserung sowie Nut-

zung von Vermögenswerten/Investitionsstrategie – unterteilt. Für diese strategischen 

Themen ergeben sich je nach Lebenszyklus des Unternehmens (Wachstum, Reife oder 

Ernte) verschiedene Kennzahlen (siehe Tab. 5.1).109  
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 Vgl. Weber/Schäffer (2000): S.3 f. 
109

 Vgl. Kaplan/Norton (1997): S.49 f. 
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Tab. 5.1: Messung und Bewertung strategischer finanzwirtschaftlicher Themen 

 Strategische Themen 

Ertragswachstum und 

-mix 

Kostensenkung/ 

Produktivitätsverbesserung 

 

Nutzung von 

Vermögenswerten 

 

G
es

ch
äf

ts
ei

n
h

ei
ts

st
ra

te
g

ie
 

W
ac

h
st

u
m

 Umsatzwachstumsrate pro Seg-

ment 

Prozent der Erträge aus neuen 

Produkten, Dienstleistungen und  

Kunden 

Ertrag/Mitarbeiter Investition  

 (in % des Umsatzes) 
F&E  

 (in & des Umsatzes) 

R
ei

fe
 

Anteil an Zielkunden 
Cross-selling 
Prozentuale Erträge aus neuen 
Anwendungen 
Rentabilität von Kunden und 
Produktlinie 

Kosten des Unternehmens vs. 
Kosten bei der Konkurrenz 
Kostensenkungssätze 
Indirekte Kosten 
 (Verkauf in Prozent) 

Kennzahlen für das 

Working Capital 

 (Cash-to-cash-cycle) 
ROCE pro Haupt-

vermögenskategorien 
Anlagennutzungsrate 

E
rn

te
 

Rentabilität von Kunden und 
Produktlinie 
Prozentzahl der unrentablen 
Kunden 

Einheitskosten 
 (pro Outputeinheit, pro 

Transaktion) 

Amortisation 
Durchsatz 

Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton (1997): S: 50. 

5.2.2 Die Kundenperspektive 

Die Kundenperspektive dient zur Identifizierung der Kunden- und Marktsegmente, in 

welchen das Unternehmen konkurrenzfähig sein will. Für die so erschlossenen Segmen-

te werden dann Ziele und Kennzahlen festgelegt. Diese ausgewählten Kennzahlen wer-

den in zwei Kennzahlenbündel unterteilt: die Kernkennzahlengruppe und die Leistungs-

treiber.110 

Die Kernkennzahlengruppe (siehe Abb. 5.3) ist hierbei für alle Unternehmen gleich und 

umfasst die Kennzahlen für Marktanteil, Kundentreue, Kundenakquisition, Kundenzu-

friedenheit und Kundenrentabilität. Je nach Bedarf sollten diese Kennzahlen auf be-

stimmte Zielgruppen abgestimmt werden.111  

                                                 
110

 Vgl. Kaplan/Norton (1997): S.62 ff. 
111

 Vgl. ebd.: S.66 
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Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton (1997): S. 66. 

Abb. 5.3: Kernkennzahlengruppe der Kundenperspektive 

Neben den Kernkennzahlen existieren noch die Leistungstreiber. Leistungstreiber sind 

Faktoren, die maßgeblichen Einfluss auf ein Produkt, eine Leistung oder eine Dienst-

leistung haben und somit eine steigernde Wirkung darauf ausüben. Die Größen Produkt- 

und Serviceeigenschaften, Kundenbeziehung sowie Image und Reputation zählen zu 

den Leistungstreibern. Für ihre Bestimmung und Messung müssen Kennzahlen entwi-

ckelt werden.112  

5.2.3 Die interne Prozessperspektive 

Die Perspektive der internen Geschäftsprozesse dient zur Identifizierung kritischer Ge-

schäftsprozesse, da die Verbesserungsschwerpunkte des Unternehmens dort gesetzt 

werden müssen.113 Diese Prozesse sind wichtig zur Erreichung der Ziele der Finanz- und 

der Kundenperspektive. Hilfreich ist dabei die Darstellung der gesamten Wertschöp-

                                                 
112

 Vgl. Kaplan/Norton (1997): S.71 f. 
113

 Vgl. ebd.: S.25 
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Kunden- 
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fungskette (siehe Abb. 5.4).114 Diese beinhaltet drei Hauptgeschäftsprozesse: Innovation, 

betriebliche Prozesse sowie Kundendienst.115 

 

Quelle: Nach Kaplan/Norton (1997): S. 93. 

Abb. 5.4: Die interne Prozessperspektive – das generische Wertkettenmodell 

5.2.4 Die Lern- und Entwicklungsperspektive 

In dieser Perspektive werden Kennzahlen und Ziele entwickelt, um ein lernendes und 

sich entwickelndes Unternehmen zu fördern. Die in der Lern- und Entwicklungsper-

spektive geschaffene Infrastruktur ist für die anderen Perspektiven notwendig, damit sie 

ihre Ziele erreichen können. Die Lern- und Entwicklungsperspektive besteht aus drei 

Hauptkategorien: Mitarbeiterpotentiale, Potentiale von Informationssystemen sowie 

Motivation, Empowerment und Zielausrichtung.116 

 

Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton (1997): S. 124. 

Abb. 5.5: Rahmen für die Kennzahlen der Lern- und Entwicklungsperspektive 
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Kundenwunsch 

 

 

identifiziert 

Kundenwunsch 

 

 

befriedigt 

Markt-

identifi-

zierung 

Schaffung 

des Dienst-

leistungs-

angebotes 

Herstellung 

der Dienst- 

leistung 

Ausliefe-

rung der 

Dienst- 

leistung 

Dem 

Kunden 

dienen 

Innovationsprozess Betriebsprozesse Kundendienstprozess 

Ergebnisse 

Mitarbeitertreue 
Mitarbeiter- 

produktivität 

Mitarbeiter- 

zufriedenheit 

Arbeitsklima 
technologische 

Infrastruktur 
Personalpotentiale 



38 

5.3 Die Balanced Scorecard als Managementsystem 

Bei ihrem Einsatz als strategisches Managementsystem dient die Balanced Scorecard als 

strategischer Handlungsrahmen zur langfristigen Verfolgung der Unternehmensstrategie 

und zur Umsetzung der Unternehmensvision (siehe Abb. 5.6). Vision und Strategie 

werden in die vier Perspektiven übertragen, um die Lücke zwischen strategischer und 

operativer Planung zu schließen. Um dieses Ziel zu erreichen, wird die Strategie der 

jeweiligen Geschäftseinheit geklärt und diese danach in konkrete Ziele und Kennzahlen 

für die jeweilige Balanced Scorecard Perspektive übersetzt. Diese Ziele und Kennzahlen 

werden im Unternehmen kommuniziert und ihre Umsetzung erfolgt mittels Vorgaben 

und Maßnahmen. Die ständige Kontrolle der Strategie soll mittels Rückkopplung über 

ein strategisches Lernen erfolgen.117 

 

Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton (1997): S. 10. 

Abb. 5.6: Die Balanced Scorecard als strategischer Handlungsrahmen 

5.4 Der Einführungsprozess der Balanced Scorecard 

Ein potentieller Einführungsprozess für die Balanced Scorecard findet sich bei HOR-

VÁTH & PARTNER, die ihn in fünf Phasen untergliedern (vgl. Abb. 5.7). 
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 Vgl. Kaplan/Norton (1997): S.9 ff. 
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Quelle: In Anlehnung an Horváth & Partners (2004): S. 82. 

Abb. 5.7: Phasenmodell zur Einführung der Balanced Scorecard 

Die Schaffung des strategischen Rahmens ist Bestandteil der ersten Prozessphase. Des 

Weiteren erfolgt die Festlegung konzeptioneller Regeln, d.h. es werden die Unterneh-

menseinheiten, in denen die Balanced Scorecard eingesetzt werden soll, bestimmt sowie 

die Perspektiven, die sie beinhalten wird, definiert. Weiterhin erfolgt die Planung des 

allgemeinen Prozessablaufes. Das Einbeziehen der Unternehmensleitung in dieser Phase 

ist zur Unterstützung des Projekterfolges förderlich. In dem die Geschäftsführung betei-

ligt ist, lässt sich den unteren Hierarchieebenen der Bedarf der Einführung vermitteln.118 

Zur Gewährleistung einer problemlosen Übernahme in untergeordnete Divisionen, er-

folgt in dieser Phase der Einsatz standardisierter Methode und Inhalte zur Ermittlung 

der benötigten Perspektiven.119 

In der zweiten Prozessphase erfolgt die Klärung der strategischen Grundlagen. Aller-

dings sollten im Vorfeld schon Strategien existieren, da die Balanced Scorecard in erster 

Linie nicht zur Strategieentwicklung dienen soll. Lediglich zur Unterstützung des Stra-

tegiefindungsprozess und zur Erleichterung der Selektion von strategischen Zielen, 

durch die Fokussierung auf die einzelnen Perspektiven, sollte die Balanced Scorecard 

eingesetzt werden.120 

Die Entwicklung der Balanced Scorecard schließt sich in der dritten Prozessphase an. 

Hier erfolgt das Konkretisieren der definierten Strategien in eindeutige, unternehmens-

individuelle strategische Ziele.121 Im Gegensatz zu Basiszielen sind zur Erreichung der 

Strategien strategische Ziele zwingend notwendig.122 Nachdem die strategischen Ziele 

festgelegt wurden, müssen die zwischen den einzelnen Zielen bestehenden Ursache-

Wirkungsketten herausgearbeitet werden.123 

Um die Erreichung der strategischen Ziele zu verdeutlichen, werden anschließend die 

Messgrößen ausgewählt. Je nach strategischem Ziel werden zwei bis drei Kennzahlen 

verwendet, um es eindeutig beurteilen zu können. Dadurch enthält eine Balanced Score-

                                                 
118

 Vgl. Horváth & Partners (2004): S.83 f. 
119

 Vgl. ebd.: S.112 f. 
120

 Vgl. ebd.: S.87 f. sowie S.121 ff. 
121

 Vgl. ebd.: S.169 
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 Vgl. ebd.: S.179 ff. 
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 Vgl. ebd.: S.205 ff. 
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card maximal 20 bis25 Kennzahlen.124 Es erfolgt eine Verbindung der ausgewählten 

Messgrößen mit Zielwerten. Zur Erreichung dieser Zielwerte erfolgt die Aufnahme von 

Maßnahmen in die Balanced Scorecard.125 

In der vierten Prozessphase erfolgt der Roll-out der Balanced Scorecard. Die entwickel-

te Balanced Scorecard wird in den ausgewählten Unternehmenseinheiten verbreitet und 

konkretisiert.126 

Der kontinuierliche Einsatz der Balanced Scorecard im Unternehmen stellt die fünfte 

Prozessphase dar. In dieser Phase wird durch die Balanced Scorecard die Überprüfung 

der eigenen Strategie unterstützt sowie die Betrachtung von Frühindikatoren um zu-

künftige Probleme hinsichtlich der Wettbewerbsfähigkeit zu identifizieren.127 

                                                 
124

 Vgl. Horváth & Partners (2004): S.223 f. 
125

 Vgl. ebd.: S.246 f. 
126

 Vgl. ebd.: S.91 
127

 Vgl. ebd.: S.92 
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6 Eine Balanced Scorecard zur Steuerung der Produktivität von 

wissensintensiven Dienstleistungen 

Das abschließende Kapitel 6 befasst sich mit der grundsätzlichen Eignung der Balanced 

Scorecard für den Sektor der Dienstleistungen und geht hierbei auf Unterschiede im 

Wertschöpfungsprozess von Dienstleistungs- und Industrieunternehmen ein. Weiterhin 

werden die in Kapitel 2 vorgestellten Konzepte für die Erfassung der Dienstleistungs-

produktivität hinsichtlich der für sie notwendigen Kennzahlen analysiert und die mögli-

che Einführung neuer Perspektiven für ihre Erfassung diskutiert. Im Abschluss erfolgt 

eine Zusammenfassung der gewonnen Erkenntnisse und eine Handlungsempfehlung bei 

Umsetzung eines dieser Konzepte in eine Balanced Scorecard. 

6.1 Eignung der Balanced Scorecard für wissensintensive Dienstleistungen 

Grundsätzlich ist die Balanced Scorecard für den Einsatz in Dienstleistungsunterneh-

men geeignet, da durch die unterschiedlichen Werttreiber die Besonderheiten von 

Dienstleistungen beachtet werden. Vor allem durch spezifische Kennzahlen hinsichtlich 

der Beziehungsorientierung und der Prozess- sowie der Lern- und Entwicklungsper-

spektive können diese Besonderheiten abgebildet werden.128 Damit die Balanced Score-

card allerdings als effizientes und effektives Steuerungssystem eingesetzt werden kann, 

bedarf es unternehmensspezifischer Modifikationen. Vor allem in den Grundstrukturen, 

d.h. den postulierten Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen im Wertschöpfungsprozess, 

bedarf es aufgrund der Heterogenität von Dienstleistungen einer Überprüfung und An-

passung an die Wertschöpfungslogik des Unternehmens. Dies hängt mit den Unter-

schieden in den Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen im Wertschöpfungsprozess von 

Dienstleistungs- und Industrieunternehmen zusammen. Alternative Wertschöpfungs-

konfigurationen wie modifizierte Wertketten, Wertshop (für problemlösende Dienstleis-

ter) und Wertnetz (für intermediäre Dienstleister) können diese unterschiedlichen Zu-

sammenhänge aufgreifen und jegliche Form unternehmerischer Wertschöpfung erfas-

sen.129 

6.2 Auswahl der Perspektiven für die Balanced Scorecard 

Der Einführungsprozess der Balanced Scorecard ist ein komplexer Vorgang130, dessen 

komplette Abarbeitung im Rahmen einer Studienarbeit nicht möglich ist. Daher soll in 

diesem Abschnitt nur auf mögliche BSC-Perspektiven, in Abhängigkeit der in Kapitel 2 

                                                 
128

 Vgl. Bruhn/Stauss (2006): S.23 
129

 Vgl. Woratschek et al. (2006): S.255 ff., S.262 
130

 Vgl. Horváth & Partners (2004): S. 82 ff. 
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vorgestellten Modelle zur Ermittlung der Dienstleistungsproduktivität einer Balanced 

Scorecard für wissensintensive Dienstleistungen eingegangen werden. 

6.2.1 Perspektiven für das Konzept von Corsten 

CORSTEN differenziert in seinem Konzept zwischen zwei Produktivitäten. Zur Berech-

nung dieser Produktivitäten ist die Erhebung von fünf verschiedenen Faktoren notwen-

dig.131 Nach der Analyse dieser Faktoren ist es möglich zu entscheiden, ob die vorhan-

denen vier Perspektiven der Balanced Scorecard für ihre Erhebung ausreichend sind 

oder ob möglicherweise eine weitere Perspektive eingeführt werden muss. Diese fünf 

Faktoren unterteilen sich in die folgenden internen Faktoren: 

  die Leistungsbereitschaft,  

 der Input der Vorkombination,  

 der Output der Endkombination und 

  der Input weiterer interner Faktoren  

 sowie den Input externer Faktoren, welcher durch den Kunden initiiert wird. 

 Je nach Art der zu erstellenden wissensintensiven Dienstleistung kann zur Erhebung 

jedes einzelnen Faktors die Einführung einer einzelnen Kennzahl genügen, andererseits 

können sich hinter einem Faktor auch mehrere zu erhebende Kennzahlen verbergen. 

Durch die Einführung einer neuen Perspektive für die Balanced Scorecard, bietet sich 

die Möglichkeit, die für die Berechnung der Dienstleistungsproduktivität notwendigen 

Kennzahlen zu erfassen. Hierdurch ergibt sich der Vorteil einer gebündelten Erfassung 

aller relevanten Kennzahlen. Dadurch können Unterschiede zwischen Soll- und Ist-

Werten schnell erfasst und bei Abweichungen Problemlösungen gefunden werden. Des 

Weiteren werden die übrigen Perspektiven nicht durch zu viele Kennzahlen überladen, 

wodurch die Übersichtlichkeit gewahrt bleibt. In Abhängigkeit von der notwendigen 

Anzahl zu erfassender Kennzahlen ist es auch möglich zwei neue Perspektiven, sowohl 

für die Produktivität der Leistungsbereitschaft als auch für die Produktivität der End-

kombination, einzuführen. Allerdings ist zu beachten, dass die Leistungsbereitschaft ein 

Faktor beider Produktivitäten ist, dessen Erhebung nur in einer dieser beiden Perspekti-

ven erfolgen sollte um Redundanzen zu vermeiden. 
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 Vgl. Kapitel 3.1.1 
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Andererseits gibt es noch die Möglichkeit, die zu erhebenden Kennzahlen in die vor-

handenen Perspektiven einzubinden und durch sie zu erfassen. Die Erfassung der not-

wendigen Kennzahlen für die Leistungsbereitschaft kann mittels der Lern- und Entwick-

lungsperspektive erfolgen, da hier personalbezogene Kennzahlen erfasst werden132. Die 

Kennzahlen für den Input der Vorkombination, den Output der Endkombination und 

den Input weiterer interner Faktoren können über die interne Prozessperspektive erfasst 

werden, da sie einerseits notwendige Bestandteile zur Erstellung der Dienstleistung (der 

Input der Vorkombination und der Input weiterer Faktoren) und andererseits Endpro-

dukte der Dienstleistungserstellung (der Output der Endkombination) sind. Die Kenn-

zahlen für den Input externer Faktoren können direkt durch die Kundenperspektive er-

fasst werden, da dieser Input durch den Kunden initiiert wurde.133 

6.2.2 Perspektiven für das Konzept von Grönroos und Ojasalo 

Im Konzept von GRÖNROOS und OJASALO bestimmt sich die Dienstleistungsproduktivi-

tät als eine Funktion bestehend aus der internen Effizienz, der Kapazitätseffizienz und 

der externen Effizienz.134 Zur Erfassung aller notwendigen Kennzahlen zur Bestimmung 

dieser Effizienzen ist die Einführung einer oder mehrerer neuer Perspektive für die Ba-

lanced Scorecard ratsam. Werden nur die vier Standardperspektiven der Balanced Sco-

recard (Finanzperspektive, Kundenperspektive, interne Perspektive sowie Lern- und 

Entwicklungsperspektive) genutzt, ist die Übersichtlichkeit dieser Perspektiven nicht 

mehr gegeben. Weiterhin wird die Bestimmung der Effizienzen erschwert, da die not-

wendigen Kennzahlen aus verschiedenen Perspektiven ermittelt werden müssten. 

Die Bestimmung der internen Effizienz erfolgt über die Kombination der Inputs des 

Dienstleisters und der Inputs des Kunden. Mögliche Inputs des Dienstleisters die erho-

ben werden können sind hierbei (siehe Abb. 3.4): 

 Personal, 

 Technologien, 

 Systeme, 

 Informationen, 

 Zeit. 

                                                 
132

 Vgl. Kaplan/Norton (1997): S.121 ff. 
133

 Vgl. Kapitel 3.1.1 
134

 Vgl. Kapitel 3.1.2 
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Jeder dieser Inputs kann aus einer oder mehreren Kennzahlen bestehen, deren Erhebung 

über verschiedene Perspektiven erfolgen kann. Kennzahlen für das Personal würden in 

der Lern- und Entwicklungsperspektive erhoben werden, während Kennzahlen für die 

eingesetzten Technologien in der internen Prozessperspektive erfasst werden würden. 

Die Erfassung der Kennzahlen für die Inputs des Kunden würde hingegen in der Kun-

denperspektive erfolgen. 

Die Kapazitätseffizienz ergibt sich aus der Nachfrage des Kunden und die Erhebung der 

benötigten Kennzahlen kann somit ebenso in der Kundenperspektive erfolgen. 

Die externe Effizienz bestimmt sich aus der Outputquantität und der Outputqualität. Die 

Kennzahlen für die Outputquantität können in der internen Prozessperspektive ermittelt 

werden. Die Outputqualität teilt sich hingegen noch einmal auf in Kennzahlen zum 

Dienstleistungserstellungsprozess und zum Ergebnis des Dienstleistungserstellungspro-

zesses sowie der, durch den Kunden bewerteten, Qualität der Dienstleistung. Die Erhe-

bung dieser verschiedenen Kennzahlen kann wiederum in der Kundenperspektive (Qua-

lität der Dienstleistung) und der internen Prozesspersektive (Dienstleistungserstellungs-

prozess und Ergebnis des Dienstleistungserstellungsprozesses) erfolgen. 

6.2.3 Perspektiven für das Konzept von Johnston und Jones 

Das Konzept von JOHNSTON und JONES unterscheidet zwei unterschiedliche Produktivi-

täten für Dienstleistungen: die Kundenproduktivität und die Anbieterproduktivität. Zur 

Berechnung dieser Produktivitäten ist die Erfassung aller Inputs und Outputs des 

Dienstleistungserstellungsprozesses notwendig. 135 Bei der Wahl der Kennzahlen für 

Input und Output treten allerdings Unterschiede zwischen Kunden- und Anbieterpro-

duktivität auf (siehe Tab. 6.1). 

                                                 
135

 Vgl. Kapitel 3.1.3 
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Tab. 6.1: Kennzahlen für die Kunden- und Anbieterproduktivität 

 Input Output 

Kundenproduktivität Zeit Erfahrung 

Aufwand Ergebnis 

Kosten Nutzen 

Anbieterproduktivität Bedarfsstoffe Verwendete Ressourcen 

Personal Einnahmen 

Kosten  

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Johnston/Jones (2004): S. 206. 

Da der Dienstleistungsanbieter nur einen Überblick über seine eigenen Kennzahlen hat 

und nicht über die Kennzahlen der Kunden, werden zur Betrachtung der notwendigen 

Perspektiven für die Produktivitätsberechnung nur die Anbieterkennzahlen betrachtet. 

In diesem Zusammenhang entfällt daher auch eine Betrachtung der Kundenproduktivi-

tät.  

Bezugnehmend auf Tab. 6.1 ist sichtbar, dass die Kennzahlen sowohl aus der Finanz-

perspektive (Kosten und Einnahmen) als auch aus der Lern- und Entwicklungsperspek-

tive (Personal) sowie der internen Prozessperspektive (Bedarfsstoffe und verwendete 

Ressourcen) entnommen werden können. Bei einer geringen Anzahl an benötigten 

Kennzahlen ist die Einführung einer weiteren Perspektive nicht notwendig, da diese 

Kennzahlen in den vorhandenen Perspektiven erfasst werden können. Durch die Erfas-

sung dieser wenigen zusätzlichen Kennzahlen bleibt auch die Übersichtlichkeit in den 

Perspektiven gewahrt, da beispielsweise die Kennzahlen für Kosten und Einnahmen 

wichtige finanzielle Kennzahlen sind, die in jedem Fall erhoben werden sollten. Bei 

einer Zunahme der notwendigen Faktoren für die Berechnung der Anbieterproduktivität 

bietet sich allerdings die Einführung einer neuen Perspektive an. Durch diese neue Per-

spektive sind die relevanten Kennzahlen gebündelt und schnell abrufbar. Hierbei sollte 

allerdings darauf geachtet werden Kennzahlen nicht in mehreren Perspektiven zu erfas-

sen, um Redundanzen zu vermeiden. 

6.3 Zusammenfassung 

Nach der Analyse der drei vorgestellten Konzepte lässt sich keine allgemeingültige 

Aussage treffen, ob die Einführung einer oder mehrerer neuer Perspektiven zur Erfas-

sung der erforderlichen Kennzahlen notwendig ist oder nicht. In Abhängigkeit von der 

Anzahl der zusätzlichen Kennzahlen und dem gewählten Produktivitätskonzept sollte 

die Vorgehensweise individuell entschieden werden. Allerdings kann für jedes Konzept 

eine Handlungsempfehlung, basierend auf der Analyse, gegeben werden. 
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Die Einführung einer neuen Perspektive bei Anwendung des Konzepts von CORSTEN ist 

vor allem dann empfehlenswert, wenn eine große Anzahl zusätzlicher Kennzahlen er-

fasst werden soll. In diesem Fall dient die neu eingeführte Perspektive der Wahrung der 

Übersichtlichkeit und der kompakten Erfassung der benötigten Kennzahlen. Ist die An-

zahl zusätzlicher erhobener Kennzahlen eher gering, kann die Erfassung auch über die 

vorhandenen vier Perspektiven erfolgen ohne Kompaktheit und Übersichtlichkeit zu 

verlieren. 

Bei der Umsetzung des theoretischen Konzeptes von GRÖNROOS und OJASALO emp-

fiehlt sich aufgrund der Vielzahl zu erhebender Kennzahlen die Einführung einer oder 

mehrerer neuer Perspektiven. Die benötigten Kennzahlen für interne Effizienz, Kun-

deneffizienz und externe Effizienz können hierbei entweder jeweils in einer eigenen 

Perspektive erfasst oder gebündelt innerhalb einer Perspektive erhoben werden. Je grö-

ßer die Anzahl zu erfassender Kennzahlen ist, desto eher empfiehlt sich die Einführung 

mehrerer neuer Perspektive um die Übersichtlichkeit der einzelnen Perspektiven zu 

wahren. Allerdings sollte auch darauf geachtet werden Kennzahlen nicht mehrmals zu 

erheben um Redundanzen zu vermeiden. 

Wird das Konzept von JOHNSTON und JONES zur Berechnung der Dienstleistungspro-

duktivität des Anbieters eingesetzt kann, bei einer geringen Anzahl zu erfassender 

Kennzahlen, von der Einführung einer neuen Perspektive abgesehen werden. Die benö-

tigten Kennzahlen können einerseits in den schon vorhandenen Perspektiven miterfasst 

werden und andererseits werden wichtige Kennzahlen aus der Finanzperspektive in je-

dem Fall erfasst, sodass diese nicht neu eingeführt und in zusätzlichen Perspektiven 

erfasst werden müssen. Wird die Anzahl zu erfassender Kennzahlen jedoch größer, soll-

te die Einführung einer neuen Perspektive in Betracht gezogen werden. Dies dient der 

Übersichtlichkeit der Balanced Scorecard und der Kompaktheit der einzelnen Perspek-

tiven. Ein besonderes Augenmerk sollte in diesem Fall auf der Vermeidung der redun-

danten Erhebung von Kennzahlen liegen. 
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7 Zusammenfassung und Ausblick 

Wie bereits eingangs erwähnt, ist die Steigerung der Dienstleistungsproduktivität, spe-

ziell im Bereich der wissensintensiven Dienstleistungen, eine zentrale Herausforderung 

im 21. Jahrhundert. Schon die Betrachtung des deutschen Dienstleistungssektors zeigt 

hierfür Gründe auf. So ist der Tertiarisierungsprozess in Deutschland höchstwahrschein-

lich noch nicht abgeschlossen und im Bereich der wissensintensiven Dienstleistungen 

ist, im Vergleich zur Gesamtanzahl an Erwerbstätigen, eine hohe Anzahl an Erwerbstä-

tigen beschäftigt. 

Der Forschungsbedarf zur Meisterung dieser Herausforderung ist allerdings noch hoch. 

Zum einen existiert keine einheitliche Definition zum Begriff „Dienstleistung“. Weiter-

hin fehlt es an einem allgemein verbindlichen Produktivitätsverständnis für Dienstleis-

tungen und einer allgemein akzeptierten Formel zur Bestimmung der Dienstleistungs-

produktivität.  

Die in dieser Arbeit vorgestellten Konzepte bieten jedoch erste Möglichkeiten zur Be-

stimmung der Dienstleistungsproduktivität bei einem Dienstleister. Vorhandene Instru-

mente zur Erfassung und Auswertung von Kennzahlen, wie die Balanced Scorecard, 

können für diese Aufgabe unterstützend eingesetzt werden. Hierfür ist eine Transforma-

tion der theoretischen Konzepte in praktisch-anwendbare Systeme notwendig. Um dies 

zu bewerkstelligen, müssen die angewendeten Prozesse analysiert werden, um anschlie-

ßend, die für das jeweilige Konzept benötigten, spezifischen Kennzahlen bestimmen zu 

können. Wird schon ein Kennzahlensystem eingesetzt, können diese Kennzahlen inte-

griert werden um eine zeitnahe Erfassung und eine regelmäßige Kontrolle zu gewähr-

leisten. Ist noch kein Kennzahlensystem vorhanden, bietet sich die Möglichkeit ein sol-

ches einzuführen und die daraus entstehenden Vorteile zu nutzen. 

In der vorliegenden Arbeit wurde als Kennzahlensystem die Balanced Scorecard einge-

setzt. Diese bietet sich an, da neben den finanziellen Kennzahlen auch weiche Kennzah-

len (z.B. Mitarbeiterqualifikation) mit erfasst werden. Des Weiteren wurde nachgewie-

sen, dass sie für den Einsatz in Dienstleistungsunternehmen geeignet ist. Hierbei sollte 

allerdings der Einsatz verschiedener Wertschöpfungskonfigurationen betrachtet und 

diskutiert werden, um die für das Unternehmen sinnvollste Wertschöpfungskonfigurati-

on einsetzen zu können. Weiterhin wurden vorhandene Konzepte von CORSTEN, GRÖN-

ROOS und OJASALO sowie JOHNSTON und JONES aufgegriffen und hinsichtlich der not-

wendigen Kennzahlen analysiert. Zum Abschluss erfolgte die Integration dieser ermit-

telten Kennzahlen in die Balanced Scorecard. Hierbei erfolgte eine Unterscheidung zwi-

schen dem Integrieren in die vorhandenen Perspektiven und dem Einführen einer oder 
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mehrerer neuer Perspektiven um die Übersichtlichkeit der Balanced Scorecard zu ge-

währleisten und gleichzeitig die Kennzahlen kompakt in einer Perspektive zu erfassen.  

Die in dieser Arbeit vorgestellten Möglichkeiten ein Konzept zur Bestimmung der 

Dienstleistungsproduktivität in die Balanced Scorecard zu integrieren soll jedoch keine 

starre Vorgabe für Unternehmen darstellen. Vielmehr sollten Möglichkeiten aufgezeigt 

werden, mit den bereits vorhandenen Konzepten ein Kennzahlensystem für die Bestim-

mung der Produktivität von Dienstleistungen aufzubauen. 
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