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Vorbemerkung

Die vorliegende Studienarbeit entstand am Fraunhofer Institut fur Fabrikbetrieb und —
automatisierung IFF im Rahmen des Verbundvorhabens ,,Wissensintensive industrielle
Dienstleistungen weltweit produktiv erbringen (WiDiPro)“ (Forderkennzeichen:
01FL10008), welches vom Bundesministerium flr Bildung und Forschung (BMBF) und
dem Projekttrager im Deutschen Zentrum fur Luft- und Raumfahrt (PT-DLR) im Be-
reich Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen finanziell geférdert wird.
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1 Einleitung

1.1 Motivation

Die Wandlung Deutschlands von einer Industriegesellschaft zu einer Dienstleistungsge-
sellschaft lasst sich vor allem an der Anzahl der Beschaftigten im Dienstleistungssektor
sowie dem Anteil des Dienstleistungssektors an der Bruttowertschépfung der Bundesre-
publik Deutschland ablesen. Wéhrend 1970 46,5% der Erwerbstatigen im produzieren-
den Gewerbe und 45,1% der Erwerbstatigen im Dienstleistungssektor tétig waren, stieg
der Anteil der im Dienstleistungssektor beschaftigten bis zum Jahr 1990 auf 59,9% und
betragt mittlerweile 73,5%. Der Anteil der Erwerbstatigen 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 GroR-
teil der Selbststandigen in Deutschland ist in diesem Bereich tétig. Mit der stetigen Zu-
nahme der Beschéftigten im Dienstleistungssektor stieg auch der Anteil des dritten Sek-
tors an der Bruttowertschdopfung Deutschlands. Im Jahr 1970 betrug der Anteil des
Dienstleistungssektors an der Bruttowertschopfung 45%. Bis zum Jahr 1990 erfolgte
eine Steigerung auf 61% und mittlerweile liegt der Anteil des Dienstleistungssektors bei
71%, wobei den grofiten Anteil an der Wertschépfung auch hier der Bereich der wis-
sensintensiven Dienstleistungen einnimmt. Im Vergleich hierzu lag der Anteil des
Dienstleistungssektors an der Bruttowertschdpfung 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 Veranderungen fur Wirtschaft und Gesellschaft ergeben sich aus dieser
Entwicklung, wodurch der Fokus zunehmend auf die Produktivitat von Dienstleistungen
fallt.?

Die Steigerung der Dienstleistungsproduktivitat im Allgemeinen sowie die Steigerung
der Produktivitat wissensintensiver Dienstleistungen im Speziellen betrachtete bereits
DRUCKER als die zentrale Herausforderung des 21. Jahrhunderts in den Bereichen Oko-
nomie und Wirtschaftspolitik. Das Forschungsfeld der Dienstleistungsproduktivitat be-
findet sich allerdings noch im Anfangsstadium. Dies ist vor allem daran erkennbar, dass

! Als Dienstleistungssektor wird der tertidre Sektor bezeichnet, welcher Handel und Gastgewerbe, Ver-
kehr- und Nachrichtentbermittlung, Kredit- und Versicherungsgewerbe, Grundstiicks- und Woh-
nungswesen, Vermietung beweglicher Sachen, Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen Dienstleis-
tungen (Unternehmensdienstleister), Gebietskdrperschaften und Sozialversicherung, Erziehung und
Unterricht, Gesundheits-, Veterindr- und Sozialwesen sowie sonstige offentliche und persénliche
Dienstleistungen umfasst. Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie (2011)

2V/gl. Statistisches Bundesamt (2011) sowie Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (2011)

¥ Vgl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.7



bis heute kein allgemein verbindliches Produktivitatsverstdndnis von Dienstleistungen
existiert und auch keine allgemein akzeptierte Formel, um die Produktivitat von Dienst-
leistungen zu messen, zu berechnen und zu vergleichen.*

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Die Zielsetzung dieser Arbeit besteht darin, vorhandene Konzepte zur Bestimmung der
Dienstleistungsproduktivitat aufzugreifen und naher zu erlautern sowie in der Erorte-
rung der Moglichkeiten, diese theoretischen Konzepte praktisch in eine Balanced Sco-
recard zu integrieren.

Hierfur wird zunachst die historische Entwicklung des Dienstleistungsbegriffs nachge-
zeichnet, um ein Verstandnis fur 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 Komplexitatsgrad bei Dienst-
leistungen aufgezeigt und die hieraus resultierende Unterteilung der Dienstleistungsar-
ten. Da der Fokus dieser Arbeit auf der Bestimmung der Produktivitat wissensintensiver
Dienstleistungen liegt, erfolgt eine nahere Betrachtung dieses Dienstleistungstyps. Wei-
terhin wird das Thema Produktivitat allgemein betrachtet und es wird auf Probleme ein-
gegangen, die bei der Ubertragung des industriell gepragten Produktivitatsbegriffs auf
Dienstleistungen auftreten.

Nach dieser allgemeinen Begriffsbestimmung werden die Konzepte von:
e CORSTEN (1994)°,

e GRONROOS und OJASALO (2004)° sowie

e JOHNSTON und JONES (2004)’

zum Thema ,,Dienstleistungsproduktivitit™ aufgegriffen, néher erldutert 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 erldutert und die unterschiedlichen Arten von Kenn-

*Vgl. Baumgértner/Bienzeisler (2006): S.8
5 Vgl. Corsten (1994)

¢ Vgl. Gronroos/Ojasalo (2004)

"Vgl. Johnston/Jones (2004)



zahlensystemen beschrieben. Dies dient als Einstieg in die Thematik der Kennzahlen-
systeme, da als System zur Erfassung der Kennzahlen fiir die Bestimmung der Dienst-
leistungsproduktivitat die Balanced Scorecard eingesetzt werden soll. Daher erfolgt wei-
terfihrend eine Beschreibung der Entwicklungsgeschichte der Balanced Scorecard so-
wie ihres Aufbaus und der Einsatzmdglichkeit als Managementsystems. AbschlieRend
wird der Einfhrungsprozess der Balanced Scorecard naher erlautert.

Schlussendlich wird auf die grundsatzliche Eignung der Balanced Scorecard fur den
Dienstleistungssektor eingegangen. In diesem Rahmen erfolgt eine Betrachtung der drei
vorgestellten Konzepte fir die Dienstleistungsproduktivitat im Zusammenhang mit der
Balanced Scorecard.



2 Dienstleistungen und Produktivitat

Kapitel 2 befasst sich mit der historischen Entwicklung des Dienstleistungsbegriffs und
gibt eine aktuelle Definition zum Begriff der Dienstleistungen an. Weiterhin wird auf
die stérkere Beachtung der personlichen Interaktion mit dem Kunden eingegangen so-
wie ein Zusammenhang zwischen Interaktionsgrad und Komplexitatsgrad 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. AbschlieRend erfolgt eine allgemeine Betrachtung des
Themas Produktivitat.

2.1 Dienstleistungen

Derzeit existiert zum Begriff der Dienstleistung keine Definition, die allgemein akzep-
tiert ist.® Vielmehr kdnnen die vorhandenen Definitionen anhand von vier verschiedenen
Definitions-Kategorien zusammengefasst werden: enumerative Definitionen, Negativ-
definitionen, institutionelle Abgrenzung und Definition anhand konstitutioneller Merk-
male.’ In der wissenschaftlichen Diskussion hat sich hierbei der letzte Ansatz zur Cha-
rakterisierung von Dienstleistungen durchgesetzt.*

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 kénnen.*

Die prozessorientierte Perspektive konzentriert sich auf den Leistungserstellungspro-
zess. Das zentrale Charakteristikum stellt dabei der synchrone Kontakt zwischen Kunde
und Dienstleister dar.** Im Vordergrund des ergebnisorientierten Ansatzes steht hinge-
gen das fur den Absatz wichtige Resultat des Dienstleistungserstellungsprozesses.* Die
potenzialorientierte Definition zielt schlieflich darauf ab, die F&higkeiten und die Be-
reitschaft des Unternehmens zu vermarkten, in dem die Leistungsbereitschaft der Mitar-
beiter bzw. der Maschinen hervorgehoben wird.*

Folgende Definition von MEFFERT/BRUHN greift diese phasenbezogene Betrachtung von
Dienstleistungen auf: ,,Dienstleistungen sind selbststindige, marktfahige Leistungen,

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

® Vgl. Lasshof (2006): S.47

0vgl. ebd.: S. 47 sowie. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.9
1 vgl. Meffert/Bruhn (2009): S.16

12\/gl. Baumgartner/Bienzeisler: S.9

3 vgl. Maleri/Frietzsche (2008): S.5

¥ \vgl. Corsten (1990): S.18



die mit der Bereitstellung (z.B. Versicherungsleistungen) und/oder dem Einsatz von
Leistungsfahigkeiten (z.B. Friseurleistungen) verbunden sind (Potenzialorientierung).
Interne (z.B. Geschéftsraume, 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).«*

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 Immaterialitdt einer Dienstleistung, wahrend 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 Verganglichkeit nicht lagern, zurlickzugegeben oder
weiterzuverkaufen zu kénnen, wird als perishability bezeichnet.™

Dienstleistungsnachfrager
bringt sich selbst oder ein
Objekt in den Prozess ein

(,,externer Faktor®)
Dienstleister verfuigen Die Erbringung Dienstleistungen erzielen
Uber die Fahigkeit und einer Dienstleistung als Resultat der Leistungs-
die Bereitschaft zur ist als Prozess erstellung materielle oder
Erbringung einer Leistung charakterisiert immaterielle Wirkungen
Potenzial Prozess Ergebnis

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 Erklarungskraft einzelner Charakteristika, insbe-
sondere hinsichtlich der Merkmale Heterogenitdt (heterogeneity) und Nicht-

5 vgl. Meffert/Bruhn (2009): S.19
16 vgl. Fitzsimmons/Fitzsimmons (2008): S.21 ff. sowie Zeithaml et al. (2009): S.20 ff.



Lagerbarkeit (perishability), zur analytischen Bestimmung von Dienstleistungen abge-
nommen."’

Produktion, Lagerung und Transport ist gerade bei Dienstleistungen, die darauf basie-
ren, Informationen zu generieren und zu verarbeiten, mdoglich.’®* Neue Technologien
bieten zugleich erweiterte Mdglichkeiten, um Dienstleistungen zu standardisieren, zu
modularisieren und zu automatisieren, weshalb auch das Merkmal der Heterogenitat bei
vielen Service-Leistungen immer weniger zutreffend ist. Als wesentliche konstitutive
Elemente von Dienstleistungen werden daher insbesondere die Merkmale (Immateriali-
tat bzw.) Intangibilitat und Integrativitat in jlingerer Zeit herangezogen.*

Die Intangibilitat, also die materielle Nicht-Greifbarkeit, resultiert aus der Tatsache,
dass Dienstleistungen im Wesentlichen Aktivitéaten, Interaktionen, Prozesse und Lésun-
gen fiir Kundenprobleme sind und keine physischen Objekte darstellen.”® Die Beurtei-
lung der Dienstleistungsqualitat durch den Kunden ist daher fur den Dienstleistungsan-
bieter schwierig, da die meisten Dienstleistungen vor dem Kauf nicht gemessen, gezahlt
oder getestet werden kénnen.” Die Integrativitat bezieht sich darauf, dass entweder der
Kunde in den Leistungserstellungsprozess integriert wird oder ein von ihm bereitgestell-
tes Verfligungsobjekt. Des Weiteren flieRen, durch den Kunden bereitgestellte, externe
Produktionsfaktoren in die Dienstleistungsproduktion mit ein, wodurch der Dienstleis-
tungsprozess mit einem gewissen Unsicherheitsmoment verbunden ist.?

Im Kontext der Integrativitat von Dienstleistungen wurde die Bedeutung des personli-
chen interaktiven Kontakts, des sogenannten ,,Service Encounter”, zwischen Anbieter
und Nachfrager schon friihzeitig betont. Charakteristisch fur den Service Encounter sind
Kurzfristigkeit und Anonymitét in hohem Malie, womit er im Gegensatz zu relationalen,
langfristigen Kundenbeziehungen steht.  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.”?

Die Qualitatswahrnehmung des Kunden, im Hinblick auf die Erstellung der Dienstleis-
tung und dem Dienstleistungsergebnis, unterliegt durch den Service Encounter einer
wesentlichen Beeinflussung.” Insbesondere die sozialwissenschaftlich orientierte

7vgl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.10

8 vgl. Karmarkar (2004): S.101 ff.

¥'vgl. Bruhn (2006): S.333

20 \/gl. Edvardsson et al. (2005) S. 110 f.

21 \/gl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.11

22 \/gl. Maleri/Frietzsche (2008): S.64 sowie Baumgértner/Bienzeisler (2006): S.11
2 \/gl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.11

24 \/gl. Gummesson (1998): S.8

% \/gl. Chandon/Lee/Philippe (1997): S.65



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.?®

Auch aus strategischer Unternehmersicht scheint, unter dem Stichwort ,,Customer EXx-
perience®, die personliche Interaktion mit dem Kunden eine Aufwertung zu erfahren.
Dies liegt darin begrundet, dass sich zunehmend die Erkenntnis durchsetzt, dass die
personliche Interaktion mit dem Kunden ein zentrales Element zur Kundenbindung dar-
stellt, welches aber bisher suboptimal genutzt wurde. AulRerdem haben sich die Ver-
sprechungen rein technisch orientierter Customer-Relationship-Management-Ansatze
nicht erfullt.”

Wird der Interaktionsgrad einer Dienstleistung mit ihrem Komplexitatsgrad in Verbin-
dung gesetzt, ergibt sich eine Matrix unterschiedlicher Dienstleistungssegmente (siehe
Abb. 2.2).

Interaktive Dienstleistungen Wissensintensive Dienstleistungen
ie] S z.B. personenbezogene Dienstleistungen, z.B. Consulting-Leistungen,
o e Callcenter, Schalterdienste Ingenieurdienstleistun
S| 2 ) g gen,
2 Rechtsberatung, med. Dienste
2
kv
o o Standarddienstleistungen Modulare Dienstleistungen
3 _g z.B. Reinigungsleistungen, z.B. Versicherungsleistungen,
= @ Sicherheitsdienste, Self-Services technische Wartungsleistungen,
c Programmierungsleistungen
niedrig hoch

Komplexitéatsgrad

Quelle: In Anlehnung an Baumgartner/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 Komplexitatsgrad aus, wéhrend bei wissensintensiven Dienstleis-
tungen® ein hoher Grad an Interaktion und Komplexitat auftritt. Des Weiteren existieren
Dienstleistungen, die eine hohe Komplexitat aufweisen, aber nur durch sporadische
Kundeninteraktionen gekennzeichnet sind. Diese Dienstleistungen haben oft einen mo-
dularen Charakter. Schlussendlich kann noch das Segment der interaktiven Dienstleis-

%6 \/gl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.12

27\/gl. ebd.: S.12

%8 Da diese Studienarbeit im Rahmen des Verbundvorhabens ,,Wissensintensive industrielle Dienstleis-
tungen weltweit produktiv erbringen (WiDiPro)* entstand, wird in Abschnitt 1.2 ndher auf die wis-
sensintensiven Dienstleistungen eingegangen.



tungen unterschieden werden, welches einen niedrigen Komplexitatsgrad aufweist, aber
im Gegenzug dazu einen hohen Interaktionsgrad besitzt.”

Die Unterscheidung in diese einzelnen Segmente ist jedoch eher als idealtypische Diffe-
renzierung zu verstehen, da die Ubergédnge zwischen den Segmenten in der Praxis flie-
Rend sind und Reinformen eher selten auftreten.®

2.2 Wissensintensive Dienstleistungen

Die Diskussion um die Begrifflichkeit der ,,wissensintensiven Dienstleistungen* verlief
in der Literatur bisher nur am Rande und duf3erst heterogen. Dies hangt damit zusam-
men, dass die Komplexitit beim Zusammenfiihren der Begriffe ,,Wissen und ,,Dienst-

leistung* zunimmt, da beide Begriffe an sich schon mit Abgrenzungsproblemen behaftet
sind.*

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 tber hochgradig komplexes Wissen verfiigen. Um sich diese
Kompetenzen anzueignen, ist eine langjahrige Ausbildung nétig. Aus diesem Grund
verfiigt ein Grof3teil des Personals im Bereich der wissensintensiven Dienstleistungen
uber hohe Bildungsabschliisse.*> An der Dienstleistungserstellung sind somit oft Absol-
venten von Universitaten und ahnlichen Einrichtungen beteiligt, da sie hochspezialisier-
tes Wissen einbringen kdnnen. Dieses Wissen ist verankert in sozialen, institutionellen
sowie wissenschaftlich-technischen Feldern.*® Eine Zusammenfassung der deskriptiven
Eigenschaften von wissensintensiven Dienstleistungen, angelehnt an ihre konstitutiven
Merkmale, bietet SCHMIED:*

¢ Die Erzeugung oder Nutzung neuen Wissens steht bei dem Produkt oder Prozess der
Dienstleistung im Vordergrund.

29 \/gl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S. 15 f.
%0 vgl. ebd.: S.16

31 \/gl. Hansen (2009): S.15 f.

%2 \/gl. Tether/Hipp (2000): S.54

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

% Vgl. Schmied (2004): S.11



¢ Wissensintensive Dienstleistungen basieren in der Regel darauf, dass neue Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien in starkem Male intelligent genutzt und
weiterentwickelt werden.

e Eine besonders grofRe Rolle in der Prozessgestaltung hat die Einbeziehung des Kun-
den.

¢ Nicht nur die reine Kostensenkung ist Ziel von Innovationen, sondern auch die Er-
schliefung neuer Markte und neue Beschéftigung.

e Wissensintegrierende und koordinative Funktionen haben eine hohe Bedeutung, da
bei wissensintensiven Dienstleistungen in einem (bergreifenden Prozessansatz meh-
rere spezialisierte Beitrdge von wirtschaftlich und rechtlich selbstdndigen Anbietern
flexibel und kundenorientiert gebiindelt werden. Dies geschieht z.B. im Rahmen von
Kooperationsnetzwerken.

Somit bendtigen 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 Fallen der Standardisierungsgrad gering ist.** Der Anbieter muss also die spezi-
fischen Kundenanforderungen verstehen und in die Leistungserstellung einbeziehen.
Anbieter von Standarddienstleistungen mussen den individuellen Kundenwunsch zwar
auch bertcksichtigen, allerdings steigt die Komplexitat 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
kdnnen, ist genauso notwendig, wie ein bereits vorhandenes Wissensrepertoire. Weitere
Notwendigkeiten fiir 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 hoher
liegt.*®

2.3 Produktivitat

Produktivitat ist, neben Effizienz und Effektivitat, ein Mal3stab, mit dem die wirtschaft-
liche Leistungsféhigkeit eines Unternehmens, unabhéngig von der betrachteten Branche,

% Vgl. Brasse/Uhlmann (2004): S.123
% vgl. Burr/Stephan (2006): S.121
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kontrolliert werden kann.*” Wahrend mittels der Effizienz der Wirkungsgrad einer be-
stimmten Aktivitat beschrieben wird, betrachtet die Effektivitat das Ausmald der Zieler-
reichung. Bei der Effektivitit geht es also darum ,die richtigen Dinge zu tun‘, wéhrend
es bei der Effizienz darum geht ,die Dinge richtig zu tun‘.*® Effizienz und Produktivitat
hangen eng zusammen, da die Produktivitat ein MaR ist, um die Effizienz zu beurteilen.
Somit ist die Produktivitat folglich eine GroRe, die der Effizienz untergeordnet ist.*
Trotz dieses engen Zusammenhangs bestehen klare Unterschiede zwischen Effizienz
und Produktivitat: “[...] 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.”* Die Produktivitat gibt daher nur
Auskunft Gber das reine Mengenverhéltnis von Output zu Input bei der Leistungserstel-
lung, ohne dabei andere Einflisse (Preis, Kosten und Markt) zu beachten (siehe Abb.
2.3).41

Output
Input

Produktivitat =

Quelle: In Anlehnung an Baumgartner/Bienzeisler (2006): S. 18.
Abb. 2.3: |Klassische‘ Produktivitatsformel
Die so gebildete Verhaltniszahl soll die Ergiebigkeit der betrieblichen Faktorkombinati-

on beschreiben.* Dieser Zusammenhang wird als Allgemeines Produktivitatskonzept
bezeichnet (siehe Abb. 2.4).

7 \/gl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.18 sowie Lasshof (2006): S.23
% \gl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.18

¥ vgl. Lasshof (2006): S.23

“0\/gl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.18

*v/gl. Lasshof (2006): S.24

*2\/gl. Gutenberg: (1983): S.8
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3 Dienstleistungsproduktivitat

Im folgenden Kapitel wird explizit die Dienstleistungsproduktivitat aufgegriffen und
Schwierigkeiten erlautert, die bei der Transformation des Begriffs Produktivitéat auf den
Bereich der Dienstleistungen auftreten. Des Weiteren wird auf verschiedene Konzepte
zur Bestimmung der Produktivitat von Dienstleistungen eingegangen.

3.1 Produktivitat von Dienstleistungen

Bei der Ubertragung des Produktivitatsbegriffs auf Dienstleistungen, treten allerdings
Probleme auf. Diese hdngen damit zusammen, dass der Produktivitatsbegriff auch heut-
zutage noch sehr stark von einer industriellen Denkweise gepragt ist. Die Charakteristi-
ka eines solchen produktionsorientierten Produktivitatsverstdndnisses sind nach OJASA-
Lo folgende:

e Homogenitat,

e Tangibilitat des Outputs,

e geschlossenes System,

¢ Unabhangigkeit von Umsatzvolumina sowie
¢ keine Kundenbeteiligung.®

Auf dieser Basis haben BIENZEISLER und LOFFLER eine idealtypische Differenzierung
zwischen Sachguterproduktion und Dienstleistung vorgenommen (siehe Abb. 3.1).

¥ \/gl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.20
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Betrachtungsebene Sachgutproduktion Dienstleistung
| Produktion & Konsum }—>| getrennte Prozesse }—>| simultane Prozesse |
Kunden »  kaum in Produktion integriert > in ,,Produktion® integriert

| Qualitat }—>| weitgehend konstant }—>| abhangigvom Prozess |

weitgehend heterogen

A 4

Input/Output-Faktoren > relativhomogen

| Nachfrage }—-P| kein Einfluss auf Produktivitat }—-P| beeinflusst die Produktivitat |

| Output }—>| meist materiell wahrnehmbar }—>| Uberwiegend materiell |

Quelle: In Anlehnung an Baumgadrtner/Bienzeisler (2006): S. 21.

Abb. 3.1: Idealtypische Differenzierung von Sachgutproduktion und Dienstleistung

Des Weiteren identifizierten BIENZEISLER und BAUMGARTNER drei wesentliche Felder,
durch die eine Umsetzung des Produktivitditsmanagements basierend auf dem klassi-
schen Produktivitdtsverstandnis im Unternehmen erschwert wird.*

1. Die Erfassung von Inputs und Outputs erfolgt Gberwiegend in unterschiedlichen Ein-
heiten bzw. Werten und ist deshalb ein grundlegendes Problem der Produktivitatsbe-
stimmung. So wird der Output gemessen als Anzahl der Endprodukte, wahrend als
Input zumeist Arbeiter oder Materialien sind. Der Aussagegehalt von Produktivi-
tatsmaRen kann durch diese bedeutenden physischen Unterschiede erheblich verzerrt
werden.*

2. Wenn der Produktivitatsgedanke im Unternehmen implementiert werden soll, stellt
die Anzahl der moglichen Kombinationsmoglichkeiten von Input und Output ein
weiteres Problem dar. So missen Entscheidungen (ber die Messeinheit und die De-
terminanten des Quotienten getroffen werden, um Zahler und Nenner bestimmen zu
konnen. Des Weiteren muss festgelegt werden, wie viele Produktivitatskennzahlen
genutzt werden sollen, um eine Gefédhrdung der Transparenz und des Informations-
gehaltes der Produktivitat als Performancemal auszuschlielen.*

3. Die letzte Hirde ist die eingeschrankte Aussagekraft der Produktivitat, wenn sie als
einfache Verhdltniszahl isoliert betrachtet wird. Ohne interne und externe Bench-
marks sowie Vergleiche mit der Sollproduktivitat, Produktivitat aus Vorperioden o-

*V/gl. Johnston/Jones (2004): S.204
*Vgl. ebd.: S.204 sowie Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.20
*¢\/gl. Johnston/Jones (2004): S.204
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der vergleichbaren Prozesse kann der Erfolg des Unternehmens bzw. einer Unter-
nehmenseinheit kaum bewertet werden.

Die unreflektierte Anwendung des klassischen Produktivitatsverstandnissen auf Dienst-
leistungen ist unzureichend und geféhrlich, da dem Management falsche Hinweise ge-
liefert werden und Fehlentscheidungen provoziert werden kénnen. Dies liegt daran, dass
Dienstleistungssettings durch die Integration von externen Faktoren in hohem MaRe
durch Offenheit und Unsicherheit gekennzeichnet sind.*®

Die Notwendigkeit, die Dienstleistungsproduktivitat konzeptionell zu erfassen und ada-
quat zu managen, wurde schon friih erkannt. Die Konzeptualisierung der Dienstleis-
tungsproduktivitat konnte, obgleich es schon friher zahlreiche wissenschaftliche Ansat-
ze zur Produktivitdt im Dienstleistungssektor gab, bis heute nicht so weit vorangetrie-
ben werden, dass darauf aufbauend ein allgemein akzeptiertes und ganzheitliches Ver-
standnis der Dienstleistungsproduktivitat entwickelt werden konnte.*

Um die Dienstleistungsproduktivitat zu bestimmen, gibt es konzeptionelle Ansétze u.a.
von CORSTEN, GRONROOS und OJASALO sowie JOHNSTON und JONES. Diese Ansétze
betrachten Dienstleistungen explizit prozessorientiert und beachten des Weiteren die
konstitutiven Merkmale der Intangibilitat und der Integrativitat.*

3.1.1 Das Konzept von Corsten

CorsTeN fihrt in seinem Konzept die Produktionswirtschaft und das Dienstleistungs-
management zusammen und betrachtet die Dienstleistungsproduktivitat dadurch im
Prozess der Dienstleistungserstellung.®

Hierbei leitet CORSTEN zwei Produktivitaten im Dienstleistungskontext ab, indem er an
die vorhandene Mehrstufigkeit in der Darstellung des Dienstleistungserstellungsprozes-
ses ankniipft (siehe Abb. 3.2: Grundmodell zur Erfassung der Dienstleistungsprodukti-
on).*

*T'\gl. Corsten (1994): S.51

8 \/gl. Baumgértner/Bienzeisler (2006): S22
*vgl. ebd.: S.22

%0vgl. ebd.: S.22

51 \/gl. Corsten (1994): S.58 f.

52V/gl. ebd.: S. 60ff.



Interne
Produktions-
faktoren

Faktor-
kombination

Leistungs-

bereitschaft

Weitere
interne

faktoren

Produktions-

15

Faktor-

Externer
Faktor

1

kombination

Ergebnis |

Konkretisiert sich am externen Faktor

Quelle: In Anlehnung an Meffert/Bruhn (2009): S. 37.

Abb. 3.2: Grundmodell zur Erfassung der Dienstleistungsproduktion

Abb. 3.3 macht deutlich, dass die Produktivitat der Leistungsbereitschaft (Pyvk) ermittelt
wird, indem die Leistungsbereitschaft (LB), als Form des Outputs, dem Input der Vor-
kombination (lyk) gegenubergestellt wird. Bei der Produktivitat der Endkombination
(Pex) wird der Quotient aus dem Output der Endkombination (Ogk) und der Summe aus
der Leistungsbereitschaft (LB), dem Input anderer interner Faktoren (l;\) sowie dem
Input externer Faktoren (lgx), welcher durch den Kunden initiiert wird, ermittelt.®

Inputs

Vorkombination

Leistungsbereitschaft

Produktivitét der
Leistungsbereitschaft

Weitere
interne
Faktoren

Externer
Faktor

Endkombination

Produktivitat der
Endkombination

Oex
Pex LB+ Iins lEx

Outputs

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

Abb. 3.3: Konzept von Corsten zur Produktivitat von Dienstleistungen

Analog zu den zwei Phasen der Dienstleistungserstellung differenziert CORSTEN auch
zwischen zwei Produktivitaten: der Produktivitat der Leistungsbereitschaft und der
Produktivitat der Endkombination. Durch das Einbeziehen des externen Faktors in die
Produktivitat der Endkombination wird die Integrativitit des Kunden explizit bertick-

sichtigt. *

53 \/gl. Corsten (1994): S.61
5 Vgl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.24
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Das Konzept von Gronroos und Ojasalo
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GRONROOS und OJASALO betrachten in ihrem theoretischen Konzept die Dienstleis-
tungsproduktivitat als eine Funktion von mehreren Einflussfaktoren (siehe Abb. 3.4).

Service Provider‘s
Inputs:

- Personnel

- Technology

- Systems

- Information

- Time, etc.

Service Process

Customer‘s Inputs:

- Own Participation

- Participation by
fellow customer

Service Provider

Producing the service

in isolation from
Customer
(back office)

A 4

Service Provider and
Customer producing
the service in
interaction
(service encounter)

Internal Efficiency
(Cost Efficiency)

Customer producing
the service in
isolation from the
Service Provider
(self services)

Output Quantity

Output
Quality:

-Outcome
- Process

®@a » 3 —

Service Productivity

f (Internal Efficieny,
External Efficiency,

Capacity Efficiency)

Customer
Perceived
Quality

|

Outputs

External Efficiency
(Revenue Efficiency)

I

Capacity Efficiency
(Capacity Utilisation)

I DEMAND

Ii

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

Abb. 3.4: Konzept von Grénroos und Ojasalo zur Produktivitat bei Dienstleistungen

Der Prozess der Dienstleistungserstellung wird von GRONROSS und QJASALO 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 unabhangig vom Kunden

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

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

nen Infrastruktur und isoliert vom Anbieter, die Dienstleistung eigenstandig zu erstel-
len.®

%5 Vgl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.25
%6 Vgl. Gronroos/Ojasalo (2004): S.417
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Die Leistung, die Anbieter und
Kunde gemeinsam erbringen

Dienstleistungs-
produktivitat

Die Leistung, die der Anbieter Die Leistung, die der Kunde
unabhangigerbringt unabhéangigerbringt

Quelle: In Anlehnung an Baumgartner/Bienzeisler (2006): S. 26.

Abb. 3.5: Produktionsrelevante Leistungshestandteile der Dienstleistung

Der Dienstleister beeinflusst durch seine unterschiedlichen Inputs die ersten beiden
Teilprozesse direkt und den dritten indirekt, wahrend 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 Mal fur die Effektivitat mit der die Outputs anhand einer vorgegebenen
Anzahl an Produktionsfaktoren angefertigt werden kdnnen.*

Betrachtete Outputs im Rahmen der Produktivitatsbestimmung sind die Outputqualitat
und die Outputquantitat. Die Outputquantitét ergibt sich aus der Kundennachfrage und
hat Einfluss auf die Kapazitatseffizienz, durch die, anhand der Auslastung durch die
Kunden, die Effizienz der Produktionskapazitat beschrieben wird. Die Kapazitatseffizi-
enz sinkt bei einem vorhandenen Uberschussangebot, wohingegen die wahrgenommene
Dienstleistungsqualitit bei einer Uberschussnachfrage einem negativen Einfluss unter-
liegen konnte.*®

Die Outputqualitat 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 tber das Unternehmen (Image) die Dienstleistungs-
qualitat. Die Externe Effizienz des Unternehmens bestimmt sich aus diesen beiden Out-
putarten und ist ein MaR zur Erreichung und Verbesserung der wahrgenommenen Qua-
litat auf Basis einer gegebenen Anzahl von Produktionsfaktoren.*

Interne Effizienz, externe Effizienz und Kapazitatseffizienz definieren somit die Dienst-
leistungsproduktivitat:

" \/gl. Gronroos/Ojasalo (2004): S.417 f.
8 \Vgl. ebd.: S.418
¥ vgl. ebd.: S.418
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Dienstleistungsproduktivitat = f (Interne Effizienz, Externe Effizienz, Kapazitatseffizi-
enz)®

Die Dienstleistungsproduktivitit bestimmt sich somit aus der Balance, mit der der An-
bieter die Kosteneffizienz der internen Strukturen und Ressourcen zur wahrgenomme-
nen Dienstleistungsqualitat des Kunden und der Kapazitatsauslastung lenken kann.*

3.1.3  Das Konzept von Johnston und Jones

Das Konzept von JOHNSTON und JONES basiert auf der Beobachtung, dass zwischen der
Steigerung der Produktivitat und dem 6konomischen Erfolg im Umfeld der Dienstleis-
tungen keine lineare Beziehung besteht. Vielmehr kdnnen Produktivitdtsphdnomene
beobachtet werden, welche nur schwer mit dem klassischen, industriell gepragten Pro-
duktivitatsverstandnis vereinbar sind. JOHNSTON und JONES leiten daraus zwei unter-
schiedliche Produktivitaten fiir Dienstleistungen ab (siehe Abb. 3.6): (1) die Anbieter-
produktivitat (operational productivity) und (2) die Kundenproduktivitat (customer pro-
ductivity).®

used ressources, customers, revenue, ...

Operational productivity=f" -
p p y=f materials, customers, staff, costs, ...

experience, outcome, value, ...

Customer productivity=f" -
p y=f time, effort, costs, ...

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

Abb. 3.6: Anbieter- und Kundenproduktivitat

Diese Produktivitdten werden anhand von ,,Paradoxien” der Dienstleistungsproduktivi-
tat veranschaulicht:

e Durch Produktivitatsengpasse (,, Flaschenhalseffekte ) kann es dazu kommen, dass
sich die Anbieterproduktivitat steigert und die Kundenproduktivitat erhoht. 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 Mdglichkeit haben ihre Bestellungen in Ruhe auszuwahlen.®

%0 vgl. Gronroos/Ojasalo (2004): S.417

61 vgl. ebd.: S.417

62 \/gl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.28
83 \gl. Johnston/Jones (2004): S.208 f.
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Operational A
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Efficience A

Utilisation A

Customer A
Productivity

Satisfaction A

Abb. 3.7: Auswirkungen von ,,Flaschenhalseffekten® auf die Anbieter- und Kundenproduktivitét

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

einer Reduzierung seiner Produktivitat und einer Minimierung der Skaleneffekte.
Beispielsweise erhdhen die unterschiedlichen Zugangswege beim Multi-Channel-
Banking die Produktivitat auf Seiten der Anbieter und Abnehmer (Flexibilitat, Preis-

S

—

—1L

—

Used ressources A
Customers =

Revenue =

Experience A
Outcome A

Value =

°
vorteile) durch die Varianz des Angebots.*
A Materials
= Customers
Operation
V Staff —
= Costs —
A Time 1
A Effort ———> Customer
= Costs
= gleichbleibend
A steigt
V¥ sinkt

Operational A
Productivity

Efficience A

Utilisation A

Customer A
Productivity

Satisfaction A

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

Abb. 3.8: Auswirkungen einer groReren Varianz auf die Anbieter- und Kundenproduktivitét

% \gl. Johnston/Jones (2004): S.209 sowie Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.29
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¢ Negative Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit (Kundenproduktivitdt) und die
Dienstleistungsqualitdt kénnen Standardisierungen und Automatisierungen haben.
Die Anbieterproduktivitit kann zwar durch sie erhéht werden, allerdings kénnen in-
dividuelle Problemldsungen durch Standardisierungen nicht mehr berucksichtigt
werden. Negativbeispiele, die haufig angetroffen werden kdnnen, sind hierbei kaum
bedienbare Automaten, unterqualifizierte Service-Mitarbeiter oder unerreichbare
Callcenter.®

A Materials Operational A
j Used ressources A Productivity
A Customers
Operation | ——> Customers A Efficience A
= Staff —
1 Revenue A Utilisation A
A Costs —
V Time j Experience ¥
1 Customer ¥
= Effort  ——— > Customer [——> Outcome ¥ Productivity
= Costs j 1 Value ¥ Satisfaction ¥
= gleichbleibend
A steigt

¥V sinkt

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

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

e Des Weiteren kann die Anbieterproduktivitat durch eine breite Qualifizierung und
geringe Spezialisierung erhoht werden. Dies kann auch gleichzeitig zu einer verbes-
serten Kundenproduktivitét fihren kann. Die Qualifikation der Beschaftigten und ihr
Aufgabenspektrum in dem MaRe zu erweitern, dass sie zur Durchfihrung anderer
wertschopfender Téatigkeiten in der Lage sind, ist vor allem bei Dienstleistungen, die
einer unregelmaBigen Nachfrage unterliegen, sinnvoll.*®

% Vgl. Johnston/Jones (2004): S.207 sowie Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.29
% \/gl. Johnston/Jones (2004): S.210 f.
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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 Kundenproduktivitat

Auch JoHNsTON und JoNEs fiihren, dhnlich wie bei CORSTEN, zwei unterschiedliche
Produktivitatsperspektiven zusammen. Produktivitat steht somit — im konstruktivisti-
schen Sinne — in Abhangigkeit von der jeweiligen Betrachterperspektive und ist keine
konstante GroRe®’:

,»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.“%®

Im Gegensatz zur Anbieterproduktivitat, welche sich relativ eindeutig bestimmen l&sst,
ist die Bestimmung der Kundenproduktivitat deutlich schwieriger, da in hohem MaRe
nicht greifbare (intangible) Elemente, z.B. Emotionalitdt und subjektives Erleben, be-
ricksichtigt werden mussen. In der Erkennung und Gestaltung der, zwischen der Steige-
rung der Anbieter- und Kundenproduktivitat vorhandenen, nicht-linearen wechselseiti-
gen Zusammenhénge, sehen JOHNSTON und JONES allerdings die eigentliche Herausfor-
derung.®

%7 \/gl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.29
%8 \/gl. Johnston/Jones (2004): S.206
%9 Vgl. Baumgartner/Bienzeisler (2006): S.29 f.
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3.2 Zusammenfassung

Nach der Betrachtung der drei Konzepte sind die konzeptionellen Unterschiede zur Be-
stimmung der Dienstleistungsproduktivitat deutlich sichtbar.

CORSTEN unterteilt in seinem Konzept die Dienstleistungsproduktivitat in die Produkti-
vitat der intern erstellten Leistungsbereitschaft und die Produktivitat der Endkombina-
tion. Einzig in der Produktivitit der Endkombination wird in diesem Konzept der exter-
ne Faktor berticksichtigt, wahrend in der Produktivitéat der intern erstellten Leistungsbe-
reitschaft nur interne Faktoren des Dienstleistungserstellers Beachtung finden.

GRONROOS und OJASALO betrachten die Dienstleistungsproduktivitat 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-
ricksichtigt und in verschiedener Form in die Betrachtung integriert.

JOHNSTON und JONES unterteilen, &hnlich wie CORSTEN, in ihrem Konzept die Dienst-
leistungsproduktivitat in zwei Produktivitdtsarten. Allerdings betrachten sie einerseits
die Anbieterproduktivitdt und andererseits die Kundenproduktivitat. In die Berechnung
der Anbieterproduktivitét flieBen hierbei auch Kennzahlen den Kunden betreffend mit
ein. Um ein befriedigendes Ergebnis sowohl fir den Anbieter als auch fiir den Kunden
erreichen zu konnen, ist somit die Sammlung von Kennzahlen auf beiden Seiten not-
wendig, da die Zufriedenheit mit der Produktivitatsrate abhdngig von der jeweiligen
Perspektive ist.”

Allen drei Konzepten ist allerdings die Mdglichkeit gemein, die notwendigen Daten fiir
die Bestimmung der Dienstleistungsproduktivitat ber Kennzahlen zu sammeln. Exis-
tiert in einem Betrieb schon ein Kennzahlensystem, besteht die Mdglichkeit die, fiir die
Bestimmung der Dienstleistungsproduktivitat notwendigen, Kennzahlen in dieses Sys-
tem zu integrieren. Hierdurch kénnen die Kennzahlen schnell und zeitnah erfasst und
ausgewertet werden. Ist noch kein Kennzahlensystem vorhanden, bietet sich die Chan-
ce, ein solches System einzufuhren und die daraus entstehenden Vorteile zu nutzen.

0\/gl. 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 erldutert und die unterschiedlichen Arten von Kennzahlensystemen be-
trachtet.

4.1 Kennzahlen

Fur den Begriff der Kennzahlen existiert bis heute kein einheitlicher Begriff in der Lite-
ratur. Neben dem Begriff der ,,Kennzahlen* werden auch Ausdriicke wie ,,Kennziffern®,
,Kontrollzahlen®, 0.4. verwendet. Eine ndhere Auseinandersetzung mit dem Wesen der
Kennzahlen ermdglicht die einfache Charakterisierung von BURKLER. ™ Dieser betrach-
tet Kennzahlen als,,[...]betrieblich relevante, numerische Informationen]...]*".

Urspriinglich wurden Kennzahlen ausschlieBlich als Analysehilfsmittel eingesetzt, mit
deren Hilfe die Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens festgestellt werden sollte.” In
der heutigen Zeit dienen Kennzahlen allerdings zu mehr als nur einer reinen Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung, da sie in einfacher, verdichteter Form relevante Zusammenhénge
darstellen kénnen.™

Nach einer allgemeinen Definition sind Kennzahlen Zahlen, die ,,[...]in konkreter Form,
wesentliche Aussagen uber zahlenmaRig erfassbare, betriebswirtschaftlich interessie-
rende Sachverhalte, rickblickend informieren sowie vorausschauend festlegen bzw.
prognostizieren[...]“kénnen.

Der Einsatz von Kennzahlen ist in der Planung, Steuerung und Uberwachung maglich.
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 fur 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 kénnen durch Kennzahlen Informationen zur Leistungs- und
Kosteniiberwachung ermittelt werden, wodurch die erbrachte Prozessleistung eingeord-

L vgl. Tavasli (2007): S.169
2v/gl. Biirkler (1977): S.6
" vgl. Tavasli (2007): S.169
"\gl. ebd.: S.169

> vgl. ebd. : S.169
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net werden kann. Bei durchgehender Erfassung und Aufbereitung von Kennzahlen ist es
moglich frihzeitig Veranderungen und Auffalligkeiten zu erkennen. ™

In einer Studie von SIEPER und SyskA wurden allgemeine Anforderungen an Kennzah-
len ermittelt. " Auch wenn sich diese Umfrage auf Logistikkennzahlen bezog, kénnen
die Ergebnisse auf weitere Kennzahlenarten (bertragen werden.” Diese allgemeinen
Anforderungen werden im Folgenden aufgelistet: ™

o Validitat: Leistungsmerkmale von Prozessen die untersucht werden sollen, mussen
von der Kennzahl genau erfasst und bewerten werden.

e Prézision: Bei gleichen Verhdltnissen missen mehrere Messungen der gleichen
Kennzahl zu den gleichen Messresultaten fiihren.

e Obijektivitat: Die Auspragungen der Prozessmerkmale mussen durch die Kennzahl
maoglichst préazise widergespiegelt werden.

e Multidimensionalitat: Mittels mehrerer Bewertungsdimensionen lassen sich die
Merkmale eines Geschéftsprozesses darstellen.

o Aussagefahigkeit: Auf Fehlerfreiheit und Zweckeignung muss bei der Definition von
Kennzahlen geachtet werden. Dafuir 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-
klarungen im Bedarfsfall naher erlautert werden.

o Aktualitat: Betriebswirtschaftlich rationale Entscheidungen sind Voraussetzung zum
Treffen von Entscheidungen und deshalb abhé&ngig von der Aktualitat 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 ermoglichen und die Kennzahlen berechnen
und Uberprifen zu kénnen.

o Allgemeine Verstandlichkeit und Einfachheit: Dritte sollen den Sinn und Zweck so-
wie den Nutzen einer eingesetzten Kennzahl verstehen und nachvollziehen kénnen.
Dadurch soll tagliche Anwendung der Kennzahl erleichtert und vereinfacht werden.

6 \gl. Tavasli (2007): S.170
"\/gl. Syska (1990): S.44 ff.
8 \gl. Tavasli (2007): S.171
®vgl. ebd.: S.171
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Um Akzeptanzprobleme bei den Prozessverantwortlichen zu vermeiden, sollte das
KISS-Prinzip® anstelle von hochkomplexen Kennzahlen angewandt werden.

e Auf vorhandenem Datenmaterial basierend: Dies ist sinnvoll, um Kennzahlen aus
historischen Daten berechnen zu kénnen. Allerdings sollte die Erhebung von Kenn-
zahlen mit hoher Bedeutung auch manuell erfolgen. Das Aufwand-Nutzen-Verhéltnis
sollte hierbei allerdings angemessen sein, da der Aufwand, eine Kennzahl zu imple-
mentieren, steigt, je mehr Daten beschafft und neu erhoben werden missen. Die Ak-
zeptanz der Mitarbeiter wird dabei geringer, je hoher der Implementationsaufwand
ist.

¢ Vergleichbarkeit mit Kennzahlen anderer Unternehmen: Um sich mit Wettbewerbern
vergleichen und somit mogliche Verbesserungspotenziale entdecken zu kénnen, ist
es relevant, dass die Vergleichbarkeit mit Kennzahlen anderer Unternehmen gewahr-
leistet ist. Der innerbetriebliche Vergleich hat jedoch Vorrang, weshalb der Analyse-
schwerpunkt zuerst auf diesem liegen sollte.

e Praxisanforderungen an Kennzahlen: Praxisgerechte Kennzahlen beziehen sich auf
die Benutzerfreundlichkeit, die Qualitat der zugrunde liegenden Daten und die Flexi-
bilitdt im Hinblick auf Anderungen der zugrunde liegenden betrieblichen Daten.
Madglichkeiten dies zu erreichen ergeben sich beispielweise dadurch, die Darstellung
der Kennzahlen benutzerkonform zu gestalten oder die Benutzerfiihrung 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 konnen,
wenn sich die betrieblichen Abléaufe, auf denen es basiert, &ndern. Das System muss
somit flexibel gestaltet sein, um solche Anderungen systemimmanent und demnach
ohne Neukonzeption vornehmen zu kénnen.

Die Benutzung von Kennzahlen bringt allerdings nicht nur Vorteile mit sich, sondern
auch Defizite, welche zumeist quantitativer Natur sind. Diese Defizite missen bei der
Prozessbewertung mitberlcksichtigt werden. Um qualitative Zusammenhange in vor-
handenen Kennzahlensystemen darstellen zu kénnen, missen die vorhandenen Informa-
tionen erst quantifiziert werden. Dies kann dazu fiihren, 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.®

80 K1SS-Prinzip (Keep it simple stupid)
81 vgl. Tavasli (2007): S.172
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Da betriebliche Abldufe sehr komplex sind und daraus ableitend die Anzahl moglicher
Kennzahlen groB ist, ist es zielfihrend, Kennzahlen zu klassifizieren bzw. zu strukturie-
ren. Die Untergliederung der Kennzahlen kann hierbei nach vielféltigen Kriterien erfol-
gen. Ein mehrdimensionaler Strukturrahmen (siehe Tab. 4.1), mit dessen Hilfe Kenn-
zahlen und Kennzahlensysteme nach unterschiedlichen Merkmalen sortiert werden kon-
nen, ist daher bei ihrer Konzeption erforderlich.®

82 vgl. Tavasli (2007): S.172 f.
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oKrlgrsT?«I-:-frIIL(r%t;i Aurten betrieblicher Kennzahlen
Betriebliche Kennzahlen aus dem Bereich
Funktionen Biz%hgaf— Logistik | Produktion Absatz VF:/?rrtSS ?:?]Zlf't wﬁ:?siﬁa-ﬁ
o Absolute Zahl Verhaltniszahl
Statistische - - - - -
Form Einzel- Sum- Diffe- Mittel- | Beziehungs- | Gliederungs- Index-
zahlen men renzen werte zahlen zahlen zahlen
QUS?J'IEZELVG Gesamtgrofien TeilgroRen
"g;?lljtll'tﬁ?e WertgroRen MengengroRen
Zeitliche . .
G:(‘j[l3en ZeitpunktgréRen Zeitraumgrolien

Erkenntniswert

Kennzahlen mit

selbstandigem Erkenntniswert

unselbststandigem Erkenntniswert

Quelle im Kennzahlen aus der
Rechnungs- ] T
wesen Bilanz Buchhaltung Kostenrechnung Statistik
Gebiet der - . _
Gesamtbetriebliche Kennzahlen Teilbetriebliche Kennzahlen
Aussage
Zeitbezug Soll-Kennzahlen (zukunftsorientiert) Ist-Kennzahlen (vergangenheitsorientiert)
Handlungs- Normative Kennzahlen Deskriptive Kennzahlen
bezug
Objektbereich Globale Kennzahlen Spezifische Kennzahlen
Datenherkunft Intern Extern
und Zweck
Zeitlicher Horizont
. Operative .
Strategische Kennzahlen P Taktische Kennzahlen
Ziel- Kennzahlen
orientierung Zielinhalt
Struktur- und Produktivitats- Leistungskennzahlen
Rahmenkennzahlen kennzahlen Zeit ‘ Kosten ‘ Qualitat

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

Dem Einsatz von Kennzahlen allein sind allerdings Grenzen gesetzt, da eine isolierte,
abgegrenzte Betrachtung nur einen beschrénkten Aussagewert hat. Dies liegt daran, dass
die Qualitat der Kennzahl abhéngig von Subsystemen und dem zugrundeliegenden Da-
tenmaterial ist. Des Weiteren kann es hinsichtlich komplexer Sachverhalte zu inaddqua-
ten Interpretationen kommen, wenn qualitative Aussagen nicht berticksichtigt werden.
So kann es bei der Wertung von Sachverhalten zu Interpretationsfehlern fiihren, wenn
nur einzelne quantitative Informationen berlicksichtigt und notwendige qualitative In-
formationen vernachlassigt werden. AuRerdem besteht die Gefahr, dass schwierig quan-
tifizierbare Informationen vernachléssigt 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 ausgewéhlte Kennzahlen zu irreflihrenden Informationen
flihren.®

4.2 Kennzahlensysteme

Zur Zufriedenstellung partieller Informationsbedirfnisse geniigt der Einsatz einzelner
Kennzahlen. Um allerdings ausgewogenere Auskunfte tber komplexe betriebswirt-
schaftliche Sachverhalte zu bekommen, sind Kennzahlensysteme notwendig, da durch
sie betriebswirtschaftlich relevante Sachzusammenhdnge abgebildet werden koénnen.
Ein Kennzahlensystem basierend auf quantitativen Variablen besitzt folgende Eigen-
schaften:®

e Sachlich sinnvolle Beziehung: Beziehungen zwischen Kennzahlen kénnen 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 Verknipfungen 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
Uberlegungen des Anwenders entstanden. Durch das Modell wird eine Grundlage
zur Bildung entscheidungsrelevanter Informationen mittels Kennzahlen geschaffen.®

e Gegenseitiges Erganzen und Erklaren: Zur Ermdéglichung der Darstellung sachlich
betrieblicher Zusammenhénge ist es notwendig, dass Kennzahlen Uber eine innere
Zusammengehorigkeit verfligen. Durch untergeordnete Kennzahlen muss ersichtlich
sein, wie die entscheidenden Kennzahlen zustande gekommen sind.®® Die Erfassung
von Interdependenzen, auch zwischen unterschiedlichen Entscheidungsebenen, wird
durch die innere Verbundenheit ermdglicht. AulRerdem wird die Gefahr von, sich aus
Mehrdeutigkeiten ergebenden, Fehlinterpretationen vermieden.®” Die weitgehende

8 vgl. Tavasli (2007): S.177

8 \vgl. ebd.: S.177 .

8 Vgl. Reichmann (2001): S.23
8 vgl. Syska (1990): S.35 ff.

87 Vgl. Reichmann (2001): S.22
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Selbstkontrolle der Zahlen innerhalb dieses Kennzahlensystems ist allerdings die Vo-
raussetzung daftr.®®

e Ausgewogenheit, Vollstandigkeit und Ubersichtlichkeit: Das Informationsbedirfnis
des Empfangers ist von zentraler Bedeutung fur die Ausgewogenheit und Vollstan-
digkeit des Kennzahlensystems. Damit ein zielgerichtetes Handeln der Entschei-
dungstrager bzw. Prozessverantwortlichen erméglicht werden kann, missen die ent-
haltenen Kennzahlen des Systems mit den Entscheidungsbereichen tbereinstimmen.
In den entsprechenden Kennzahlen muss sich ein auf diesen Entscheidungen basie-
rendes unternehmerisches Handeln widerspiegeln. Um eine méglichst genaue Aussa-
ge treffen zu kénnen, ist es allerdings wichtig sowohl die Prozessstrukturen als auch
die Prozesslandschaft des Unternehmers zu kennen. Hierbei sind vor allem die Mate-
rial- und Informationsfliisse interessant. Die Ubersichtlichkeit ergibt sich zum einen
aus der Standardisierung der Informationen (ber die unterschiedlichen Entschei-
dungsbereiche und zum anderen durch die Fokussierung auf den jeweiligen Ent-
scheidungstrager, wodurch sich eine Anhaufung von irrelevanten Daten vermeiden
lasst. Deshalb sollten nur von den Entscheidungstrdgern genutzte Kennzahlen in das
Kennzahlensystem aufgenommen werden.*

e Gemeinsames Ziel: Die Forderung nach einem gemeinsamen Ziel ist wesentlich da,
neben der Messung und der modellméRigen 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 ermdglicht
werden. Daher ist es notwendig, ein Kennzahlensystem als Erfolgskontrolle auf die
mittel- und langfristigen Ziele und nicht nur auf die kurzfristigen Ziele auszurich-
ten.”

Kennzahlensysteme koénnen in Ordnungssysteme, Rechensysteme und Mischformen
unterteilt werden.*

4.2.1  Ordnungssysteme

In Ordnungssystemen stehen die Kennzahlen in sachlogischer Verbindung zueinander,
ohne dass mathematische Verknipfungen zwischen ihnen bestehen. Die Einteilung der
Kennzahlen in unterschiedliche verknlpfte Gruppen erfolgt durch betriebswirtschaftli-

8 vgl. Groll (1991): S.169 f.

8 vgl. Reichmann (2001): S.24 sowie Tavasli (2007): S.178 f.
% \v/gl. Groll (1991): S. 168 sowie Tavasli (2007): S.179

L v/gl. PreiRler (2008): S.17
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che Sachzusammenhénge. Die Transparenz der Kennzahlenaufteilung soll durch diese
sachliche Aufspaltung erhéht werden.

Ordnungssysteme sind flexibel einsetzbar. Ihr Einsatz erfolgt dann, wenn keine mathe-
matische Verknipfung der Kennzahlen mdglich, das vornehmen einer Gesamtbetrach-
tung aber sinnvoll ist im Sinne der Darstellung des Sachverhaltes.

Das RL-Kennzahlensystem® oder die Balanced Scorecard® sind Beispiele fiir Ord-
nungssysteme.*

Produkterfolg

Entwicklungs- Personal-
kostenanteil kostenanteil

Preis Fluktuation

Selbstkosten Krankenquote

Quelle: In Anlehnung an Prei8ler (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 verknupft. Diese Spitzenkennzahl spiegelt eine
grundlegende Aussage des Unternehmens wider. Das Zerlegen der Formel fir 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 Einfiihrung von Hilfs-
kennzahlen notwendig, da keine mathematische Verbindung zwischen allen Kennzahlen
existiert. Diese Hilfskennzahlen liefern keine zusétzlichen Informationen und stehen
u.U. nicht in sachlogischer Verbindung mit den anderen Kennzahlen. Das Einfiihren
dieser Hilfskennzahlen fiihrt jedoch zu Verunsicherung bei den Anwendern und zur
Unabersichtlichkeit des Kennzahlensystems.

%2 Das RL-Kennzahlensystem (Rentabilitats-Liquiditats-Kennzahlensystem von Reichmann und Lachnit)
ist ein Ordnungssystem, welches die 38 enthaltenen Verhaltniszahlen und absolute Kennzahlen nicht
mathematisch, sondern sachlogisch miteinander verbindet. Rentabilitdt (R), und Liquiditat (L) sind die
Spitzenkennzahlen und werden als oberste, gleichgeordnete Ziele betrachtet.” Quelle: Preifiler (2008):
S.53

% Eine nahere Betrachtung der Balanced Scorecard erfolgt in Kapitel 5.

% \gl. PreiRler (2008): S.17
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Das DuPont-Kennzahlensystem® ist das bekannteste Beispiel eines Rechensystems.®
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Quelle: In Anlehnung an Preiller (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 Auspragungen so-

wohl von Ordnungssystemen als auch von Rechensystemen. Dadurch koénnen die

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

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

hindert wird, dass unnotige Hilfskennzahlen gebildet werden missen.

Ein Beispiel fur eine Mischform aus Rechen- und Ordnungssystem ist das ZVEI-
Kennzahlensystem® .

95

9
9

,Eines der bekanntesten und dltesten 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 Uberwachung des Unternehmens von der
amerikanischen Firma E.l. Du Pont de Nemours und Company, Wilmington, Delaware, im Jahre 1919
entwickelt und seitdem regelmaRig verbessert. Man geht bei diesem System davon aus, dass nicht
Gewinnmaximierung das primére Ziel der Unternehmung sein sollte, sonder die Maximierung des
,Return on Investment* = (ROI).“ Quelle: PreiBller (2008): S.48

®Vgl. PreiRler (2008): S.18 f.
7

Das ZVEI-Kennzahlensystem ,,[...] wurde vom Zentralverband der elektronischen Industrie e.V.
Frankfurt/M. entwickelt und 1969 erstmalig verdffentlicht. Absicht dieses Systems ist es, ZielgroRen
(ca. 140 Einzelkennzahlen) fir die Planung als Kennzahl zu formulieren und Analysen der Rentabili-
tat durch Zeit- und Betriebsvergleiche zu ermdglichen. Die Definition der logisch miteinander in Ver-
bindung gebrachten Kennzahlen ist branchenneutral, so dass eine Ubertragung auf andere Wirt-
schaftszweige mdglich ist. Das System erlaubt eine Wachstumsanalyse (durch den Vergleich wichti-
ger Absolutzahlen mit der VVorperiode) und eine Strukturanalyse (durch den Vergleich von Relativzah-
len zur Beurteilung der Effizienz).“ Quelle: Preifler (2008): S:51

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

Im Hinblick auf die Aufgabenstellung erfolgt in Kapitel 5 eine néhere Betrachtung der
Balanced Scorecard. Die Entwicklung der Balanced Scorecard sowie ihre verschiedenen
Einsatzformen werden beleuchtet. Ferner werden die unterschiedlichen Perspektiven der
Balanced Scorecard erlautert und abschlieBend wird auf den Einflihrungsprozess der
Balanced Scorecard in Unternehmen eingegangen.

51 Entwicklung der Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard wurde von ROBERT S. KAPLAN und DAVID P. NORTON in den
1990er Jahren entwickelt. Die Entwicklung geht zuriick auf eine Studie des Nolan
Nortan Institute mit dem Titel ,,Performance Measurement in Unternehmen der Zu-
kunft. Ausgangspunkt der Studie war die Uberlegung, dass hauptsachlich auf Finanz-
kennzahlen basierende Performance-Measurement-Ansédtze zunehmend uberfliissig
wurden. * Dies liegt darin begriindet, dass traditionelle Finanzkennzahlen vergangen-
heitsorientiert sind und nur kurzfristige Handlungsempfehlungen aussprechen.'® Im
Verlauf der Studie entstand daher die Balanced Scorecard, die sowohl ein Kennzahlen-
system zur Leistungsmessung als auch ein Managementsystem ist.!* Die Bezeichnung
,balanced* weist hierbei auf eine Ausgewogenheit ,,[..]zwischen kurzfristigen und lang-
fristigen Zielen, zwischen Spatindikatoren und Fruhindikatoren sowie zwischen exter-
nen und internen Performance-Perspektiven]...]*'* hin.'®

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. Fir die effiziente Nutzung des Anlagevermogens sind diese tradi-
tionellen Konzepte zwar geeignet, jedoch nicht mehr fur die Wettbewerbssituation in
welcher die Unternehmen heutzutage stehen.® Aus diesem Grund erfolgte die Aufnah-
me weicher Faktoren, wie z.B. Mitarbeiterqualifikation oder Kundenbeziehungen, in die
Balanced Scorecard. Diese Faktoren kénnen entscheidend fiir den zukiinftigen Unter-
nehmenswert sein und fur die Sicherung langfristiger Wettbewerbsvorteile. KAPLAN
und NORTON schlagen eine Leistungsmessung, ausgerichtet an der Unternehmensstrate-

% vgl. Kaplan/Norton (1997): S. VII
100 yv/gl. ebd.: S.7 .

9% v/gl. ebd. S. VII ff. und S.7 ff.

192 6hd. S. VII

13 v/gl. ebd. S. VII

104 v/gl. 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 kénnen.' Diese
vier Perspektiven umfassende Balanced Scorecard besteht aus der Finanzperspektive,
der Kundenperspektive, der Perspektive fur interne Geschéftsprozesse sowie der Lern-
und Entwicklungsperspektive.'® Jede dieser Perspektiven beinhaltet Ziele, Kennzahlen,
MaRnahmen und VVorgaben (siehe Abb. 5.1).

Finanziell
5 &
a
§/ 8/ &
) Q & <
P N
9 &/ & g
N/ &))<
N
Kunde Interne Geschaftsprozesse
I3 5 1SS 5
3 & . $ &
N & S Vision N 5 $
) & ¥ S ) & N <
P § & N & und ¢ 8§ S N
2 < ES & . & o & &
N AN < Strategie N &/ N >

\ 4
Lernen und Entwicklung

Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton (1997): S. 9.
Abb. 5.1: Balanced Scorecard

Der Einsatz dieser vier Perspektiven ist jedoch keine starre VVorgabe, da die Struktur der
Balanced Scorecard an die jeweilige Unternehmensstrategie angepasst werden sollte.™”

5.2.1  Die Finanzperspektive

Die Finanzperspektive gibt Auskunft Uber 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 fir die anderen

105 \/gl. Hahn/Wagner (2001): S.1
106 \/gl. Kaplan/Norton (1997): S.VII
197 vgl. ebd.: S.33
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Perspektiven darstellen. Dies liegt daran, dass die restlichen Perspektiven tber eine Ur-
sache-Wirkung-Beziehung mit den finanziellen Zielen verbunden sein sollen (siehe

Abb. 5.2).18

Finanzperspektive
ROCE

Kundenperspektive
Kundentreue

I

Punktliche
Lieferung

I |
Prozess- Prozess-
durchlaufzeit qualitat

|
Fachwissen
der Mitarbeiter

Interne Prozessperspektive

Lern- und Entwicklungsperspektive

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 Produktivitatsverbesserung sowie Nut-
zung von Vermdgenswerten/Investitionsstrategie — unterteilt. Flr diese strategischen
Themen ergeben sich je nach Lebenszyklus des Unternehmens (Wachstum, Reife oder

Ernte) verschiedene Kennzahlen (siehe Tab. 5.1).*°

108 \/gl. Weber/Schaffer (2000): S.3 f.
109 v/gl. Kaplan/Norton (1997): S.49 f.
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Tab. 5.1: Messung und Bewertung strategischer finanzwirtschaftlicher Themen

Strategische Themen
Ertragswachstum und Kostensenkung/ Nutzung von
-mix Produktivitatsverbesserung | Vermdgenswerten
Umsatzwachstumsrate pro Seg- Ertrag/Mitarbeiter Investition
E | ment (in % des Umsatzes)
% Prozent der Ertrdge aus neuen F&E q
@ ‘;“‘ Produkten, Dienstleistungen und (in & des Umsatzes)
g Kunden
2 Anteil an Zielkunden Kosten des Unternehmens vs. | Kennzahlen fiir das
% Cross-selling Kosten bei der Konkurrenz Working Capital
< & | Prozentuale Ertrage aus neuen Kostensenkungssétze (Cash-to-cash-cycle)
‘D & | Anwendungen Indirekte Kosten ROCE pro Haupt-
& Rentabilitat von Kunden und (Verkauf in Prozent) vermogenskategorien
§ Produktlinie Anlagennutzungsrate
] Rentabilitdt von Kunden und Einheitskosten Amortisation
o | Produktlinie (pro Outputeinheit, pro Durchsatz
E Prozentzahl der unrentablen Transaktion)
Kunden

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

5.2.2 Die Kundenperspektive

Die Kundenperspektive dient zur ldentifizierung der Kunden- und Marktsegmente, in
welchen das Unternehmen konkurrenzfahig sein will. Fir die so erschlossenen Segmen-
te werden dann Ziele und Kennzahlen festgelegt. Diese ausgewéhlten Kennzahlen wer-
den in zwei Kennzahlenbiindel unterteilt: die Kernkennzahlengruppe und die Leistungs-
treiber."°

Die Kernkennzahlengruppe (siehe Abb. 5.3) ist hierbei fur alle Unternehmen gleich und
umfasst die Kennzahlen fir Marktanteil, Kundentreue, Kundenakquisition, Kundenzu-
friedenheit und Kundenrentabilitt. Je nach Bedarf sollten diese Kennzahlen auf be-
stimmte Zielgruppen abgestimmt werden.**

19 y/gl. Kaplan/Norton (1997): S.62 ff.
1 yv/gl. ebd.: S.66
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Marktanteil

Kunden- ~ Kunden- P
akquisition “1 rentabilitat | Kundentreue
N
Kunden-
zufriedenheit
Marktanteil Driickt den Umfang eines Geschéftes in einem gegebenen Markt aus
(als Anzahl der Kunden, ausgegebene Betrdage oder verkaufte Einheiten).

Kunden- Misst das Ausmal3, zu dem eine Geschéftseinheit neue Kunden anlockt oder gewinnt
akquisition (in absoluten oder relativen Zahlen).

Kundentreue Misst das Ausmal3, zu dem eine Geschéftseinheit dauerhafte Beziehungen zu seinen
Kunden erhalt oder gewinnt.

Kunden- Untersucht den Zufriedenheitsgrad seiner Kunden anhand spezifischer Leistungskriterien
zufriedenheit innerhalb der Wertvorgaben.

Kunden- Misst den Nettogewinn eines Kunden oder eines Segments unter Beriicksichtigung der fir
rentabilitat diesen Kunden entstandenen Kunden einmaligen Ausgaben.

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 maRgeblichen Einfluss auf ein Produkt, eine Leistung oder eine Dienst-
leistung haben und somit eine steigernde Wirkung darauf austiben. Die Gré3en Produkt-
und Serviceeigenschaften, Kundenbeziehung sowie Image und Reputation zédhlen zu
den Leistungstreibern. Fir ihre Bestimmung und Messung missen Kennzahlen entwi-
ckelt werden.™*?

5.2.3 Die interne Prozessperspektive

Die Perspektive der internen Geschaftsprozesse dient zur Identifizierung kritischer Ge-
schaftsprozesse, da die Verbesserungsschwerpunkte des Unternehmens dort gesetzt
werden mussen.'*® Diese Prozesse sind wichtig zur Erreichung der Ziele der Finanz- und
der Kundenperspektive. Hilfreich ist dabei die Darstellung der gesamten Wertschop-

12 y/gl. Kaplan/Norton (1997): S.71 f.
B yvgl. ebd.: S.25
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fungskette (siehe Abb. 5.4)."** Diese beinhaltet drei Hauptgeschaftsprozesse: Innovation,
betriebliche Prozesse sowie Kundendienst.™

Innovationsprozess Betriebsprozesse Kundendienstprozess

K h iefe-
undenwunscl Markt- Schaf_fung Herstellung Ausliefe Dem Kundenwunsch
identifi- des Dienst- der Dienst- rung der Kund
Zierun leistungs- Jeistun Dienst- dP“ en
identifiziert 9 angebotes 9 leistung 1enen befriedigt

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 fordern. Die in der Lern- und Entwicklungsper-
spektive geschaffene Infrastruktur ist fur die anderen Perspektiven notwendig, damit sie
ihre Ziele erreichen konnen. Die Lern- und Entwicklungsperspektive besteht aus drei
Hauptkategorien: Mitarbeiterpotentiale, Potentiale von Informationssystemen sowie
Motivation, Empowerment und Zielausrichtung.*®

Ergebnisse
. . Mitarbeiter-
Mitarbeitertreue produktivitat
Mitarbeiter-
zufriedenheit
Personalpotentiale technologische Arbeitsklima
Infrastruktur

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

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

114 v/gl. Weber/Schaffer (2000): S.4
115 v/gl. Kaplan/Norton (1997): S.92
116 \/gl. Weber/Schaffer (2000): S.11
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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 Ubertragen, um die Licke zwischen strategischer und
operativer Planung zu schlieBen. Um dieses Ziel zu erreichen, wird die Strategie der
jeweiligen Geschéftseinheit geklart und diese danach in konkrete Ziele und Kennzahlen
fur die jeweilige Balanced Scorecard Perspektive Ubersetzt. Diese Ziele und Kennzahlen
werden im Unternehmen kommuniziert und ihre Umsetzung erfolgt mittels VVorgaben
und Mallnahmen. Die stdndige Kontrolle der Strategie soll mittels Riickkopplung Uber
ein strategisches Lernen erfolgen.™

Formulierung und Umsetzung
von Vision und Strategie

Formulierung der Vision
» Konsensfindung

Kommunikation und Verbindung Strategisches Feedback und
Lernen
» Kommunizierung und Ausbildung
Zielsetzung Balanced + Artikulation der gemeinsamen
» Verknupfung von Leistungskenn- Scorecard Vision
zahlen mit Anreizen + Strategisches Feedback

Strategiereviews und strate-
gisches Lernen ermdglichen

Planung und Vorgaben

Vorgaben bestimmen

« Abstimmung strategischer MaR-
nahmen

* Ressourcenverteilung

* Meilensteine festlegen

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

Abb. 5.6: Die Balanced Scorecard als strategischer Handlungsrahmen

54 Der Einfuhrungsprozess der Balanced Scorecard

Ein potentieller Einflhrungsprozess fur die Balanced Scorecard findet sich bei HOR-
VATH & PARTNER, die ihn in fiinf Phasen untergliedern (vgl. Abb. 5.7).

17 v/gl. Kaplan/Norton (1997): S.9 ff.
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Sche}ffung_ des K'a“"?g der Entwicklung der Kontinuierlicher
organisatorischen strategischen Roll-out .
BSC Einsatz der BSC
Rahmens Grundlagen

Quelle: In Anlehnung an Horvath & Partners (2004): S. 82.

Abb. 5.7: Phasenmodell zur Einfilhrung 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 Unterstiitzung des Projekterfolges forderlich. In dem die Geschaftsfiihrung betei-
ligt ist, lasst sich den unteren Hierarchieebenen der Bedarf der Einfiihrung vermitteln.*®

Zur Gewihrleistung einer problemlosen Ubernahme in untergeordnete Divisionen, er-
folgt in dieser Phase der Einsatz standardisierter Methode und Inhalte zur Ermittlung
der bendtigten Perspektiven.™*

In der zweiten Prozessphase erfolgt die Klarung 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 Unterstiitzung des Stra-
tegiefindungsprozess und zur Erleichterung der Selektion von strategischen Zielen,
durch die Fokussierung auf die einzelnen Perspektiven, sollte die Balanced Scorecard
eingesetzt werden.'®

Die Entwicklung der Balanced Scorecard schlief3t sich in der dritten Prozessphase an.
Hier erfolgt das Konkretisieren der definierten Strategien in eindeutige, unternehmens-
individuelle strategische Ziele.*** Im Gegensatz zu Basiszielen sind zur Erreichung der
Strategien strategische Ziele zwingend notwendig.*”? Nachdem die strategischen Ziele
festgelegt wurden, missen die zwischen den einzelnen Zielen bestehenden Ursache-
Wirkungsketten herausgearbeitet werden.*?

Um die Erreichung der strategischen Ziele zu verdeutlichen, werden anschlieBend die
MessgroRen ausgewahlt. Je nach strategischem Ziel werden zwei bis drei Kennzahlen
verwendet, um es eindeutig beurteilen zu kénnen. Dadurch enthélt eine Balanced Score-

18 \/gl. Horvéth & Partners (2004): S.83 f.
1 yvgl. ebd.: S.112 .

120v/gl. ebd.: S.87 f. sowie S.121 ff.

21 v/gl. ebd.: S.169

22 v/gl. ebd.: S.179 ff.

12 vgl. ebd.: S.205 ff.
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card maximal 20 bis25 Kennzahlen.** Es erfolgt eine Verbindung der ausgewahlten
MessgroRen mit Zielwerten. Zur Erreichung dieser Zielwerte erfolgt die Aufnahme von
Malnahmen in die Balanced Scorecard.*”

In der vierten Prozessphase erfolgt der Roll-out der Balanced Scorecard. Die entwickel-
te Balanced Scorecard wird in den ausgewahlten Unternehmenseinheiten verbreitet und
konkretisiert.'*

Der kontinuierliche Einsatz der Balanced Scorecard im Unternehmen stellt die flinfte
Prozessphase dar. In dieser Phase wird durch die Balanced Scorecard die Uberpriifung
der eigenen Strategie unterstiitzt sowie die Betrachtung von Frihindikatoren um zu-
kiinftige Probleme hinsichtlich der Wettbewerbsfahigkeit zu identifizieren.*”

24 v/gl. Horvéth & Partners (2004): S.223 f.
125 v/gl. ebd.: S.246 f.

126 v/gl. ebd.: S.91

27vgl. ebd.: S.92
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6 Eine Balanced Scorecard zur Steuerung der Produktivitat von
wissensintensiven Dienstleistungen

Das abschlieRende Kapitel 6 befasst sich mit der grundsatzlichen Eignung der Balanced
Scorecard fur den Sektor der Dienstleistungen und geht hierbei auf Unterschiede im
Wertschépfungsprozess von Dienstleistungs- und Industrieunternehmen ein. Weiterhin
werden die in Kapitel 2 vorgestellten Konzepte fur die Erfassung der Dienstleistungs-
produktivitat hinsichtlich der fir sie notwendigen Kennzahlen analysiert und die mégli-
che Einfuhrung neuer Perspektiven flr 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 fur wissensintensive Dienstleistungen

Grundsétzlich ist die Balanced Scorecard fur den Einsatz in Dienstleistungsunterneh-
men geeignet, da durch die unterschiedlichen Werttreiber die Besonderheiten von
Dienstleistungen beachtet werden. VVor allem durch spezifische Kennzahlen hinsichtlich
der Beziehungsorientierung und der Prozess- sowie der Lern- und Entwicklungsper-
spektive kénnen diese Besonderheiten abgebildet werden.*”® 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-Zusammenhangen im Wertschopfungsprozess,
bedarf es aufgrund der Heterogenitit von Dienstleistungen einer Uberpriifung und An-
passung an die Wertschépfungslogik des Unternehmens. Dies hdngt mit den Unter-
schieden in den Ursache-Wirkungs-Zusammenhéngen im Wertschopfungsprozess von
Dienstleistungs- und Industrieunternehmen zusammen. Alternative Wertschopfungs-
konfigurationen wie modifizierte Wertketten, Wertshop (fiir problemlésende Dienstleis-
ter) und Wertnetz (fur intermedidre Dienstleister) konnen diese unterschiedlichen Zu-
sammenhange aufgreifen und jegliche Form unternehmerischer Wertschopfung erfas-
sen.'?

6.2 Auswahl der Perspektiven fir die Balanced Scorecard

Der Einfilhrungsprozess der Balanced Scorecard ist ein komplexer VVorgang**, dessen
komplette Abarbeitung im Rahmen einer Studienarbeit nicht moglich ist. Daher soll in
diesem Abschnitt nur auf mogliche BSC-Perspektiven, in Abhangigkeit der in Kapitel 2

128 \/gl. Bruhn/Stauss (2006): S.23
129 \/gl. Woratschek et al. (2006): S.255 ff., S.262
130 v/gl. Horvéth & Partners (2004): S. 82 ff.



42

vorgestellten Modelle zur Ermittlung der Dienstleistungsproduktivitat einer Balanced
Scorecard fur wissensintensive Dienstleistungen eingegangen werden.

6.2.1  Perspektiven fur das Konzept von Corsten

CoRSTEN differenziert in seinem Konzept zwischen zwei Produktivitaten. Zur Berech-
nung dieser Produktivitaten ist die Erhebung von funf verschiedenen Faktoren notwen-
dig.” Nach der Analyse dieser Faktoren ist es moglich zu entscheiden, ob die vorhan-
denen vier Perspektiven der Balanced Scorecard fiir ihre Erhebung ausreichend sind
oder ob mdglicherweise eine weitere Perspektive eingefiihrt werden muss. Diese flnf
Faktoren unterteilen sich in die folgenden internen Faktoren:

die Leistungsbereitschaft,

der Input der Vorkombination,

der Output der Endkombination und

der Input weiterer interner Faktoren
e 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 Einfiihrung einer einzelnen Kennzahl geniigen, andererseits
kénnen sich hinter einem Faktor auch mehrere zu erhebende Kennzahlen verbergen.

Durch die Einfuhrung einer neuen Perspektive fir die Balanced Scorecard, bietet sich
die Mdglichkeit, die flr die Berechnung der Dienstleistungsproduktivitit notwendigen
Kennzahlen zu erfassen. Hierdurch ergibt sich der Vorteil einer gebundelten Erfassung
aller relevanten Kennzahlen. Dadurch kdnnen Unterschiede zwischen Soll- und Ist-
Werten schnell erfasst und bei Abweichungen Problemlésungen gefunden werden. Des
Weiteren werden die Ubrigen Perspektiven nicht durch zu viele Kennzahlen tberladen,
wodurch die Ubersichtlichkeit gewahrt bleibt. In Abhangigkeit von der notwendigen
Anzahl zu erfassender Kennzahlen ist es auch moglich zwei neue Perspektiven, sowohl
fur die Produktivitat der Leistungsbereitschaft als auch fur die Produktivitat der End-
kombination, einzuftihren. Allerdings ist zu beachten, dass die Leistungsbereitschaft ein
Faktor beider Produktivitaten ist, dessen Erhebung nur in einer dieser beiden Perspekti-
ven erfolgen sollte um Redundanzen zu vermeiden.

B1yvgl. Kapitel 3.1.1
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Andererseits gibt es noch die Mdglichkeit, die zu erhebenden Kennzahlen in die vor-
handenen Perspektiven einzubinden und durch sie zu erfassen. Die Erfassung der not-
wendigen Kennzahlen fiir die Leistungsbereitschaft kann mittels der Lern- und Entwick-
lungsperspektive erfolgen, da hier personalbezogene Kennzahlen erfasst werden'*. Die
Kennzahlen fur den Input der Vorkombination, den Output der Endkombination und
den Input weiterer interner Faktoren kdnnen Uber 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 fur den Input externer Faktoren konnen direkt durch die Kundenperspektive er-
fasst werden, da dieser Input durch den Kunden initiiert wurde.**®

6.2.2  Perspektiven fur das Konzept von Grénroos und Ojasalo

Im Konzept von GRONROOS und OQJASALO bestimmt sich die Dienstleistungsproduktivi-
tat als eine Funktion bestehend aus der internen Effizienz, der Kapazitétseffizienz und
der externen Effizienz.** Zur Erfassung aller notwendigen Kennzahlen zur Bestimmung
dieser Effizienzen ist die Einfiihrung einer oder mehrerer neuer Perspektive fiir 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 Ubersichtlichkeit dieser Perspektiven nicht
mehr gegeben. Weiterhin wird die Bestimmung der Effizienzen erschwert, da die not-
wendigen Kennzahlen aus verschiedenen Perspektiven ermittelt werden missten.

Die Bestimmung der internen Effizienz erfolgt Gber die Kombination der Inputs des
Dienstleisters und der Inputs des Kunden. Mdgliche Inputs des Dienstleisters die erho-
ben werden kdnnen sind hierbei (siehe Abb. 3.4):

e Personal,
e Technologien,
e Systeme,
¢ Informationen,

o Zeit.

132 v/gl. Kaplan/Norton (1997): S.121 ff.
133 vgl. Kapitel 3.1.1
B34 vgl. Kapitel 3.1.2
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Jeder dieser Inputs kann aus einer oder mehreren Kennzahlen bestehen, deren Erhebung
uber verschiedene Perspektiven erfolgen kann. Kennzahlen fiir das Personal wirden in
der Lern- und Entwicklungsperspektive erhoben werden, wahrend Kennzahlen fir die
eingesetzten Technologien in der internen Prozessperspektive erfasst werden wirden.
Die Erfassung der Kennzahlen fiir die Inputs des Kunden wirde hingegen in der Kun-
denperspektive erfolgen.

Die Kapazitatseffizienz ergibt sich aus der Nachfrage des Kunden und die Erhebung der
benotigten Kennzahlen kann somit ebenso in der Kundenperspektive erfolgen.

Die externe Effizienz bestimmt sich aus der Outputquantitat und der Outputqualitat. Die
Kennzahlen fir die Outputquantitat kdnnen in der internen Prozessperspektive ermittelt
werden. Die Outputqualitat teilt sich hingegen noch einmal auf in Kennzahlen zum
Dienstleistungserstellungsprozess und zum Ergebnis des Dienstleistungserstellungspro-
zesses sowie der, durch den Kunden bewerteten, Qualitit der Dienstleistung. Die Erhe-
bung dieser verschiedenen Kennzahlen kann wiederum in der Kundenperspektive (Qua-
litdt der Dienstleistung) und der internen Prozesspersektive (Dienstleistungserstellungs-
prozess und Ergebnis des Dienstleistungserstellungsprozesses) erfolgen.

6.2.3  Perspektiven fur das Konzept von Johnston und Jones

Das Konzept von JOHNSTON und JONES unterscheidet zwei unterschiedliche Produktivi-
taten fur Dienstleistungen: die Kundenproduktivitit und die Anbieterproduktivitat. Zur
Berechnung dieser Produktivitdten ist die Erfassung aller Inputs und Outputs des
Dienstleistungserstellungsprozesses notwendig. *** Bei der Wahl der Kennzahlen fir
Input und Output treten allerdings Unterschiede zwischen Kunden- und Anbieterpro-
duktivitat auf (siehe Tab. 6.1).

135 vgl. Kapitel 3.1.3
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Tab. 6.1: Kennzahlen fir die Kunden- und Anbieterproduktivitét

Input Output
Kundenproduktivitat Zeit Erfahrung

Aufwand Ergebnis

Kosten Nutzen
Anbieterproduktivitat Bedarfsstoffe Verwendete Ressourcen

Personal Einnahmen

Kosten

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

Da der Dienstleistungsanbieter nur einen Uberblick iiber seine eigenen Kennzahlen hat
und nicht Gber die Kennzahlen der Kunden, werden zur Betrachtung der notwendigen
Perspektiven fur die Produktivitatsberechnung nur die Anbieterkennzahlen betrachtet.
In diesem Zusammenhang entfallt daher auch eine Betrachtung der Kundenproduktivi-
tat.

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 koénnen. Bei einer geringen Anzahl an benétigten
Kennzahlen ist die Einflihrung einer weiteren Perspektive nicht notwendig, da diese
Kennzahlen in den vorhandenen Perspektiven erfasst werden kénnen. Durch die Erfas-
sung dieser wenigen zusitzlichen Kennzahlen bleibt auch die Ubersichtlichkeit in den
Perspektiven gewahrt, da beispielsweise die Kennzahlen fur Kosten und Einnahmen
wichtige finanzielle Kennzahlen sind, die in jedem Fall erhoben werden sollten. Bei
einer Zunahme der notwendigen Faktoren fiir die Berechnung der Anbieterproduktivitét
bietet sich allerdings die Einflihrung einer neuen Perspektive an. Durch diese neue Per-
spektive sind die relevanten Kennzahlen gebiindelt 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 l&sst sich keine allgemeingiiltige
Aussage treffen, ob die Einfiihrung einer oder mehrerer neuer Perspektiven zur Erfas-
sung der erforderlichen Kennzahlen notwendig ist oder nicht. In Abh&ngigkeit von der
Anzahl der zusétzlichen Kennzahlen und dem gewahlten Produktivitatskonzept sollte
die Vorgehensweise individuell entschieden werden. Allerdings kann fiir jedes Konzept
eine Handlungsempfehlung, basierend auf der Analyse, gegeben werden.
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Die Einfiihrung einer neuen Perspektive bei Anwendung des Konzepts von CORSTEN ist
vor allem dann empfehlenswert, wenn eine groRe Anzahl zusatzlicher Kennzahlen er-
fasst werden soll. In diesem Fall dient die neu eingefiihrte Perspektive der Wahrung der
Ubersichtlichkeit und der kompakten Erfassung der benotigten Kennzahlen. Ist die An-
zahl zusétzlicher erhobener Kennzahlen eher gering, kann die Erfassung auch tber die
vorhandenen vier Perspektiven erfolgen ohne Kompaktheit und Ubersichtlichkeit zu
verlieren.

Bei der Umsetzung des theoretischen Konzeptes von GRONROOS und OJASALO emp-
fiehlt sich aufgrund der Vielzahl zu erhebender Kennzahlen die Einflihrung einer oder
mehrerer neuer Perspektiven. Die benétigten Kennzahlen fur interne Effizienz, Kun-
deneffizienz und externe Effizienz konnen hierbei entweder jeweils in einer eigenen
Perspektive erfasst oder geblndelt innerhalb einer Perspektive erhoben werden. Je gro-
Rer die Anzahl zu erfassender Kennzahlen ist, desto eher empfiehlt sich die Einfiihrung
mehrerer neuer Perspektive um die Ubersichtlichkeit 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-
duktivitat des Anbieters eingesetzt kann, bei einer geringen Anzahl zu erfassender
Kennzahlen, von der Einflihrung einer neuen Perspektive abgesehen werden. Die bené-
tigten Kennzahlen kénnen 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 eingefiihrt und in zusatzlichen Perspektiven
erfasst werden mussen. Wird die Anzahl zu erfassender Kennzahlen jedoch gréfier, soll-
te die Einfuhrung einer neuen Perspektive in Betracht gezogen werden. Dies dient der
Ubersichtlichkeit 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 erwahnt, ist die Steigerung der Dienstleistungsproduktivitét, spe-
ziell im Bereich der wissensintensiven Dienstleistungen, eine zentrale Herausforderung
im 21. Jahrhundert. Schon die Betrachtung des deutschen Dienstleistungssektors zeigt
hierflr Grinde auf. So ist der Tertiarisierungsprozess in Deutschland héchstwahrschein-
lich noch nicht abgeschlossen und im Bereich der wissensintensiven Dienstleistungen
ist, im Vergleich zur Gesamtanzahl an Erwerbstétigen, eine hohe Anzahl an Erwerbsta-
tigen beschaftigt.

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 Produktivitatsverstandnis fir Dienstleis-
tungen und einer allgemein akzeptierten Formel zur Bestimmung der Dienstleistungs-
produktivitat.

Die in dieser Arbeit vorgestellten Konzepte bieten jedoch erste Mdglichkeiten zur Be-
stimmung der Dienstleistungsproduktivitat bei einem Dienstleister. Vorhandene Instru-
mente zur Erfassung und Auswertung von Kennzahlen, wie die Balanced Scorecard,
kdnnen fir diese Aufgabe unterstiitzend eingesetzt werden. Hierf(r ist eine Transforma-
tion der theoretischen Konzepte in praktisch-anwendbare Systeme notwendig. Um dies
zu bewerkstelligen, mussen die angewendeten Prozesse analysiert werden, um anschlie-
Rend, die flr das jeweilige Konzept bendtigten, spezifischen Kennzahlen bestimmen zu
kénnen. Wird schon ein Kennzahlensystem eingesetzt, konnen diese Kennzahlen inte-
griert werden um eine zeitnahe Erfassung und eine regelméRige Kontrolle zu gewahr-
leisten. Ist noch kein Kennzahlensystem vorhanden, bietet sich die Mdglichkeit ein sol-
ches einzufiihren 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 fur den Einsatz in Dienstleistungsunternehmen geeignet ist. Hierbei sollte
allerdings der Einsatz verschiedener Wertschopfungskonfigurationen betrachtet und
diskutiert werden, um die fir das Unternehmen sinnvollste Wertschépfungskonfigurati-
on einsetzen zu kénnen. Weiterhin wurden vorhandene Konzepte von CORSTEN, GRON-
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 Einflihren einer oder
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mehrerer neuer Perspektiven um die Ubersichtlichkeit der Balanced Scorecard zu ge-
wahrleisten und gleichzeitig die Kennzahlen kompakt in einer Perspektive zu erfassen.

Die in dieser Arbeit vorgestellten Mdglichkeiten ein Konzept zur Bestimmung der
Dienstleistungsproduktivitét in die Balanced Scorecard zu integrieren soll jedoch keine
starre VVorgabe fur Unternehmen darstellen. Vielmehr sollten Mdglichkeiten aufgezeigt
werden, mit den bereits vorhandenen Konzepten ein Kennzahlensystem fir die Bestim-
mung der Produktivitat von Dienstleistungen aufzubauen.
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