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In einem zunehmend volatilen wirtschaftlichen Umfeld
ist die Messung der Unternehmensleistung mithilfe von
Kennzahlen unerlasslich, um fundierte Entscheidungen
treffen und strategische Ziele erreichen zu konnen.
Kennzahlensysteme wie die Balanced Scorecard (BSC)

Der vorliegende Beitrag untersucht die Implemen-

Summary

tierung des Performance Measurements in der wis-
sensintensiven Dienstleistungsbranche am Beispiel
einer KMU-Unternehmensberatung. Dabei werden
zentrale Herausforderungen sowie praxisorientierte
Handlungsempfehlungen herausgearbeitet.
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oder das Performance Prism bieten zwar ein strukturier-
tes Rahmenwerk fir die Leistungsmessung, stofden je-
doch in der praktischen Umsetzung haufig auf erhebli-
che Herausforderungen. Diese resultieren vor allem aus
einer mangelnden Anwendungsorientierung sowie un-
ternehmensinternen Widerstanden.

Die Geschichte des Performance
Measurements und Managements

Das Performance Measurement wird inzwischen als inte-
graler Bestandteil des Performance Managements be-
trachtet, das tber die reine Leistungsmessung hinaus-
geht. In der Literatur existieren zahlreiche Definitionen,
was eine eindeutige Abgrenzung erschwert. Perfor-
mance Measurement bezeichnet den Prozess der Leis-
tungsmessung, in dem Effizienz und Effektivitat von
Maflnahmen quantifiziert werden. Performance Ma-



nagement umfasst die Steuerung von Leistung und
schlief’t dabei die Leistungsmessung sowie weitere Ma-
nagementprozesse wie Strategieentwicklung und Ziel-
setzungein!

Seit den Anfangen der Leistungsmessung um 1800 war
die Unternehmenssteuerung stark finanzorientiert ge-
pragt. Ein prominentes Beispiel hierfiir ist das DuPont-
System, das zu Beginn des 20. Jahrhunderts entwickelt
wurde und bis heute Anwendung findet.> Obwohl im asi-
atischen Raum bereits in den 1940er Jahren die Notwen-
digkeit erkannt wurde, unternehmerische Leistung auch
unter Einbeziehung nicht-finanzieller Aspekte zu bewer-
ten, setzte ein entsprechendes Umdenken in der westli-
chen Welterst ab den 1980er Jahren ein ?

Traditionelle Kennzahlensysteme wurden haufig fir ihre
unzureichende Berlcksichtigung der Unternehmensstra-
tegie, geringe Flexibilitdt, Vergangenheitsorientierung
und mogliche Dysfunktionalitaten kritisiert.* Diese Kritik
fithrte zur Entwicklung neuer Systeme wie der BSC und
der Performance Pyramid. Diese zeichnen sich durch ein
ausgewogenes Verhiltnis von Kennzahlen aus, die sowohl
finanzielle als auch nicht-finanzielle Aspekte bertcksichti-
gen, um die Integration der Unternehmensstrategie und
-ziele in die Leistungsmessung zu férdern. Spatestens mit
dem Aufkommen prozessorientierter Kennzahlensysteme
zur Implementierung des Measurements in den Manage-
mentprozess ab Mitte der 1990er Jahre, wird diese als Teil-
prozess der Leistungssteuerung gesehen .’

Performance Measurement
fiir wissensintensive
Dienstleistungsunternehmen

Unternehmensberatungen, Wirtschaftsprifungen,
Rechtsberatungen oder Ingenieurdienstleistungen wer-
den der Branche der wissensintensiven Dienstleistungen
(engl. Professional Service Firms) zugeordnet.® Diese
zeichnen sich durch drei wesentliche Ressourcen aus:
Wissen, Beziehungskompetenz und Reputation. Wissen
stellt die zentrale Ressource dar. Die Wissensasymmetrie
zwischen der Professional Service Firm und ihren Klien-
ten bildet die Grundlage des Geschaftsmodells, da sie die
Losung komplexer und unstrukturierter Probleme der
Klienten ermoglicht. Die Beziehungskompetenz be-
schreibt eine hochentwickelte, multipersonale Inter-
aktion zwischen der Professional Service Firm und ihren
Klienten, die es trotz der externen Beratungsleistung
erlaubt, kundenspezifische Anforderungen zu identifizie-
ren und mafdgeschneiderte Losungen anzubieten. Die
Dienstleistungen gelten als Vertrauensgiiter, deren
Qualitat oft nur schwer oder erst am Ende der Beratung
beurteilt werden kann. Daher ist die Reputation ein we-
sentliches Qualititsmerkmal. Ein positives Ansehen ver-
ringert die Unsicherheit der Kunden vor Vertrags-
abschluss und spielt eine entscheidende Rolle bei der
Aufnahme von Ceschaftsbeziehungen’

Kennzahlensysteme flir Professional Service Firms sind in
der Literatur nur vereinzelt zu finden, was moglicherwei-
se auf eine bisher unzureichende Auseinandersetzung
mit der Leistungsmessung innerhalb der Branche zurtick-
zuflihren ist. Die vorhandenen Ansitze deuten jedoch
darauf hin, dass die grundlegenden Anforderungen an
Kennzahlensysteme denen allgemein bekannter Syste-
me weitgehend entsprechen.® Verschiedene Autoren
empfehlen die BSC als besonders geeignetes System, da
sie im Vergleich zur speziell fir Dienstleistungen entwi-
ckelten Results and Determinants Matrix zusitzliche
Vorteile aufzeigt. Gleichzeitig wird jedoch betont, dass
selbst bewihrte Systeme wie die BSC auf die spezifischen
Bedlirfnisse der Branche zugeschnitten werden miissen.
Dies bedeutet vor allem, den Fokus in Professional Ser-
vice Firms auf Personal und Organisation zu richten, um
die Leistungsmessung effektiv zu gestalten.®

Probleme bei der Einfithrung von
Performance Measurement Systemen

Eine der wesentlichen Herausforderungen der Leistungs-
messung liegt in der Auswahl geeigneter Kennzahlen,
insbesondere bei der Einflthrung ausgewogener und
ganzheitlicher Systeme, die eine Vielzahl potenzieller
Mafgrofien umfassen. Nach der Festlegung relevanter
Messgrofien scheitert die Umsetzung in der Praxis jedoch
haufig an der prazisen Definition, der systematischen Da-
tenerhebung sowie der standardisierten Formatierung.
Die fehlende Verknipfung mit ibergeordneten Unter-
nehmenszielen fiihrt nicht selten zu Verstandnisschwie-
rigkeiten auf Mitarbeiterebene, da der Nutzen und die
Relevanz des Kennzahlensystems nicht ausreichend kom-
muniziert werden. Dies kann die Akzeptanz und Wirk-
samkeit des gesamten Kennzahlensystems erheblich be-
eintrachtigen. Um diesem Risiko zu begegnen, ist eine
frithzeitige und kontinuierliche Einbindung der Mitarbei-
ter in den Steuerungsprozess essenziell. So lassen sich
Angste abbauen, eine potenzielle ,Uberwachungskultur
vermeiden und die Leistungsbereitschaft starken. Gleich-
zeitig erfordert der oftmals langwierige Implementie-
rungsprozess eine klare Priorisierung und konsequente
Fokussierung, um Frustration vorzubeugen. Die mafigeb-
liche Rolle des Managements besteht nicht nur in der Be-
reitstellung der erforderlichen Ressourcen, sondern auch
darin, aktiv den Willen zur Nutzung des Systems vorzule-
ben, um die Bedeutung des Performance Measurements
zu unterstreichen. Am Ende liegt die eigentliche Schwa-
che vieler Systeme weniger in der Auswahl der Kennzah-
len, sondern vielmehr im Ausbleiben konkreter, hand-
lungsleitender Mafsnahmen, was letztlich die Wirksam-
keit des gesamten Ansatzes infrage stellt™®

Fiir kleine und mittlere Unternehmen ergeben sich zu-
satzliche Herausforderungen, die sich hauptsachlich un-
ter dem Begriff ,fehlende Ressourcen“ zusammenfassen
lassen. Ein akuter Mangel an Humankapital erschwert
die Entwicklung und Pflege von Kennzahlensystemen
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Phase 1 Phase 2
(1) Managementsystem- (1) Produktportfolio,
beratung, Fachkraft fiir Kundenbasis, Mitarbeiter
Arbeitssicherheit, Oberpfalz ’
(2) Weiterentwicklung (2) Managementsystem-
Produktportfolio, Erarbeitung beratung, umsatzstarksten
Beratungsstandards, Kunden, Management-
Umsatzwachstum systemberater
2 |

(3) Umsatz, Abweichung pro externem
Audit, Innovationsrate

(4) Uberpriifung/Abnahme Kennzahlen

(3) Rahmenvertragsanteil am Umsatz,
Neukunden pro Jahr,
Weiterbildungsstunden je Mitarbeiter

(4) Uberpriifung/Abnahme Kennzahlen

(5) Verankerung/Revision Kennzahlen

(5) Verankerung/Revision Kennzahlen

Abb. 1: Cambridge Performance Measurement Process am Beispiel von greenQuality™

parallel zum operativen Tagesgeschaft. Erganzend dazu stellen unzu-
reichende Kompetenzen in der Datensammlung und -analyse sowie
die kostenintensive Implementierung von IT-Systemen zur Unterstiit-
zung der Leistungsmessung nur einige der Herausforderungen dar,
die eine effektive Umsetzung erschweren.”

Praxisbeispiel: Auswahl eines
Performance Measurement Systems fiir
kleine Unternehmensberatungen

Die greenQuality Flammersberger + Farber GbR mit Sitz in Regens-
burg ist eine auf Managementsysteme spezialisierte Unternehmens-
beratung'* Aktuell erfolgt die betriebliche Steuerung vorwiegend auf
Grundlage der betriebswirtschaftlichen Auswertung (BWA), die als
zentrale Informationsquelle zur Unternehmenslage dient. Diese Aus-
richtung fihrt zu einer finanzlastigen Entscheidungslogik, ohne auf
ein zusammenhangendes Kennzahlensystem zurlickzugreifen. Zwar
sind zahlreiche excelbasierte Tools mit umfangreichem Datenmaterial
vorhanden, deren Potenzial zur fundierten Entscheidungsunterstiit-
zungjedoch aufgrund eingeschrankter Handhabung nur begrenzt ge-
nutzt wird. An die Implementierung eines Performance Measurement
Systems sind daher verschiedene Anforderungen gekntpft. Ziel ist es,
die bislang dominante finanzielle Perspektive durch ein ganzheitliches
und ausgewogenes Kennzahlensystem zu ersetzen, das als Grundlage
fur strategische Steuerung und Zielverfolgung dient. Dieses System
soll als zentrale Schnittstelle fungieren, in der relevante Unterneh-
mensdaten gebiindelt, analysiert und in konkrete Mafinahmen tber-
flthrt werden. Eine hohe Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit ist dabei
unerlasslich, um sowohl kurzfristige Informationsbedarfe als auch
sich verandernde interne und externe Rahmenbedingungen zeitnah
und addquat berlcksichtigen zu konnen.

Bei der Auswahl eines geeigneten Kennzahlensystems stehen zahlrei-
che Vorschliage zur Verfligung. greenQuality verfolgt einen kombi-
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nierten Ansatz aus der BSC und dem Cambridge Performance Measu-
rement Process (CPMP) mit dem Ziel, die jeweiligen Starken beider
Systeme zu nutzen und ihre individuellen Schwachen weitgehend zu
kompensieren.

Die BSC wird in ihrer klassischen Auspragung mit den vier Perspekti-
ven Finanzen, Prozesse, Kunden sowie Lernen und Wachstum imple-
mentiert. Die Ableitung der zugrunde liegenden Kennzahlen erfolgt
auf Basis des CPMP, welcher sich in zwei Phasen mit je finf Schritten
gliedert (Abb. 1). Die erste Phase behandelt die Identifizierung, Ge-
staltung sowie Implementierung von Kennzahlen fir das Manage-
ment eines Unternehmens: (1) Ermittlung der wichtigsten Produkte
und Markte, (2) Festlegung der Geschaftsziele, (3) Bestimmung von
Kennzahlen, abgeleitet aus den Geschiftszielen, (4) die Uberpriifung
und Abnahme sowie (5) die Verankerung und Revision der Kennzah-
len. Die zweite Phase adressiert die Frage, wie die auf Management-
ebene entwickelten Kennzahlen in die Organisation Uberfithrt und
auf nachgelagerte Einheiten heruntergebrochen werden konnen: Er-
mittlung der (1) Leistungstreiber sowie (2) Haupttreiber, (3) Bestim-
mung von Kennzahlen zur Messung der Leistungstreiber, (4) die Uber-
priifung und Abnahme sowie (5) die Verankerung und Revision der
Kennzahlen™

Die BSC als strukturelles System bietet mit ihren vier Perspektiven
ein etabliertes Rahmenwerk, das gezielt an die unternehmensspezi-
fischen Anforderungen angepasst werden kann. Ihre einfache Hand-
habung sowie die bewusste Begrenzung der Kennzahlen pro Pers-
pektive auf vier bis sieben Stiick stellen entscheidende Vorteile dar.
Diese tragen dazu bei, zentrale Schwéchen des CPMP zu kompensie-
ren, insbesondere dessen fehlende Standardisierung sowie den er-
heblichen Aufwand, der mit einer parallelen Implementierung im Ta-
gesgeschaft verbunden ist. Demgegentiber zeichnet sich der CPMP
durch seine prozessorientierte Ausrichtung aus. Er ermoglicht die
systematische Ableitung relevanter finanzieller und nicht-finanziel-



Finanzen

(Operativer) Cashflow
EK-/FK-Quote

Prozesse

Kundenzufriedenheit
Dauer Kundenbindung

Lernen und Wachstum

Mitarbeiterzufriedenheit
Fluktuationsrate

Y

Erfolgsquote je Projekt
Conversion Rate

Abb. 2: Auszug der Balanced Scorecard von greenQuality

ler Kennzahlen aus den strategischen Unternehmenszie-
len und den zugrunde liegenden Leistungstreibern. Dar-
(ber hinaus werden die Interessen unterschiedlicher
Stakeholder bertcksichtigt und ein kontinuierlicher
Lernkreislauf integriert. Damit kompensiert das System
zentrale Schwachen der BSC, gerade deren einge-
schrankte Beriicksichtigung externer Anspruchsgrup-
pen, die fehlende methodische Ableitung konkreter
Kennzahlen sowie das Fehlen eines Lernprozesses.

Implementierung des Kennzahlensystems

Im Rahmen des Praxisbeispiels fiir greenQuality wurden
auf Basis der BSCje Perspektive vier bis sechs Kennzahlen
definiert (Abb. 2). In der Finanzperspektive umfassen
diese unter anderem klassische Grofien wie Umsatz und
Cashflow. Die Kundenperspektive beinhaltet Kennzahlen
wie durchschnittliche Dauer der Kundenbindung sowie
Anzahlan Neukunden proJahr. Fir die Prozessperspekti-
ve wurden unter anderem die Abweichung der Projekt-
laufzeit vom Angebot sowie die Conversion Rate heran-
gezogen. In der Lern- und Wachstumsperspektive bilden
beispielsweise die Innovationsrate und Mitarbeiterzu-
friedenheit zentrale Steuerungsgroflen. Zur Unterstit-
zung der Implementierung sowie zur Sicherstellung der
langfristigen Wirksamkeit und nachhaltigen Nutzung
des Kennzahlensystems wird ein begleitender Prozess
etabliert. Dieser orientiert sich an den in der Literatur an-
erkannten Schritten zur Implementierung von Kennzah-
lensystemen und gliedert sich in drei Phasen: Konzepti-
on, Einflithrung sowie Anwendung der Kennzahlen (Abb.
3). Dadurch wird eine strukturierte und erfolgreiche Ver-
ankerung im Unternehmen gewahrleistet.

Die Phase ,Konzeption der Kennzahlen“ wurde oben
bei der Vorstellung des CPMP bereits erlautert. Sie um-
fasst die Definition der Geschaftsziele sowie die Identi-
fikation der Leistungstreiber, aus denen die relevanten
Kennzahlen abgeleitet werden. Daran schliefst sich die
,Einfithrung der Kennzahlen®an. In dieser Phase wer-

den samtliche erforderlichen Daten und Informatio-
nen zur Kennzahlenbereitstellung erhoben, aufberei-
tet und verarbeitet. Den Abschluss bildet die dritte
Phase, die ,Anwendung der Kennzahlen“ Sie gilt als
Schlusselphase fiir den langfristigen Erfolg des Kenn-
zahlensystems. Es erfolgt die Prifung, inwieweit die
strategischen Zielsetzungen umgesetzt wurden. Wird
die Strategie nicht wirksam realisiert, sind geeignete
Mafinahmen abzuleiten.

AnschliefSend wird analysiert, ob die gewahlten Ziele an-
gemessen und realistisch waren. Ist dies nicht der Fall,
beginnt der Prozess erneut, mit der Uberarbeitung oder
Neudefinition der Geschiftsziele. AbschliefRend wird ge-
prift, ob die ibergeordnete Strategie weiterhin Bestand
hat. Bleibt diese bestehen, ist der Prozess abgeschlossen.
Erweist sich eine Anpassung als notwendig, beginnt der
Zyklus erneut mit der Definition der Geschaftsziele und
der Identifikation der Leistungstreiber.”

Handlungsempfehlungen
fiir eine wirksame Steuerung
in der Praxis

Die erfolgreiche Implementierung von Performance
Measurement Systemen ist mit vielfaltigen Herausfor-
derungen verbunden. Neben organisatorischen Rah-
menbedingungen, welche die Wirksamkeit der Unter-
nehmenssteuerung einschranken kénnen, lassen sich
durch den vorgestellten Ansatz insbesondere inhaltli-
che Schwichen der Leistungsmessung gezielt adressie-
ren. Die Kombination der strukturellen BSC mit dem
prozessorientierten CPMP fiihrt zu einem dynamischen
und zugleich flexiblen Kennzahlensystem. Es tiberzeugt
durch seine Ganzheitlichkeit, ohne den Nachteil einer
Uberladenen Kennzahlenlandschaft mitsich zu bringen.
Ein Defizit alleinstehender Ansatze, der fehlende Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhang zwischen einzelnen
Kennzahlen, I&sst sich durch die systematische Ablei-
tung der Kennzahlen aus dem CPMP vermeiden. Dies
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Konzeption der Kennzahlen

Einfiihrung der Kennzahlen

Anwendung der Kennzahlen

Uberpriifung der Strategie

Reflexion

Bewertung der

Strategieumsetzung
Kennzahl
Uberpriifung
Handlung
Sammlung
Zieliiberpriifung
Aufbereitung

Verarbeitung

Bestimmung von
Kennzahlen

Kennzahlenentwicklung

Identifizierung von

Schliisselzielen

Kennzahleniiberpriifung

Strategiehinterfragung

)

Abb. 3: Implementierungsphasen eines Performance Measurement Systems'®

fuhrt zu einer konsistenten und logisch auf-
gebauten Verknlpfung der Kennzahlen,
welche die Aussagekraft und Steuerungs-
wirkung des Systems deutlich erhoht.

Die Ableitung der Kennzahlen aus den Ge-
schiftszielen und Leistungstreibern for-
dert zudem das Verstandnis der Mitarbei-
ter fir die Logik und Zielausrichtung des
Systems. Mit der Implementierung des in-
tegrierten Begleitprozesses wird das Kenn-

zahlensystem kontinuierlich weiterentwi-
ckelt. So bleibt der Fokus dauerhaft auf die
jeweils relevantesten Steuerungsgrofien
gerichtet. Ferner tragt eine prazise und ein-
heitliche Definition der MessgrofRen dazu
bei, Missverstandnisse zu vermeiden und
die Akzeptanz des Systems zu erhohen. Di-
gitale Anwendungen wie ERP- oder BI-Sys-
teme konnen diesen Prozess wirkungsvoll
unterstitzen.

Eine wirksame Unternehmenssteuerung in
wissensintensiven Dienstleistungsunter-
nehmen erfordert mehr als nur die Auswahl
einzelner Kennzahlen. Sie gelingt nur, wenn
Performance Measurement als integrierter,
kontinuierlicher Prozess verstanden wird.
Der vorgestellte Ansatz bietet daftr ein pra-
xistaugliches Fundament, mit klarer Zielori-
entierung, flexibler Struktur und der Mog-
lichkeit, die Mitarbeiter wirksam in die Um-
setzung einzubinden. M
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