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1 Einleitung

Die Bestimmung und Analyse der Dienstleistungsproduktivitat ist fur ein wissensinten-
sives Dienstleistungsunternehmen von grol3er Bedeutung. Das Analyseergebnis kann
dann als Ausgangsbasis dienen, um in einem weiterfihrenden Schritt den Versuch zu
unternehmen, einen Einfluss auf die Produktivitat zu nehmen und diese méglichst posi-
tiv ausgestalten zu kénnen. Hierzu wurde im Rahmen des Projektes InProwWid eine
geeignete Balanced Scorecard (BSC) zur Steuerung und Kontrolle aller wichtigen
Kennzahlen der Dienstleistungsproduktivitat eines wissensintensiven Dienstleisters
entwickelt. Die BSC wurde dann prototypenhaft in einem Praxisbeispiel umgesetzt.
Anhand des Beispiels eines Ingenieurdienstleisters aus der Luft-und Raumfahrttechnik
soll daher referenzhaft aufgezeigt werden, wie eine solche BSC im Bereich von wis-
sensintensiven Dienstleistern ausgestaltet werden kann und welche Indikatoren sich
besonders eignen, um die Produktivitat eines wissensintensiven Dienstleisters ganz-
heitlich wiedergeben zu kdénnen.

2 Kurzbeschreibung Balanced Scorecard

2.1 Die vier Perspektiven einer Balanced Scorecard

Das in den 1990er Jahren mafgeblich von Kaplan und Norton entwickelte Perfor-
mance-Measurement-Konzept der BSC (Kaplan/Norton 1992; Kaplan/Norton 1996,
Kaplan/Norton 2001) erfreut sich nach wie vor sowohl in der Unternehmenspraxis
als auch in der Wissenschaft grofl3er Beliebtheit. Die BSC ist im Grunde genommen
ein Kennzahlen-System, das quantitativ erfassbare und meist komplexe Sachver-
halte in konzentrierter, verdichteter Form darstellt (Reichmann 2006). Die Qualitat
des Kennzahlen-Systems hangt dabei von der zugrunde liegenden Informationsba-
sis und der logischen Zusammensetzung der Kennzahlen ab (Fischer 2000).

Die BSC ist jedoch nicht nur ein Instrument zur Systematisierung von Kennzahlen,
sondern vielmehr auch ein Werkzeug zur Einrichtung eines integrierten Management-
systems (Kinkel 2003, Friedag/Schmidt 1999), welches von Fihrungskraften genutzt
werden kann, um einen Uberblick tiber die Ausfiihrung von Tatigkeiten und deren Fol-
gen zu bekommen und basierend auf diesen Informationen bestmogliche Entscheidun-
gen treffen zu kénnen (vgl. Horvath/Gleich 1998, Horvath/Kaufmann 1998, We-
ber/Schéffer 2000).

Grundlegende Eigenschaften, die eine BSC definieren, sind dabei (vgl. Kinkel 2003):
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e Bericksichtigung und Versuch der Zusammenfuhrung von Vision und Strategie
e Fokussierung und Uberwachung auf eine ausgewahlte Anzahl von Daten
¢ Adaquate Kombination aus finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen

Die einzelnen Indikatoren und Perspektiven sind dabei grundsatzlich frei bestimmbar
(Borchert et al. 2011). In fast allen Fallen lassen sich jedoch sowohl eine Finanz-, eine
Kunden-, und Prozessperspektive identifizieren (Bernhard 2001). Die vierte Perspekti-
ve hingegen ist in der Literatur durchaus umstritten. Neben einer vor allem die Mitarbei-
ter in den Fokus rickenden Ausgestaltung kann auch die Lern- und Entwicklungsper-
spektive, sprich das Potenzial des Unternehmens (unter Einbezug der beschéaftigten
Mitarbeiter), in den Blickpunkt genommen werden. Folglich lassen sich die vier meist
benutzten und auch im Folgenden auszugestaltenden BSC-Perspektiven (vgl. Borchert
et al. 2011) wie folgt unterscheiden:

e Finanzperspektive

¢ Kundenperspektive
o Prozessperspektive
o Potenzialperspektive

Das Zusammenspiel dieser vier Perspektiven zur Zusammenfihrung von Vision, Mis-
sion und Strategie des Unternehmens (vgl. Jankulik/Piff 2009), verbunden mit den ent-
scheidenden Fragestellungen der jeweiligen Perspektive, lasst sich Abbildung 1 ent-
nehmen.
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Finanzperspektive

Wie sollen wir gegentber
Kapitalgebern auftreten,
um finanziellen Erfolg zu haben?

Kundenperspektive o Prozessperspektive

Wie sollen wir gegeniiber Vision In welchen Prozessen
unseren Kunden auftreten, und N missenwir die Besten sein,
um unsere Vision zu Strategie um unsere Kapitalgeber und
verwirklichen? Kunden zu befriedigen?

A

Potenzialperspektive

Wie kbnnen wir unsere Veranderungs-
und Wachstumspotentiale fordern,
umunsere Vision zu verwirklichen?

Abbildung 1: Die vier Perspektiven einer BSC. Quelle: Kaplan/Norton (1996, S. 9)

Dank der BSC kénnen in einem Unternehmen nicht nur rein finanzielle Zielstellungen,
sondern im Sinne eines umfassenden Produktivitatsverstandnisses mehrere (auch
nichtmonetare) Ziele gleichzeitig erreicht werden, da das Unternehmen in allen seinen
Facetten erfasst wird (Haller 2010). Fir jede der genannten Perspektiven werden folg-
lich Einzelziele formuliert, die erreicht werden missen, damit das Gesamtkonzept auf-
geht.

2.2 Die Entwicklung einer Balanced Scorecard

Es wurde in der Vergangenheit bereits mehrfach der Versuch unternommen, die BSC-
Entwicklungsmethode speziell auf Dienstleistungen anzupassen, vgl. z. B. Schuh et al.
(1999), Kinkel (2003) oder Borchert et al. (2011). Jedoch erfolgte keiner dieser Versu-
che unter dem Gesichtspunkt von insbesondere wissensintensiven Dienstleistern oder
unter spezieller Bericksichtigung der Dienstleistungsproduktivitat. Nichtsdestotrotz
erscheint es notwendig, diese Aspekte bei der fach- und sachgerechten Ausgestaltung
der BSC zusatzlich zu bertcksichtigen.

Bei der Entwicklung einer geeigneten BSC wird die Unternehmensstrategie also nicht
nur als ein Gesamtbild betrachtet, sondern als ein Zusammenspiel der verschiedenen,
maoglichst aufeinander abgestimmten Einzelziele. Dazu missen die einzelnen Kenn-
zahlen — finanzielle wie nichtmonetére Indikatoren — gut ausbalanciert sein. Um die
Einflisse und Wechselwirkungen der strategischen Ziele erkennen zu kénnen, werden
deren Indikatoren mithilfe von Ursache-Wirkungs-Ketten verbunden. Die Identifikation
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dieser Ursache-Wirkungs-Ketten zwischen den strategischen Zielen und den wichtigs-
ten Indikatoren stellt oft die groRte Herausforderung bei der Verwendung der BSC-
Methode dar (Wurl/Mayer 2000). In der Regel verbessert dieses Verfahren jedoch
deutlich die Dienstleistungsorientierung im gesamten Unternehmen und erhoht die
Transparenz der Entscheidungsfindungs-Prozesse fir alle Beteiligten (Kinkel 2003).

Bereits die Benennung der Ziele und Indikatoren in einem Prozess sowie das Ergebnis
ist eine Herausforderung bei der Verwendung einer BSC, sodass der iterative Entwick-
lungsprozess der BSC (vgl. Horvath/Kaufmann 1998) einen wertvollen Ansatz zur Pro-
duktivitatssteigerung darstellen kann (Borchert et al. 2011). Die eigentliche Implemen-
tierung einer Strategie erfolgt dabei durch einen Regelkreis. Die Idee der BSC ist, die
Steuerung dieses Regelkreises zu vereinfachen, indem die BSC...

e ... die Wahl der zu beobachtenden Parametern unterstitzt und
e ... sicherstellt, dass diese Wahl mit der Fahigkeit des Beobachters einzugreifen
Ubereinstimmt.

Die klassische Vorgehensweise zur Entwicklung einer BSC besteht dabei aus funf auf-
einander aufbauenden Schritten (Abbildung 2), die eine strukturierte Herangehenswei-
se unterstitzen. Nach der Auswahl der passenden strategischen Ziele und der
Herausarbeitung der Ursache-Wirkungs-Ketten gilt es, geeignete Messgrof3en fur die
jeweiligen Ziele abzuleiten, um die Zielerreichung erfassen zu kdénnen. Diese Mess-
oder auch SOLL-Gr6Ren kénnen dann mit den IST-Werten verglichen werden, um bei
Bedarf die entsprechenden MalBhahmen zur Erreichung der Ziele festlegen zu kénnen.
Im Folgenden soll die Entwicklung und prototypenhafte Umsetzung einer BSC fir einen
Ingenieurdienstleister detailliert vorgestellt werden.
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Festlegungvon

MaBnahmen
Verbindender zum Erreichen
MessgroBen mit derZielwerte
Auswahlvon Zielwerten
MessgroBen zur
Herausarbeiten Erreichung der
derUrsachen- strat. Ziele

Konkretisierung Wirkungsketten
der Strategiein

strategischen

Zielen

Abbildung 2: Vorgehensweise zur Entwicklung einer BSC

3 Balanced Scorecard-Analyse bei Ingenieurdienst-
leistungen
3.1 Spezifika des Ingenieurdienstleisters

Das betrachtete Unternehmen, das als technologieorientierter Dienstleister sowohl
Unternehmen aus der Luft- und Raumfahrtbranche ebenso wie Unternehmen des
Windkraftanlagenbaus berat und fiir diese Branchen Entwicklungsleistungen uber-
nimmt, verflgt ber Rahmenbedingungen, die bei der Entwicklung und bei der folgen-
den Erprobung und Anpassung einer BSC unbedingt beachtet werden mussen. Das
Unternehmen wurde 2008 gegrindet und erweitert das Kompetenzportfolio der Mutter-
gesellschaft im Bereich Engineering mit qualifizierten Ingenieuren, die sich auf die Ge-
biete Luft- und Raumfahrt, Umwelttechnologie sowie Verteidigung & Sicherheit kon-
zentrieren.

Der Ingenieurdienstleister verfolgt dabei vergleichsweise langfristige Problemstellun-
gen, im Sinne von ,Wie Iasst sich die Produktivitat unter Beachtung langfristiger Unsi-
cherheit (3 bis 5 Jahre) messen und steuern?” und verfigt zudem Uber ein bereits ver-
gleichsweise elaboriertes Controllingsystem zur kurz- bis mittelfristigen Steuerung von
Projekten. Dieses Controllingsystem arbeitet mit fundierten und dokumentierten ver-
gangenheitsbezogenen Erfahrungswerten, die zunéchst eine Kalibrierung der ange-
strebten Instrumente auf Grundlage von Vergangenheitswerten erlauben und im Weite-
ren die Basis fur eine permanente Entwicklung und Erprobung einer produktivitatsori-
entierten BSC darstellen sollen.
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3.2 Beispiel des Einsatzes einer Balanced Scorecard

Der gesamte Steuer- und Kontrollprozess des innovativen Ingenieurdienstleisters soll
durch eine geeignete BSC unterstitzt werden, deren Aufbau im Folgenden naher be-
schrieben wird. Anstelle der Entwicklung einer nur bereichs- bzw. entscheidungsob-
jektorientierten BSC (vgl. Witt 2003), wird die Entscheidung getroffen, eine unterneh-
mensweite BSC aufzustellen, die folglich eine Steuerung auf Gesamtunternehmens-
ebene ermoglicht.

Im Rahmen der Entwicklung einer BSC speziell fir den Einsatz bei dem betrachteten
wissensintensiven Ingenieurdienstleister werden zunéachst im Rahmen von Workshops
mit Unternehmensvertretern die relevanten Indikatoren identifiziert, welche die vier
Perspektiven geeignet abbilden. Wie in der Literatur vermutet, hat sich bereits diese
gezielte Auseinandersetzung mit dem Thema und der folgende Prozess als sehr wert-
voll fir das Unternehmen erwiesen. Es hat sich widerholt gezeigt, dass die gemeinsa-
me Erstellung und die durch die Indikatoren- und Zielwertfestlegung nétig werdenden
Diskussionen einen wertvollen ersten Beitrag auf dem Weg hin zu einer héheren Pro-
duktivitat liefern kdnnen. Einzelne Aspekte und Zusammenhénge, die ansonsten im
»1agesgeschaft untergehen, kénnen derartig die ihnen zustehende Aufmerksamkeit
erlangen.

Die entwickelten Zielgrof3en lassen sich mit ihren jeweiligen Kennzahlen sowie bei-
spielhaften SOLL- und IST-Werten den folgenden Abbildungen entnehmen. Als weite-
res Instrument zur Steuerung und zum schnellen Uberblick wurde eine Ampellésung
integriert, die es dem Betrachter ermdglicht, bereits auf den ersten Blick zu erkennen,
inwieweit die jeweilige ZielgroRe im ,grunen®, ,gelben® oder ,roten“ Bereich ist. Hierfur
wurden separat fur jede ZielgréRe geeignete Zielkorridore festgelegt, die den SOLL-
IST-Vergleich operationalisieren und je nach Zielerreichungsgrad eine entsprechende
Farbcodierung anzeigen.

Finanzperspektive

Die fur die Finanzperspektive infrage kommenden Indikatoren sind, wie sich gezeigt
hat, eher traditioneller Natur und entsprechen weitestgehend den klassischen Control-
ling-Kennzahlen (vgl. Abbildung 3), wie sie auch bei traditionellen, nicht die Dienstleis-
tungsproduktivitat in den Fokus stellenden BSC, zum Tragen kommen. Die in Abbil-
dung 3 verwendeten Zahlenwerte sind selbstverstandlich nur Beispielwerte und ent-
sprechen nicht der Realitat.

Nicht Uberraschend ist die Tatsache, dass bei einem wissensintensiven Ingenieur-
dienstleister insbesondere die Personalkosten im Vordergrund stehen, wohingegen
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Kosten fur Material, Produktion oder Fertigung eher in den Hintergrund treten. Dies
bedeutet, dass eine Erhdhung der Arbeitsproduktivitat hier besonders groRe Vorteile
mit sich bringen kann. Beispielsweise kdnnte dank der gestiegenen Arbeitsproduktivitét
ein geringerer Personaleinsatz dennoch zu hoheren Umsatzen fihren, was fir den
Dienstleister mit enormen Vorteilen verbunden ware.

Ziel Kennzahl SOLL IST
Gewinn Unternehmensergebnis 1.000.000 900.000

in EUR
Umsatz Summe der laufenden
(Auftragsvolumen) Projekte im Jahr in EUR 1.000.000 950.000
Personalkosten Betrag in EUR 25.000.000 24.000.000
(intern)
Unterauftragsvolumen | Betragin EUR 10.000.000 4.000.000
Personalgemeinkosten | Betrag in EUR 10.000.000 8.000.000
Umsatzstruktur der Verteilung der Projekte

<

Projekte Uber drei GroRenklassen var koeff. <0.2 02 @
Umsatz mitneuen | g in EUR 500.000 250.000 @
Projekten

Abbildung 3: Beispiel fur die Finanzperspektive einer Balanced Scorecard eines Inge-
nieurdienstleisters

Kundenperspektive

Die Kundenperspektive erscheint fur wissensintensive Dienstleister von besonderer
Bedeutung, da sie zur Dienstleistungserbringung sehr eng mit ihren Kunden zusam-
menarbeiten missen. Im konkreten Beispiel kommt noch hinzu, dass es in der Luft-
fahrtbranche von grolRer Bedeutung ist, auf den sogenannten ,preferred supplier lists®
der grof3en OEMs der Branche zu stehen, um tberhaupt Dienstleistungsauftrage erhal-
ten zu konnen. Daher ist neben der Zufriedenheit der bestehenden Kunden — hierzu
wird ein Fortschrittsprotokoll mit einer Qualitatsbewertung als Indikator fir die Kunden-
zufriedenheit benutzt — auch die damit verbundene Kundenbindung und insbesondere
die Neukundengewinnung von grofRer Bedeutung. Dementsprechend erfahren diese
Ziele prioritdre Beachtung im Rahmen einer produktivitatsorientierten BSC eines Inge-
nieurdienstleisters (vgl. Abbildung 4).
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Ziel Kennzahl Soll Ist
Neukundengewinnung | Neukunden im aktuellen Jahr 6 7@
Aufwand fur Neu- Akqwseaufvyand fur 1.200.000
kundengewinnung Neukunden in EUR 1.000.000

Anzahl der Folgeprojekte von

K i | 1 12
I el e Schliisselkunden 0 ®
Kundenbindung I Umsatzanteil Schliissel- 90% 50% @
kunden an Gesamtumsatz
Kundenzufriedenheit Zufrledenhelt‘ bezgl. Leis- 1,3 1,2| @
tungsnachweis, g-Note
. Anzahl der Projekte in neuen
Business Development | Geschiftsfeldern 5 5/ ®
. Umsatzvolumen in neuen
Business Development Il Geschftsfeldern 100.000 70.000

Abbildung 4: Beispiel fur die Kundenperspektive einer Balanced Scorecard eines Inge-
nieurdienstleisters

Prozessperspektive

Die Prozessperspektive dient in erster Linie der Uberwachung von Mittelabfluss und
Mittelzufluss beziehungsweise dem Verhéltnis der beiden Strome zueinander. Das
urspringlich verwendete Zeiterfassungssystem konnte ausschlief3lich eine Stundener-
fassung der einzelnen Mitarbeiter auf Projektebene realisieren und folglich nur eine
Auswertung einzelner Projekte unterstiitzen. Gerade bei der Aufwandskalkulation im
Rahmen von verbindlichen Angebotsabgaben hat sich dies als groRer Schwachpunkt
erweisen. Um zukilnftig auch unternehmensibergreifende Prozesse, welche die
Dienstleistungsproduktivitat beeinflussen, erfassen zu kénnen, werden zuséatzlich Per-
sonalaufwand und Aufwandsverhaltnis in die Betrachtung integriert. Durch diese Neu-
aufnahme von Zielen auf Gesamtunternehmensebene wird es zusatzlich moglich, auch
Ubergreifende Prozesse analysieren und gestalten zu konnen (vgl. Abbildung 5).
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Ziel Kennzahl Soll Ist

# Projekte mit neuen P./

1 0, 0,
AT IE A # Projekte mit bekannten P. >% 4%
Aufwandsverhaltnis | ~ufwand fur Allgemeines [h] / 0,05 0,05 @
Gesamtaufwand [h]
Personalaufwand Ist-Stunden / Plan-Stunden 1 09 @

Abbildung 5: Beispiel fur die Prozessperspektive einer Balanced Scorecard eines Inge-
nieurdienstleisters

Potenzialperspektive

Die Potenzialperspektive, die sich bei einem wissensintensiven Dienstleister naturge-
maf weniger in den materiellen Ressourcen des Unternehmens, sondern sehr stark in
den handelnden Personen, sprich den Mitarbeitern ausdrickt, birgt groRe Anséatze zur
Produktivitatssteigerung. Grundsatzlich hat sich gezeigt, dass insbesondere ein ange-
messenes Verhdltnis von internen zu externen Mitarbeitern einen erfolgskritischen
Wert darstellt. Ein ungeziigeltes Mitarbeiterwachstum muss nicht per se gut sein, da
eine neue Dienstleistung auch mit wenigen Mitarbeitern am Markt wirtschaftlich ange-
boten werden kann, zumindest dann, wenn fehlendes Know-how situationsadaquat
extern bezogen werden kann.

Zudem erscheint es aufgrund der schwierigen Quantifizierbarkeit nicht trivial, einen
geeigneten Sollwert fir das technische Potenzial abzuleiten. Weitreichende Auswir-
kungen auf die Produktivitdt kdnnen aber auch Fortbildungen entfalten. So sind diese
vielleicht kurzfristig schlecht fur die Produktivitat, langfristig jedoch enorm wichtig und
mit positiver Folgewirkung. Letztendlich entscheidet also der gewéhlte Betrachtungsho-
rizont Uber die Vorteilhaftigkeit (vgl. Abbildung 6).
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Ziel Kennzahl Soll Ist
Anzahl der Mitarbeiter
Mitarbeitererfahrung < 5 Jahre, 1-5 Jahre, >5 Var.koeff. < 0.2 00 @
Jahre
Unternehmensgrofie Anzahl der Mitarbeiter 30 28
Mitarbeiterwachstum Wachstum in % 4% 3%
Anteil externer Anzahl externer Mitarbei-
2
Mitarbeiter ter / (alle Mitarbeiter) 0,05 002 ®
el Potani) | RHeSienen I LS 100.000 120.000 @
Infrastruktur in EUR
Mitarbeiter- Investitionen in Mitarbei-
weiterbildung terfortbildung in EUR 100.000 66.000
MIETGCIS Fluktuation in % 4% 10% @
zufriedenheit

Abbildung 6: Beispiel fur die Potenzialperspektive einer Balanced Scorecard eines In-
genieurdienstleisters

Die Zusammenfihrung der vier vorgestellten Perspektiven in einer Ubersichtlichen
Cockpit-Darstellung erméglicht es dann den Entscheidungstragern, aber auch den ein-
zelnen Mitarbeitern, einen umfassenden Uberblick tiber den gegenwartigen Produktivi-
tatslevel des Unternehmens zu gewinnen und ihre Entscheidungen danach ausrichten
zu kénnen. Beispielsweise kann das Kostenbewusstsein der Mitarbeiter dadurch ge-
starkt werden. Eine eventuell bestehende reine Nutzermentalitat von Einzelnen, die
Unternehmensressourcen leichtfertig einsetzen, kann dadurch aufgebrochen und hin
zu mehr Verantwortung des Einzelnen gesteuert werden.

3.3 Moglichkeiten und Grenzen des Einsatzes der
Balanced Scorecard

Wahrend der Entwicklung und dem prototyphaften Einsatz der BSC hat sich gezeigt,
dass die Methode verschiedene Vorteile fiir einen wissensintensiven Dienstleister mit
sich bringt, die im Einzelnen sind:

e Gewinn an Ubersichtlichkeit durch Verkniipfung mehrerer Controlling-
Indikatoren auf monetarer und nichtmonetarer Basis

e Steigerung der Messbarkeit der Erfolgskriterien

o Etablierung einer vorausschauenden Planung und Ausfiihrung
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e Mdglichkeit zur Ableitung und Begriindung konkreter Mal3nahmen auf verschie-
denen Unternehmensebenen

e Bessere und einfachere Operationalisierung und Kommunikation der Unter-
nehmensstrategie

e Motivation der Mitarbeiter durch transparente und nachvollziehbare Darstel-
lungsform

Neben den genannten Vorteilen und Chancen dieser Methode birgt der Einsatz einer
BSC fir einen wissensintensiven und innovativen Dienstleister aber auch Risiken, die
ebenso betrachtet werden miissen:

¢ Aufwand zur erstmaligen Ausgestaltung

e Aufwand fir die kontinuierliche Aktualisierung

e Lange Einfihrungszeit, da nur in einem Prozess umzusetzen und einzufihren

o Gefahr, unrealistische oder zu viele gleichberechtigte Ziele zu setzen, die sich
gegenseitig widersprechen

e Gefahr der Uberinterpretation: Kleine Fehler in der BSC kénnen zu groRen stra-
tegischen Fehlentscheidungen fuhren

Aufgrund der genannten Argumente scheinen jedoch die Vorteile die Nachteile klar zu
Uberwiegen, sodass der Einsatz einer unternehmensspezifischen BSC zur Steuerung
und Kontrolle der individuellen Dienstleistungsproduktivitdét nahezu ohne Einschréan-
kungen allen wissensintensiven Dienstleistungsunternehmen zu empfehlen ist.

4 Zusammenfassung

Dieser Beitrag stellte eine Methode zur Bewertung der Dienstleistungsproduktivitat in
wissensintensiven Dienstleistungsunternehmen anhand des Einsatzes einer individua-
lisierten BSC vor. Hierzu wurde die Entwicklung einer BSC zunachst theoriegeleitet
beschrieben, bevor vor dem Hintergrund der spezifischen Gegebenheiten eines wis-
sensintensiven Dienstleisters und unter Bericksichtigung von insbesondere die Pro-
duktivitat beeinflussenden Variablen eine geeignete BSC abgeleitet wurde. Diese pro-
totypisch umgesetzte BSC ermdglicht es dem betrachteten Ingenieurdienstleister, sei-
ne in erster Linie die Mitarbeiter betreffende Arbeitsproduktivitat besser erfassen, be-
einflussen und damit steuern zu kénnen.

Es handelt sich bei der vorgestellten Version jedoch um eine unternehmensspezifische
Fassung, die von jedem Unternehmen individuell ausgestaltet werden sollte. Zudem ist
eine BSC niemals abschlieRend fertiggestellt, sondern sie muss vielmehr in regelmani-
gen Abstanden Uberarbeitet und an geanderte Rahmenbedingungen angepasst wer-
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den. Nur durch diese Aktualisierungen bewabhrt sie ihren Wert als Steuer- und Kontroll-
instrument fur die Dienstleistungsproduktivitét auch nachhaltig.
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