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Kurzfassung: Im vorliegenden Beitrag wird ein eklektischer Entwicklungs-
ansatz fur Performance Measurement Systeme (PMS) konstruiert. Dessen
Ziel ist es, die strategischen Ziele eines Unternehmens adressatengerecht
fur die jeweiligen Hierarchiestufen aufzubereiten, zu kommunizieren und
deren Realisierung mit Hilfe von Kennzahlen zu steuern. In Kombination mit
prozessorientiert entwickelten Zielen und Kennzahlen soll insbesondere die
Steuerung von operativen Prozessen ermdglicht werden, welche auf die
Realisierung der strategischen Ziele hinwirken. Dabei wird in der Erlangung
von Verstandnis und Akzeptanz auf Seiten der Mitarbeitenden ein kritischer
Erfolgsfaktor gesehen. Aus diesem Grund spielt die Realisierung eines
bestmodglichen Malies an Mitarbeiterpartizipation sowohl im Entwicklungs-
als auch im Implementierungsprozess eine zentrale Rolle.

Schlusselworter: Performance Measurement, Kennzahlen, Strategie,
Prozesse, Mitarbeiterpartizipation, Mitarbeiterakzeptanz,

1. Einfiihrung und Grundlagen von Performance Measurement Systemen

Globalisierung, hoher Wettbewerbsdruck, steigende Kundenanforderungen, techni-
scher Fortschritt - um in einem derart komplexen und dynamischen Umfeld langfristig
wettbewerbsfahig zu bleiben, mussen sich Unternehmen standig an neue Rahmenbe-
dingungen anpassen und sich kontinuierlich verbessern. Hierbei stellt das Vorhanden-
sein eines wirkungsvollen Performance Measurement Systems (PMS) einen wichtigen
Erfolgsfaktor dar.

PMS sind betriebswirtschaftliche Kennzahlensysteme, mit denen sich die Effektivi-
tat und Effizienz von Aktivitdten auf allen Hierarchieebenen eines Unternehmens
quantifizieren und steuern lassen (Neely et al. 1995; Wettstein 2002; Schreyer 2007).
Ihre Entstehung ist auf die Kritik an traditionellen und wertorientierten Kennzahlensys-
temen zurtuckzufuhren (Nudurupati et al. 2011). Letztere beschranken sich meist auf
finanzielle Kennzahlen, was in der Praxis mit verschiedenen Unzulanglichkeiten ein-
hergeht (Bourne & Neely 2003). Beispielsweise ermdglichen finanzielle Kennzahlen
insbesondere keine vollumfangliche Bewertung oder Steuerung von operativen Pro-
zessen. Zudem ist eine kontinuierliche Verlagerung des Wettbewerbs auf nicht-finan-
zielle Faktoren, wie z.B. Innovation, Individualitat Lieferservice (Neely 1999) oder
Nachhaltigkeit (Berns et al. 2009), zu beobachten. Daher bedarf es der PMS, welche
sowohl finanzielle als auch nicht-finanzielle Kennzahlen umfassen.
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2. Entwicklung von Performance Measurement Systemen
2.1 Metabetrachtung von existierenden Entwicklungsansétzen

Die in Theorie und Praxis existierenden Entwicklungsansatze lassen sich nach
Bourne et al. (2003) in drei Kategorien untergliedern. Bei den bedurfnisorientierten
Entwicklungsansatzen definiert die Unternehmensfihrung zunachst strategische Ziele
und ordnet diesen Kennzahlen zu. Die strategischen Ziele und Kennzahlen werden
anschlieBend auf die untergeordneten Hierarchieebenen heruntergebrochen (Bourne
et al. 2003). Die prozessorientierten Entwicklungsansatze verlangen die Durchfuhrung
einer umfassenden Prozessanalyse, auf deren Grundlage definiert wird, welche Kenn-
zahlen herangezogen werden sollen (Bourne et al. 2003). Prufungsorientierte Entwick-
lungsansatze basieren auf dem Prinzip, dass bereits vorhandene Kennzahlen(-sys-
teme) untersucht und anhand entsprechender Kriterien bewertet werden. Die dabei
gewonnenen Erkenntnisse sind Ausgangspunkt samtlicher Entwicklungs- und Verbes-
serungsmalinahmen (Bourne et al. 2003).

Zusammenfassend lasst sich herausarbeiten, dass die zuvor erlauterten Entwick-
lungsansatze allesamt gewisse Vor- und Nachteile mit sich bringen. So ermoglichen
es die bedurfnisorientierten Entwicklungsansatze, die strategischen Ziele auf allen
Hierarchieebenen zu kommunizieren. Allerdings wird hier der Aspekt der Steuerung
von Prozessen nur unzureichend bertcksichtigt. Im Gegensatz dazu steht der Steue-
rungsaspekt bei den prozessorientierten Entwicklungsansatzen im Vordergrund. Aller-
dings besteht hier das Risiko, dass ein rein prozessorientiert entwickeltes PMS nur
unzureichend auf die Erfullung der strategischen Ziele ausgerichtet wird. Eine Starke
der prifungsinduzierten Entwicklungsansatze kann darin gesehen werden, dass eine
umfassende Analyse der vorliegenden Ist-Situation verlangt wird. Die eigentliche
Frage, wie die Entwicklung von PMS erfolgen soll, bleibt durch sie allerdings weitest-
gehend unbeantwortet (Bourne et al. 2003).

Unter diesen Gesichtspunkten erscheint es nicht sinnvoll, sich auf einen idealtypi-
schen Entwicklungsansatz zu beschranken. Vielmehr gilt es die Vorteile der einzelnen
Entwicklungsansatze miteinander zu verbinden, um die ansatzspezifischen Nachteile
bestmoglich zu eliminieren.

2.2 Der Mensch als kritischer Erfolgsfaktor

Bei der Entwicklung eines PMS steht nicht nur die Erfullung von fachlichen Anfor-
derungen im Vordergrund. Ob und wie gut ein PMS seine Wirkung entfalten kann,
hangt in erheblichem Mal® vom Faktor ,Menschen® ab. Es liegt an den Mitarbeitern
eines Unternehmens, dem PMS durch ihr Handeln Wirkung zu verleihen. Um dieses
Stadium zu erreichen, ist es wichtig, dass das PMS von den Mitarbeitern als Instrument
zur kontinuierlichen Verbesserung akzeptiert wird (Spitzer 2007). Wurde ein PMS bei-
spielsweise als Kontroll- oder Bestrafungssystem aufgefasst werden, wirde dies
Angst und Widerstand erzeugen (Spitzer 2007). In diesem Fall ware das Personal si-
cherlich nicht oder nur eingeschrankt bereit, das PMS in vorgesehener Art und Weise
zu nutzen. Somit konnte das PMS gegebenenfalls keine Wirkung entfalten oder gar zu
negativen Effekten fihren, beispielsweise durch Manipulationen (Spitzer 2007).

Ebenfalls kann ein PMS nur dann seine Wirkung entfalten, wenn die Mitarbeiter aller
Hierarchieebenen mindestens den jeweils fur sie relevanten Inhalt des PMS kennen.
Daruber hinaus mussen sie verstehen, wie sie durch ihr alltagliches Handeln auf die
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Realisierung dieser Inhalte hinwirken kdnnen. Zusammengefasst gilt es also die rich-
tigen Inhalte im richtigen Detaillierungsgrad auf der richtigen Hierarchiestufe zu plat-
Zieren.

ZielfUhrend ist es beispielsweise nicht, Produktionsmitarbeitern die Reduktion von
Kapitalkosten als Ziel vorzugeben. Weder wirkt sich die Hohe der Kapitalkosten spur-
bar auf den Arbeitsalltag der Produktionsmitarbeiter aus, noch konnen sie diese durch
ihre Handlungen in direkt messbarer Art und Weise beeinflussen. Dementsprechend
erscheint es nicht wahrscheinlich, dass die Produktionsmitarbeiter auf der Grundlage
dieses Ziels komplementare Mallnahmen ableiten und realisieren.

In diesem Zusammenhang erscheint es sinnvoller, das Ziel der Kapitalkosten-re-
duktion auf einer strategischen Hierarchieebene anzusiedeln. Dieses lasst sich dann
fur die untergeordneten Hierarchieebenen in konkretere Teilziele aufspalten, welche
mit dem Ubergeordneten Ziel in komplementarer Beziehung stehen. Beispielsweise
kann eine Kapitalkostenreduktion durch die Reduktion von Durchlaufzeiten erzielt wer-
den, da sich die in den Prozessen befindlichen Bestande senken lassen. Auf diesem
Weg lasst sich die HOhe des gebundenen Kapitals reduzieren, was schlussendlich
zum erwunschten Effekt der Kapitalkostenreduktion beitragt. Die Zielvorgabe ,Verbes-
serungspotenziale zur Reduktion von Durchlaufzeiten® ware fir die Produktionsmitar-
beiter verstandlicher und durch diese direkt beeinflussbar.

3. Konstruktion eines eklektischen Entwicklungsansatzes

In diesem Kapitel wird ein eklektischer Entwicklungsansatz erlautert, welcher ver-
schiedene Elemente der in Kapitel 2.1 erlauterten Entwicklungsansatze vereint, indem
sowohl die strategischen Ziele als auch prozessspezifische Steuerungsaspekte be-
rucksichtigt werden. Daneben ist der eklektische Entwicklungsansatz darauf ausge-
richtet, auf allen Hierarchieebenen ein bestmogliches Mald an Mitarbeiterpartizipation
zu realisieren.

3.1 Bediirfnisorientierte Entwicklung von Zielen und Kennzahlen

Im ersten Schritt sieht der eklektische Entwicklungsansatz die Definition von strate-
gischen Zielen vor. In diesem Zusammenhang liegt es an der Unternehmensflhrung,
zunachst eine sogenannte Top-Level Balanced Scorecard zu entwickeln. Dabei han-
delt es sich um eine Balanced Scorecard (BSC) nach Kaplan & Norton (1992), die sich
auf das gesamte Unternehmen und auf einen langfristigen Zeithorizont bezieht. Der
Vorteil einer BSC ist in diesem Zusammenhang, dass sie verschiedene Zieldimensio-
nen umfasst, welche flexibel in Abhangigkeit der unternehmensindividuellen Anforde-
rungen definiert werden kénnen (Kaplan & Norton 1996). Dadurch wird sichergestellt,
dass die Unternehmensfihrung nicht nur finanzielle, sondern auch nicht-finanzielle
Ziele und Kennzahlen definiert.

Bei der Entwicklung der Top-Level BSC sollte das mittlere Management beteiligt
werden. Das mittlere Management und insbesondere das Industrial Engineering stel-
len die Schnittstelle zur operativen Ebene dar (REFA 2016). Demensprechend ist es
von grol3er Bedeutung, dass die strategischen Ziele und Kennzahlen durch das mitt-
lere Management verstanden, akzeptiert und von diesem an die untergeordneten Hie-
rarchieebenen weitergetragen werden.

Auf Grundlage der Top-Level BSC kann das mittlere Management nun in Zusam-
menarbeit mit der Unternehmensfliihrung sowie dem operativen Management ein oder
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mehrere Middle-Level BSC entwickeln. Diese umfassen jeweils bereichsspezifische
Ziele und Kennzahlen, welche die Inhalte der zuvor entwickelten Top-Level BSC weiter
konkretisieren. Wie viele Middle-Level BSC idealerweise ausgearbeitet werden sollten
und wo sich diese im organisatorischen Aufbau eines Unternehmens am besten ver-
orten lassen, gilt es individuell zu bestimmen. In diesem Zusammenhang sollten bei-
spielsweise wertschopfungs- oder marktbezogene Unterschiede berucksichtigt wer-
den.

Die Middle-Level BSC bilden dann wiederum die Basis fur die Entwicklung von ein
oder mehreren Low-Level BSC. Diese werden unter der Zusammenarbeit des mittle-
ren und des operativen Managements entwickelt und umfassen Ziele und Kennzahlen,
die die Inhalte der Middle-Level BSC weiter konkretisieren. Durch diese Herangehens-
weise wird auf allen Hierarchieebenen des Unternehmens ein durchgangiges Funda-
ment aus Zielen und Kennzahlen geschaffen. Somit wird eindeutig kommuniziert, auf
welche Ziele die Mitarbeiter inr Handeln ausrichten mussen, um einen Beitrag zur Re-
alisierung der strategischen Ziele zu leisten.

Unternehmensfiihrung % Top-Level BSC
[ k

operatives Management %] |: % :| |: % :l Low-Level BSC

Abbildung 1: Bediirfnisorientierte Entwicklung von Zielen und Kennzahlen
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3.2 Prozessorientierte Entwicklung von Zielen und Kennzahlen

Die von den strategischen Zielen abgeleiteten (Unter-)ziele und Kennzahlen eignen
sich zwar zur Zielvorgabe und -kommunikation sowie zur Messung der Zielerreichung,
aber gegebenenfalls nur bedingt zur Steuerung von operativen Prozessen. Genau das
muss ein PMS aber ermoglichen. Aus diesem Grund gilt es im folgenden Schritt auf
der operativen Ebene Kennzahlen zu entwickeln, die prozessspezifische Steuerungs-
aspekte berucksichtigen.

Ausgangspunkt der Entwicklung von operativen Kennzahlen ist zunachst die Durch-
fuhrung einer umfassenden Prozessanalyse und -dokumentation. Diese erfolgt in den
organisatorischen Bezugsbereichen der einzelnen Low-Level BSC zeitgleich, aber un-
abhangig voneinander. Hierbei gilt es jeweils die grundlegenden Prozessziele zu defi-
nieren und diese durch die Zuordnung von Kennzahlen quantifizierbar zu machen.
Grundlegende Prozessziele in der Produktion kénnen z.B. sein, dass die richtige
Menge von Bauteilen in der richtigen Menge und Qualitat zum richtigen Zeitpunkt be-
reitgestellt werden.

Daneben qilt es Prozessrisiken und -storgréf3en zu identifizieren. Deren Auftreten
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kann sich negativ auf die Erreichung der Prozessziele auswirken. Die Prozessrisiken
und -storgroflen werden in Anlehnung an Ropers (2013) kategorisiert. Solche Pro-
zessrisiken und -storgrofien, die sich nicht durch selektive Verbesserungsmaflinahmen
nachhaltig eliminieren lassen, sollten mittels Kennzahlen Gberwacht und gesteuert
werden.

Bei der Entwicklung von operativen Kennzahlen sollte auf die Realisation eines
bestmodglichen Maldes an Mitarbeiterpartizipation geachtet werden. Zum einen bringen
die Mitarbeiter wertvolle Detailkenntnisse in den Entwicklungsprozess ein. Zum ande-
ren sind sie dabei Bestandteil eines umfassenden Lernprozesses, in dem sie ihre ei-
genen Prozesse hinterfragen, diskutieren und somit einen Beitrag zur kontinuierlichen
Verbesserung leisten. Dadurch wird ein wichtiger Grundstein fir das Verstandnis und
die Akzeptanz des spateren PMS gelegt.

3.3 Zusammenfiihrung von bediirfnis- und prozessorientierten Elementen

Im nachsten Schritt gilt es die von den strategischen Zielen abgeleiteten (Unter-)
ziele und deren Kennzahlen aus den Low-Level BSC mit den jeweils zugehdrigen ope-
rativen Prozesszielen und Kennzahlen zu vereinen. Dadurch wird fur jeden organisa-
torischen Bezugsbereich ein eigenes PM-Subsystem geschaffen. Um die Vergleich-
barkeit zwischen mehreren organisatorischen Bezugsbereichen herzustellen ist an-
schlie®end zu verifizieren, an welchen Stellen eine Standardisierung maoglich ist und
sinnvoll erscheint. Dabei sollte beachtet werden, dass das Mal} der Standardisierung
nicht zu sehr dem Bedurfnis der Differenzierung entgegensteht. AbschlielRend ist zu
entscheiden, welche operativen Kennzahlen in welcher Form wieder hochaggregiert
werden sollen, sodass sie von den Ubergeordneten Hierarchieebenen als Steuerungs-
instrument genutzt werden kdnnen. Anschliel3end folgt die Implementierung des PMS.

4. Implementierung des Performance Measurement Systems

Grundsatzlich bieten sich fir die Implementierung eines PMS zwei unterschiedliche
Vorgehensweisen an. Die schrittweise Implementierung zeichnet sich dadurch aus,
dass das PMS in verschiedenen Organisationseinheiten zu unterschiedlichen Zeit-
punkten implementiert wird. In diesem Zusammenhang wird haufig zunachst die
Durchfihrung eines Pilot-Projekts empfohlen, welches sich auf ausgewahlte Organi-
sationseinheiten beschrankt (Krause 2006). Nach der gelungenen Durchfuhrung eines
Pilot-Projekts kann die Implementierung des PMS dann auf weitere Organisationsein-
heiten ausgedehnt werden.

Im Rahmen des Pilot-Projekts besteht die Moglichkeit, in einem beschrankten
Handlungsrahmen schon sehr frih Erfahrungen zu sammeln, Problemstellen zu iden-
tifizieren und zu beseitigen. Zudem lassen sich Ressourcenbedarfe, beispielsweise fur
die informationstechnische Implementierung des PMS, uber die verschiedenen Imple-
mentierungsstufen hinweg verteilen. Ein wesentlicher Nachteil der schrittweisen Im-
plementierung besteht darin, dass in den nicht am Pilot-Projekt beteiligten Organisati-
onseinheiten kein nahtloser Ubergang zwischen der Entwicklungs- und Implementie-
rungsphase realisiert werden kann. Dies wirkt sich unter Umstanden negativ auf die
Motivation von Mitarbeitern aus.

Dieser Nachteil tritt nicht auf, wenn die Implementierung eines PMS in allen Orga-
nisationseinheiten zum gleichen Zeitpunkt gestartet wird. Allerdings fehlt hier die Mog-
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lichkeit, in einem begrenzten Handlungsrahmen erste Erfahrungen zu sammeln. Prob-
leme kénnen hier potenziell in allen beteiligten Organisationseinheiten gleichzeitig auf-
treten und somit potenziell den Erfolg des gesamten Implementierungsprozesses ge-
fahrden. Zu bedenken ist auch, dass bei dieser Vorgehensweise mit einem punktuell
grélRerem Ressourcenbedarf zu rechnen ist.

Zusammenfassend lasst sich herausarbeiten, dass beide Vorgehensweisen mit ge-
wissen Vor- und Nachteilen verbunden sind. Welche unter ihnen zu bevorzugen ist,
lasst sich nicht pauschal festlegen. Stattdessen gilt es diese Entscheidung unter Be-
rucksichtigung der unternehmensindividuellen Rahmenbedingungen zu treffen.

5. Nutzung und kontinuierliche Verbesserung des PMS

Auch nach erfolgreicher Implementierung mussen PMS kontinuierlich verbessert
und an dynamische Rahmenbedingungen angepasst werden. Beispielsweise ist es
notwendig die strategischen Ziele sowie die daraus abgeleiteten Kennzahlen eines
Unternehmens im Zuge von Veranderungen von wirtschaftlichen oder politischen Rah-
menbedingungen zu Uberarbeiten. Ebenfalls kann sich die Struktur der operativen Pro-
zesse verandern, beispielsweise durch neue Technologien oder Anderungen des Pro-
duktportfolios, was Anderungen auf Seiten der operativen Ziele und Kennzahlen erfor-
derlich machen kann. In allen Fallen sollte die Moglichkeit bestehen ein PMS durch
Eliminierung nicht mehr bendtigter Ziele und Kennzahlen sowie durch die Erganzung
fehlender Ziele und Kennzahlen anzupassen.
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