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Geleitwort

Das Denken in Ursache-Wirkungs-Zusammenhéngen ist unverzichtbare Voraus-
setzung fiir zielgerichtetes Planen und Entscheiden. Im Bereich der Betriebswirt-
schaftslehre finden Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge u. a. im Bereich des Per-
formance-Managements Anwendung. Neben finanziellen Kennzahlen werden
dort auch nicht-finanzielle Kennzahlen aus der Leistungssphére des Unterneh-
mens eingesetzt, die {iber Kausalbeziehungen in das Kennzahlensystem einge-
bunden werden.

Kausalbeziehungen werden in der Praxis hdufig eher intuitiv als Ursache-
Wirkungs-Vermutungen aufgestellt. Ohne Uberpriifung der Ursache-Wirkungs-
Zusammenhénge besteht aber die Gefahr von Fehlentscheidungen, ohne syste-
matische Entwicklung der Kausalbeziehungen bleiben wichtige Zusammenhénge
moglicherweise unentdeckt. Vor diesem Hintergrund untersucht Thomas Voit in
seiner Dissertation (1) wie die Defizite bestehender Performance-Management-
Konzepte durch einen systematischeren Umgang mit Kausalinformationen beho-
ben werden koénnen und (2) wie sich Kausalhypothesen fiir das Performance-
Management evidenzbasiert entwickeln und {iberpriifen lassen. Hierzu ent-
wickelt er (1) einen generischen Performance-Management-Prozess, der Kausa-
linformationen als Mittel zur ganzheitlichen Gestaltung und Lenkung der
betrieblichen Performance nutzt, sowie (2) Gestaltungsoptionen fiir einen Ana-
lyseprozess, der entscheidungsrelevante Kausalinformationen bereitstellt.

Wihrend Performance-Management primér eine betriebswirtschaftliche Auf-
gabe darstellt, betrifft die Bereitstellung einer Methodik fiir die zugrunde lie-
gende Kausalanalyse eine Kernaufgabe der Wirtschaftsinformatik, ndmlich die
Modellierung betrieblicher Informationssysteme sowie die modellgestiitzte Ana-
lyse im Rahmen der Aufgaben eines Fiihrungsinformationssystems. Die Kausa-
lanalyse bildet somit die Grundlage fiir das Performance-Management, kann
aber aus methodischer Sicht auch davon unabhéngig betrachtet werden.

Mit seiner Dissertation erweitert Thomas Voit die Theorie und Methodik zur
Gewinnung von Kausalhypothesen. Neben den traditionellen Ansatz der Date-
nanalyse stellt er komplementédr den Ansatz der modellzentrierten Analyse, wel-



cher den Blick auf die Kausalitédt der Ereignisse und ihrer Beziehungen ergénzt
um den Blick auf die ereignistragenden Objekte und ihre Objektbeziehungen.
Diese Objektebene bildet die kausale Infrastruktur fiir die Ereignisebene. Impli-
zites Wissen der Analytiker, welches hdufig eher bruchstiickhaft auf der Basis
von Assoziation und Intuition fiir den Analyseprozess genutzt wurde, kann auf
diese Weise expliziert, systematisiert, strukturiert und gepriift werden.

Hier liegt der innovative Kern der Dissertation, deren Ergebnisse weit iiber
das Gebiet Performance-Management hinaus von Bedeutung sind. Thomas Voit
tragt mit seiner Arbeit zu einer substanziellen Erweiterung des Theorie- und
Methodenrepertoires der modellgestiitzten Wirtschaftsinformatik bei. Es wére zu
wiinschen, dass moglichst viele Unternehmen den Ansatz aufgreifen und fiir die
Gewinnung von Kausalhypothesen zugunsten einer Erhohung der Entschei-
dungsqualitéit nutzen wiirden.

Elmar J. Sinz
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1 Einleitung

,»Wenn man konzentriert genug nachdachte, konnte man die Antwort auf alles finden - davon
war er liberzeugt gewesen. Zum Beispiel der Wind. Dieses Phdnomen hatte ihn immer ver-
wirrt, bis er eines Tages den Grund dafiir begriff: Wind entstand, weil sich die Bdume schiit-
telten.“ [Prat08, S. 72]

Unser Denken ist seit jeher von dem Versuch bestimmt, Ursache und Wirkung
gedanklich zu trennen, um beides anschlie3end wieder miteinander zu verkniip-
fen. Wir orientieren uns an unseren Ursache-Wirkungs-Vermutungen und richten
unsere Entscheidungen, Handlungen und Erwartungen daran aus - oft ohne zu
wissen, ob diese Vermutungen zutreffen. Das einleitende Zitat zeigt aber
anschaulich, wie leicht sich Ursache und Wirkung verwechseln lassen, wenn
man aus einer isolierten Beobachtung die falsche Schlussfolgerung zieht. Und
dennoch sind wir von Kindheit an darin geiibt, auf Basis unserer Erfahrungen
neue Kausalhypothesen aufzustellen, den Ursachen von Problemen auf den
Grund zu gehen und die Wirksamkeit unserer Handlungsalternativen zu beurtei-
len. Dies gilt nicht nur fiir alltdgliche, sondern auch fiir betriebswirtschaftliche
Planungs- und Entscheidungsprozesse. Aber weshalb bedarf es dann einer wis-
senschaftlichen Arbeit iiber die Entwicklung und Uberpriifung von Kausalhypo-
thesen?

1.1 Problemstellung

Dass das Denken in Ursache-Wirkungs-Zusammenhéngen die Voraussetzung fiir
zielgerichtetes Planen und Entscheiden ist (vgl. [Bert73, S. 12], [Hein77, S. 25]),
gilt zu Recht als Allgemeinplatz. Nur wer im Vorfeld seiner Handlungen {iber
deren Wirkungen nachdenkt, kann die Handlungsalternative danach auswihlen,
ob sie den gewiinschten Zielzustand herbeifiihrt (vgl. [Hein76, S. 21], [UIHi79,
S. 179], [Pear00, S. 65]). Welche Probleme aber das Denken in Kausalzusam-
menhéngen zuweilen bereitet, zeigt sich spétestens dann, wenn man etwas wei-
ter als gewohnt denkt und versucht, diese Zusammenhénge zu artikulieren.



Das zeigt sich zum Beispiel anhand der Kennzahlen, die das Berichtswesen
eines Unternehmens bereitstellt. Diese Kennzahlen werden zwar in Form von
Tabellen oder Grafiken zusammengestellt, aber es bleibt dem Berichtsempfénger
iiberlassen, sich die Abhéngigkeiten zwischen den Kennzahlen dazuzudenken.
Solange es sich bei den Kennzahlen um die bekannten Finanzkennzahlen zur
Umsatz-, Kosten- und Gewinnentwicklung handelt, mag es noch gelingen, Kenn-
zahlbeziehungen der folgenden Art herzustellen: je geringer die Kosten und je
hoher der Umsatz, desto groBer der Gewinn. Schwierig wird es erst dann, wenn
man die ausgetretenen Pfade der monetiren Kennzahlen verldsst und versucht,
diese mit den nicht-finanziellen Messgrof3en der Leistungssphédre zu verkniipfen.
Dann stellt man sich womdoglich Fragen wie diese:

» Was bedeutet es fiir die Liquiditdt eines Unternehmens, wenn sich die
Durchlaufzeit eines Produktionsprozesses aufgrund von Qualitétspro-
blemen von sieben auf zehn Tage erhoht?

+ Wird sich die geplante Preiserh6hung bei Biogemiise auch auf den Umsatz
mit fair gehandeltem Kaffee auswirken?

Es ist keineswegs neu, dass Unternehmen {iiber die kausalen Beziehungen zwi-
schen der Leistungs- und Finanzsphire nachdenken. Neu ist aber, dass heute die
Antworten auf solche Fragen - das sind die Kausalhypothesen - offener diskutiert
und hinterfragt werden (vgl. [PeSc02, S. 49]). Zu verdanken ist dies den Perfor-
mance-Management-Konzepten wie zum Beispiel der Balanced Scorecard. Diese
fordern, nicht nur Finanzkennzahlen, sondern auch nicht-finanzielle Kennzahlen
aus der Leistungssphére in das Kennzahlensystem aufzunehmen. Die Bedeutung,
die dieser neuen Form von Kennzahlensystemen zukommt, ist vergleichbar mit
der Funktion der ersten lexikalischen Wortlisten, mit denen die Sumerer vor
iilber 4500 Jahren den Grundstein fiir die Entwicklung der babylonischen Keil-
schrift legten:

,Diese Verzeichnisse ermoglichten nun ganz neue geistige Aktivitdten, denn sie ermun-
tern ja zu Vergleichen und deshalb auch zu Kritik. Und da die Begriffe in solchen Be-
standslisten all der Zusammenh#nge enthoben waren, die ihnen in der gesprochenen
Sprache einen Sinn verliehen, verwandelten sie sich gewissermaflen zugleich in
Abstraktionen. Deshalb konnten sie nun auf nie gekannte Weise klassifiziert und sortiert
werden oder Anlass zu Fragen geben, die in einer rein miindlichen Kultur nie gestellt
wurden“ [Wats05, S. 152-153].

Genauso wie die Wortlisten dazu anregten, die Beziehungen zwischen den Wor-
tern zu diskutieren, wird der Blick nun auf die Beziehungen zwischen den Kenn-
zahlen gelenkt. Da nicht-finanzielle Kennzahlen nicht mehr iiber definitionslogi-



sche Beziehungen zu errechnen sind, wie etwa Umsatz-, Gewinn- und Kostengro-
Ren, konnen nicht-finanzielle Kennzahlen nur iiber Kausalbeziehungen in das
Kennzahlensystem eingebunden werden. Dies animiert das Management dazu,
die kausalen Abhingigkeiten zwischen den Kennzahlen zu diskutieren, aber
auch ihre Ursache-Wirkungs-Vermutungen angesichts der gemessenen Kennzah-
lenauspréagungen wieder infrage zu stellen (vgl. [OIRW99, S. 210-211]).

Doch was den Unternehmen heute ebenso fehlt, wie damals den Sumerern
bei der Entwicklung ihrer Schrift, ist eine Art Grammatik, die es erlaubt, diese
Kausalbeziehungen systematisch zu entwickeln und auf Giiltigkeit zu iiberprii-
fen. Kausalhypothesen werden stattdessen meist assoziativ und auf Basis von
Intuition entwickelt (vgl. [Resc05, S. 63]). Man verlésst sich auf vage Vermutun-
gen und hypothetische Zusammenhinge, ohne diese in regelméf3igen Absténden
zu tiiberpriifen (vgl. [Oehl06, S. 249]). Treten dann die beabsichtigten Wirkun-
gen der beschlossenen Malinahmen nicht ein, konnen falsche Ursache-Wirkungs-
Annahmen eine bereits akute Krise zusétzlich verschiarfen und den Handlungs-
spielraum des Unternehmens weiter einschrénken. Ein weiteres Problem assozia-
tiv gewonnener Kausalmodelle ist, dass sie nicht selten etwas unbeholfen und
iiberfrachtet wirken. Dies illustriert das Kausalmodell in Abbildung 1 anschau-
lich.
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Abbildung 1:  Beispiel eines Kausalmodells [PrGo91, S. 236]



Ein solches Kausalmodell mag zwar das Ergebnis einer anregenden Diskussion
sein, kann aber auch den gegenteiligen Effekt erzielen, getreu dem Motto:
»Wenn alles voneinander abhéngt, dann ist es miilig, sich allzu viel Gedanken
iiber Ursache und Wirkung zu machen.“ Dieser Fatalismus fiihrt in der Regel
dazu, dass die Unternehmen den Einsatz kausaler Kennzahlbeziehungen nur auf
strategisch bedeutsame Wirkungszusammenhénge beschrinken und die resul-
tierenden Kausalmodelle lediglich als Mittel zur Strategiebeschreibung und -ver-
mittlung verwenden (vgl. [Horv04, S. 59]). Dieses Vorgehen wird aber der Kom-
plexitét der betrieblichen Realitét nicht gerecht, vor allem wenn man Kausalhy-
pothesen nur als Teil linearer Ursache-Wirkungs-Ketten betrachtet und Riick-
kopplungen sowie multikausale Einflussbeziehungen vernachldssigt (vgl.
[KrMii93, S. 100], [Wall01, S. 72]). Dadurch kann nur ein bruchstiickhafter
Einblick in die tatsdchliche Wirkungsmechanik der Generierung betrieblicher
Performance gewonnen werden. Viele Vorteile, die mit einer fundierten Kennt-
nis von Ursache und Wirkung verbunden sind, bleiben ungenutzt - wertvolles
Gestaltungs- und Lenkungspotenzial wird verschenkt (vgl. [EaWa00, S. 143]).

Es stellt sich daher die Frage, wie den Unternehmen im Performance-Mana-
gement ein anderer, systematischerer Umgang mit Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen gelingen kann. Auf welchen Wegen konnen Kausalhypothesen entwickelt
und iiberpriift werden?

Einen Weg scheint der Einsatz von Informationstechnologie, speziell die
Datenanalyse, vorzuzeichnen. Tatséchlich ist es so, dass den Unternehmen heute
dank einer integrierten Systemlandschaft und der Moglichkeit zur kostengiinsti-
gen Datenspeicherung so viele Daten wie noch nie zuvor fiir eine Datenanalyse
zur Verfiigung stehen. Allerdings dreht sich der Einsatz der Informationstechno-
logie im Performance-Management noch immer primir um die Frage, wie sich
die Kennzahlendaten effizient erheben, speichern und in Form elektronischer
Berichte, Dashboards oder Management-Cockpits bereitstellen lassen. Die Mog-
lichkeit, Kausalhypothesen mittels moderner Analyseverfahren zu iiberpriifen -
ja sogar zu entdecken - bleibt ungenutzt. Dies gilt speziell fiir Data-Mining-Ver-
fahren, mit denen sich die umfangreichen Datenbestédnde eines Unternehmens
automatisiert nach auffélligen Datenmustern durchsuchen und zur Entwicklung
neuer Hypothesen nutzen lassen. Das Unterstiitzungspotenzial, das den Data-
Mining-Verfahren speziell bei der Entdeckung von Kausalzusammenhéngen
zuzusprechen ist, wird in der Literatur zum Performance-Management bislang
kaum bzw. nur am Rande erwdhnt (vgl. [Brun99, S. 211], [0ehl00, S. 400-401],
[KaNoO1, S. 310-313], [PiMe03, S. 130-1311, [Coki04, S. 255-256]).



Dies mag zum einen daran liegen, dass ein Management-Cockpit, das Kenn-
zahlenwerte wahlweise als Tachometer oder als Ampel anzeigt, noch immer das
gewichtigere Verkaufsargument fiir eine Software zum Performance-Manage-
ment zu sein scheint. Zum anderen setzt eine datengestiitzte Kausalanalyse aber
auch statistisches Methoden- und Doménenwissen voraus, das selten innerhalb
einer Abteilung vorhanden sein wird. Aber wie konnen dem Performance-Mana-
gement dennoch verldssliche Kausalinformationen bereitgestellt werden? Wie
lasst sich die Aufgabe des Performance-Managements auf der einen Seite und die
Aufgabe der evidenzgestiitzten Kausalanalyse auf der anderen Seite ausgestal-
ten?

1.2 Zielsetzung

Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre sind Entscheidungsprozesse, die dem
Fiihrungssystem betriebswirtschaftlicher Organisationen zuzuordnen sind (vgl.
[Kirs79, S. 111]). Ein Hauptanliegen der Betriebswirtschaftslehre besteht darin,
»diese Entscheidungsprozesse zu unterstiitzen und zu ihrer ,Verbesserung‘ beizu-
tragen“ [Kirs79, S. 110]. In diesem Sinne zeichnet sich das Performance-Mana-
gement dadurch aus, diese Entscheidungsprozesse durch Kennzahlen - insbeson-
dere durch den Einbezug nicht-finanzieller Kennzahlen - zu unterstiitzen. Wel-
che Probleme dies in der Praxis bereitet, wurde bereits im vorherigen Abschnitt
kurz skizziert. Als angewandte Forschungsdisziplin erhebt die Betriebswirtschaft
aber den Anspruch, ,einen Beitrag zur Losung praktischer Probleme zu leisten.
(...) Ihre Losung ist um so fruchtbarer und aussichtsreicher, je mehr die Betriebs-
wirtschaftslehre auch auf die Erkenntnisse anderer Wissenschaften zuriickgreift”
[Hein77, S. 268].
Dieser Uberzeugung folgend greift diese Arbeit auf Erkenntnisse der Wirt-
schaftsinformatik zuriick, um folgende Fragen zu beantworten:
+ Frage 1: Wie konnen die Defizite bestehender Performance-Management-
Konzepte durch einen systematischeren Umgang mit Kausalinformationen
behoben werden?

+ Frage 2: Wie lassen sich Kausalhypothesen fiir das Performance-Manage-
ment evidenzbasiert entwickeln und iiberpriifen?

Die Wirtschaftsinformatik beschaftigt sich mit dem Aufbau und der Funktions-

weise von Informationssystemen (vgl. [FeSi08, S. 1]). Kennzeichen von Informa-

tionssystemen ist, dass sie Informationen verarbeiten und, sofern sie nicht selbst

Teil des betrieblichen Leistungssystems sind, dessen Leistungserstellung planen,



steuern und kontrollieren (vgl. [FeSi08, S. 2]). In dieser Arbeit wird das Perfor-
mance-Management als ein informationsverarbeitendes System zur Planung,
Steuerung und Kontrolle der Leistungserstellung betrachtet. Als solches benétigt
und verarbeitet es Kausalinformationen, die in Form von Kausalhypothesen zu
entwickeln und zu iiberpriifen sind. Ebenso wie das Performance-Management
ist somit auch die Entwicklung und Uberpriifung von Kausalhypothesen eine
Aufgabe des zum Lenkungssystem gehorenden Informationssystems. Hierbei
wird allerdings Folgendes unterstellt: Die Kausalanalyse ist keine originédre Tei-
laufgabe des Performance-Managements, sondern kann davon unabhingig
durchgefiihrt werden. Dieser Aufgabentrennung entsprechend verfolgt diese
Arbeit zwei Ziele, die als Antwort auf die beiden Ausgangsfragen zu verstehen
sind:
+ Ziel 1: Entwicklung eines generischen Performance-Management-Pro-
zesses, der Kausalinformationen als Mittel zur ganzheitlichen Gestaltung
und Lenkung der betrieblichen Performance nutzt

+ Ziel 2: Entwicklung von Gestaltungsoptionen fiir einen Analyseprozess,
der entscheidungsrelevante Kausalinformationen bereitstellt

Hierbei ist zu beachten, dass das Performance-Management nur eine mogliche
Anwendungsdomine fiir die Entwicklung und Uberpriifung von Kausalhypo-
thesen darstellt. Der Analyseprozess ist deshalb so auszugestalten, dass er auch
Entscheidungsprozesse in anderen Doménen mit Kausalinformationen versorgen
kann. Dies trdgt dem Umstand Rechnung, dass Kausalinformationen auch in
anderen Disziplinen, wie zum Beispiel der Soziologie oder der Biologie, von
Bedeutung sind. Mit welchem methodischen Vorgehen diese Zielsetzung verfolgt
wird und wie die folgenden Kapitel inhaltlich aufeinander aufbauen, wird im
folgenden Abschnitt erldutert.

1.3 Aufbauder Arbeit

Gemail} der beiden Zielsetzungen gliedert sich die Arbeit in zwei Teile: Wahrend
sich die Kapitel 2, 3 und 4 dem Performance-Management widmen und die erste
Zielsetzung verfolgen, widmen sich die Kapitel 5, 6 und 7 den Gestaltungsopti-
onen des Analyseprozesses und deren Anwendung (siehe Abbildung 2).
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Nach dem einleitenden Kapitel 1 geht Kapitel 2 zunéchst auf die Grundlagen
und Defizite bestehender Performance-Konzepte ein. Hier steht die Frage im
Mittelpunkt, warum es vielen Unternehmen nicht gelingt, die theoretischen Per-
formance-Konzepte in die Praxis umzusetzen und welche konzeptionellen Defi-
zite sich hierfiir als Grund anfiihren lassen.

Diese Defizite des Performance-Managements sind in Kapitel 3 der Anlass,
ein ganzheitliches Performance-Management-Konzept zu entwickeln, das die
konzeptionellen Defizite {iberwindet. Zu diesem Zweck wird ein systemtheoreti-
scher Bezugsrahmen entwickelt, der unter anderem aus einem Architekturmo-
dell besteht, mit dem sich die Performance eines Unternehmens gestalten und
lenken ldsst. Anschliefend wird fiir das Performance-Management ein generi-
sches Prozessmodell entwickelt, das die Phasen und Aktivitiaten der Performan-
ce-Gestaltung und -Lenkung beschreibt.



Kapitel 4 zeigt anhand dieses Prozessmodells, wie das Performance-Manage-
ment Kausalhypothesen zur Begriindung von Zweck-Mittel-Beziehungen und
kausalen Kennzahlbeziehungen nutzen kann. Kapitel 4 schlédgt somit die Briicke
zum zweiten Teil, der sich der Entwicklung und Uberpriifung dieser Kausalhypo-
thesen widmet.

Kapitel 5 erarbeitet zunédchst die konzeptionellen und methodischen Grund-
lagen der Kausalanalyse. Wihrend die konzeptionellen Grundlagen die Frage
beantworten, was eine Kausalinformation ist und durch welche Merkmale sich
ein Ursache-Wirkungs-Zusammenhang auszeichnet, gehen die methodischen
Grundlagen der Frage nach, wie sich diese Zusammenhinge entwickeln und
iiberpriifen lassen. Analog zum Architekturmodell des Performance-Manage-
ments erhélt auch der Analyseprozess ein Architekturmodell, auf dem er ope-
riert. Das kausalanalytische Architekturmodell #hnelt in seiner Funktion einer
Grammatik, indem es sich sowohl zur Beschreibung als auch zur Gestaltung
kausaler Strukturen und Infrastrukturen eignet. Kapitel 5 schlieSt mit einem
Uberblick iiber datenzentrierte Analyseverfahren, die sich in hypothesen- und
datengetriebene Verfahren unterteilen.

Kapitel 6 stellt insgesamt vier verschiedene Gestaltungsoptionen fiir den
Analyseprozess vor. Jede Gestaltungsoption ist als prozessuales Losungsver-
fahren fiir die Entwicklung und die Uberpriifung von Kausalhypothesen konzi-
piert. Die vier Gestaltungsoptionen lassen sich auf unterschiedliche Weise zu
einem integrierten Analyseprozess aneinanderfiigen. Welche Kombinationsmog-
lichkeiten sich hierbei ergeben, wird am Ende von Kapitel 6 beschrieben.

Eine Sonderstellung nimmt Kapitel 7 ein, das die Anwendung der vier
Gestaltungsoptionen empirisch {iberpriift. Hierzu wurde in einem Unternehmen
der Sportartikelbranche ein Fallstudienprojekt durchgefiihrt. In dem Projekt
wurden Kausalhypothesen fiir das Performance-Management des Kundenauftrag-
sprozesses sowohl entwickelt als auch {iiberpriift.



2 Grundlagen und Defizite bestehender
Performance-Konzepte

,»What is it that fills a sport arena and excites stock brokers? What is it, likewise, that is of
concern to the dean of a faculty as well as to the manager of a profit center? It is, in each
case, performance - performance that permeates contemporary societies, breathes its spirit
into them in a diffuse but penetrating way, and imprints its mark upon them.“ [Corv95, S. 1]

Wann immer das Wort Performance in den letzten Jahren dazu verwendet wur-
de, einem neuen Konzept einen Namen zu geben, gelang damit scheinbar Wider-
spriichliches: Egal ob von Business Performance Management, Strategic Perfor-
mance Management, Corporate Performance Management, Performance Appraisal,
Performance Evaluation oder Process Performance Management die Rede war,
allein durch den Zusatz Performance sicherte man sich Aufmerksamkeit ohne
den Preis zahlen zu miissen, inhaltlich konkret zu werden. Tauchte das Wort
Performance auf, verlieh es sowohl dem Autor und Referenten als auch deren
Lesern und Zuhorern eine Aura der Weltldufigkeit, gepaart mit dem Gefiihl, auf
der Hohe der Zeit zu sein.

So mag die eingangs zitierte Passage von Corvellec an das erinnern, was
Hans Christian Andersen in seinem Mairchen ,Des Kaisers neue Kleider“
beschreibt. Dennoch wire es falsch anzunehmen, alle Performance-Konzepte
wiéren aus demselben substanzlosen Garn gewebt wie des Kaisers neue Kleider.
Ziel dieses Kapitels ist es, den Stoff vorzustellen, aus dem das ,Kleid“ namens
Performance-Management gewebt ist. Abschnitt 2.1 erldutert daher zunéchst die
Grundlagen bestehender Performance-Management-Konzepte. Warum aber die-
ses Kleid vielen Unternehmen noch immer nicht richtig passt und an welchen
Stellen noch Locher zu stopfen sind, zeigt Abschnitt 2.2, der die Defizite beste-
hender Performance-Management-Konzepte vorstellt.
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2.1 Grundlagen bestehender Konzepte zum
Performance-Management

Ebenso, wie die Qualitit der verwendeten Baumwolle die Qualitédt des gewebten
Kleides bestimmt, hingt die Qualitdt des Performance-Managements von dem
verwendeten Performance-Begriff ab. Der Abschnitt 2.1.1 geht daher zunéchst
auf den Begriff der betrieblichen Performance ein, bevor Abschnitt 2.1.2 zeigt,
was unter dem Konzept des Performance-Managements zu verstehen ist.

2.1.1 Der Begriff der betrieblichen Performance

»Performance is not an easy subject.“ [Meye02, S. 51]

Der Performance-Begriff wird in der Literatur oft nur unzureichend bestimmt
und konkretisiert (vgl. [MeZu89, S. 65]). Hiufig verweisen die Autoren zunéchst
auf die unterschiedlichen Konnotationen, die in englischsprachigen Worterbii-
chern unter dem Stichwort ,Performance“ aufgefiihrt werden (vgl. [Corv95, S.
11], [LeEu02, S. 67-68], [Meye02, S. 55], [Wett02, S. 15], [KiiWe03, S. 44]). Im
Anschluss daran greifen sie dann eine Wortbedeutung heraus und verwenden
diese als Basis ihrer eigenen Performance-Definition. Der Performance-Begriff
weist daher im betrieblichen Kontext eine dhnlich hohe Bedeutungsvielfalt wie
im alltdglichen Sprachgebrauch auf. Lebas und Euske charakterisieren Perfor-
mance daher treffend als ,suitcase word“, in das der Leser stets die Bedeutung
Hhineinpacken“ muss, die ihm der jeweilige Gebrauchskontext vorgibt (vgl.
[LeEu02, S. 87]).

Trotz dieser Bedeutungsvielfalt hat unter deutschsprachigen Autoren die Per-
formance-Definition von Hoffmann weite Verbreitung gefunden (vgl. [ErdmO03,
S. 95], [Pise04, S. 109], [MeWi04, S. 1]). Hoffmann setzt den englischen Perfor-
mance-Begriff mit dem deutschen Begriff Leistung gleich und bezeichnet beide
Begriffe als den ,bewertete[n] Beitrag zur Erreichung der Ziele einer Organisati-
on“ [Hoff0O0, S. 8]. In der englischsprachigen Literatur entspricht dieser Auffas-
sung bereits die Definition von Meyer und Zucker, die Performance als , mea-
suring attainment of offical objectives“ [MeZu89, S. 67] angeben.

Eine Ubersetzung von ,Performance” mit dem deutschen Begriff der Leistung
wird jedoch von einigen Autoren explizit abgelehnt. Sie sind der Ansicht, dass
der deutsche Leistungsbegriff in seiner betriebswirtschaftlichen Bedeutung zu
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eng gefasst sei (vgl. [Ried00, S. 16], [KiiWe03, S. 9]). Zum einen, weil er sich
nicht deutlich genug vom Leistungsbegriff des Rechnungswesens abhebt (vgl.
[Kiiwe03, S. 9]), zum anderen, weil er sich primir aus der Produktionstheorie
ableitet und daher meist nur als ,,Ergebnis der betrieblichen Tatigkeit [Ried00,
S. 16] verstanden wird.

Diesem engen Verstdndnis betrieblicher Leistung steht jedoch die weiter
gefasste Leistungsdefinition von Mellerowicz gegeniiber, wonach Leistung nicht
nur das Ergebnis der Betriebsaufgabe, sondern auch deren Erfiillung umfasst
(vgl. [Mell63, S. 188]). Eine solche ergebnis- und aktionsorientierte Leistungsde-
finition deckt sich mit der von Corvellec vertretenen Auffassung, wonach sich
Performance simultan auf die Aktion und das Ergebnis bezieht (vgl. [Corv95, S.
28]), dessen Erfolg sich anhand eines festzulegenden Erwartungswertes bemisst.

Die Verbindung zwischen Aktion und Ergebnis stellt auch Neely her, indem
er Performance als Resultat effizienter und effektiver Aktionen betrachtet, die
das Unternehmen in der Vergangenheit unternommen hat (vgl. [Neel98, S. 5]),
oder wie es Lebas und Euske ausdriicken: ,we define performance as doing
today what will lead to measured value outcome tomorrow“ [LeEu02, S. 68].
Diese aktions- und ergebnisorientierte Performance-Auffassung steht mit der zie-
lorientierten Definition im Einklang, da sich sowohl fiir das Ergebnis als auch
fiir die betriebliche Tatigkeit ein bewerteter Beitrag zur Zielerreichung bestim-
men lésst.

Kiing und Wettstein vertreten wiederum die Ansicht, dass die betriebliche
Performance auf den ,,Grad der Zufriedenheit der relevanten Anspruchsgruppen®
[KiiWe03, S. 45] zuriickfiihren sei. Relevante Anspruchsgruppen konnen Inves-
toren, Kreditgeber, der Gesetzgeber sowie die Mitarbeiter, Lieferanten und Kun-
den sein (vgl. [AtWW97, S. 27], [Miill98, S. 34-35], [Schm97, S. 633]). Oder
wie es Freeman definiert: ,,A stakeholder in an organization is (by definition)
any group or individual who can affect or is affected by the achievement of the
organizations‘s objectives“ [Free84, S. 46]. Somit ldsst sich auch diese an den
Stakeholderinteressen orientierte Auffassung mit der zielorientierten Definition
verbinden, falls man die Aufgabe der Zielplanung darin sieht, die Interessen der
als relevant erachteten Anspruchsgruppen in unternehmerische Ziele zu iiberset-
zen. Erst wenn diese Ubersetzungsarbeit im Rahmen der Zielplanung geleistet
wurde, ist sichergestellt, dass der bewertete Beitrag zur Zielerreichung auch zur
Zufriedenheit der relevanten Stakeholder beitrégt.

Dies entspricht auch dem dieser Arbeit zugrunde liegenden Begriff betriebli-
cher Performance: Performance ist der Aktionen und deren Ergebnissen beizu-
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messende Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele, mit denen die Zufrie-
denheit der als relevant erachteten Anspruchsgruppen sichergestellt werden soll.

2.1.2 Performance-Management als Erweiterung des
Performance-Measurements

»7Measurement is fundamental to our way of life. We measure everything. (...) When we were
babies, the doctor measured our height and weight to be sure that we were healthy. When we
started school, our teachers measured us to understand our weaknesses and help us progress.“
[Harr91, S. 167-168]

Den Worten von James Harrington folgend, stellt die Idee des regelmifligen
Messens etwas sehr Grundlegendes in unserem Leben dar. Dies gilt auch fiir das
Management, zu dessen Aufgabe seit jeher gehort, ,Leistungsgroflen zu bestim-
men, diese zu messen und zu bewerten“ [Pise04, S. 111]. Eigentlich gibt dies
bereits den Grundgedanken des Performance-Measurements wieder, das dem
umfassenderen Performance-Management als Teilkonzept zugrunde gelegt wer-
den kann (vgl. [Bred95b, S. 1861, [Hoff00, S. 299]). Obwohl beide Begriffe in
der Literatur zuweilen synonym verwendet werden, sollen sie in dieser Arbeit
voneinander abgegrenzt werden. Hierzu werden im Folgenden die historischen
Wourzeln beider Konzepte freigelegt und gezeigt, dass das Performance-Manage-
ment als eine konzeptionelle Erweiterung des Performance-Measurements zu
sehen ist.

Als Vorlédufer des Performance-Measurements lassen sich die traditionellen
Steuerungs- und Kennzahlensysteme angeben (vgl. [Glad02, S. 7]), deren Auf-
gabe darin besteht, ,Sachverhalte in iibersichtlicher Art und Weise darzustellen
und die Entscheidungstréger (...) durch Informationsverdichtung und Zusam-
menfassung mit hinreichender Genauigkeit und Aktualitit zu informieren“
[GleiO1, S. 6]. Mitte der 80er Jahre setzte sich die Ansicht durch, dass die tradi-
tionellen Kennzahlensysteme dieser Aufgabe nicht mehr gerecht werden, wes-
halb als Folge neue Ansitze zur Leistungsmessung entwickelt wurden (vgl.
[GIKi02, S. 89], [Horv02, S. 5871). Hauptkritikpunkt war die zu starke Ausrich-
tung auf finanzielle Messgrof3en, da diese zu zahlreichen Steuerungsdefiziten
fiihren (vgl. [Glad02, S. 5]), die die Existenz eines Unternehmens in einem tur-
bulenten Wettbewerbsumfeld nachhaltig gefdhrden. Im Folgenden werden die
vier Hauptdefizite finanzieller Kennzahlensysteme erldutert, die zur Entwicklung
der ersten Performance-Measurement Ansétze fiihrten: der unzureichende Sach-
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ziel-, Zukunfts- und Strategiebezug sowie die geringe Aussagekraft monetérer
Messgrof3en.

In ihrem 1987 veroffentlichten Buch ,Relevance lost - the rise and fall of
management accounting“ wiesen Johnson und Kaplan auf diese Defizite explizit
hin (vgl. [JoKa87, S. 253-263]). Ihrer Auffassung nach werden finanzielle Kenn-
zahlen der wachsenden Bedeutung technologischer Innovationen und imma-
terieller Vermogenswerte nicht mehr gerecht, da sie deren Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg nicht addquat abbilden konnen (vgl. [JoKa87, S. 253-257]).
Monetédre Messgro8en vernachldssigen die Sachzieldimension (vgl. [Horv02, S.
582]) und ,klammern (...) nichtfinanzielle Unternehmensziele wie Umwelt-
schutz, Gemeinwirtschaftlichkeit oder die Mitarbeiterwohlfahrt explizit aus“
[GleiO1, S. 6]. Finanzkennzahlen sind unter diesen Gesichtspunkten bestenfalls
obsolet - meist jedoch schiddlich, da von ihnen keine Impulse fiir zukiinftige
Investitionen in neue Technologien und Mérkte ausgehen (vgl. [Eccl91, S. 28]).

Der fehlende Zukunftsbezug reiner Finanzdaten resultiert aus der Tatsache,
dass diese per se vergangenheitsorientiert sind (vgl. [Brun99, S. 12], [GleiO1, S.
8], [KiiWe03, S. 11]) und ,,man nur das misst, was sich bereits finanziell (positiv
oder negativ) niedergeschlagen hat“ [Kiing00, S. 830]. Sich ausschlief3lich auf
finanzielle Informationen zu verlassen, bedeutet daher, iiber die Schulter zuriick
in die Vergangenheit zu schauen (vgl. [Wade01, S. 6]) und kritische Entwicklun-
gen erst mit zeitlicher Verzogerung wahrzunehmen (vgl. [Klin99, S. 2]).

Aufgrund ihres fehlenden Sachziel- und Zukunftsbezugs bieten traditionelle
Kennzahlensysteme nur Anreize fiir ein gewinnmaximierendes und ausschlief3-
lich auf die Erreichung kurzfristiger Finanzziele ausgerichtetes Handeln (vgl.
[BMW +00, S. 2], [Glei01, S. 7], [KiiWe03, S. 11]). Strategische MaBnahmen,
deren Ziel der Aufbau langfristiger Erfolgspotenziale ist, geraten auf diese Weise
leicht aus dem Blickfeld des Managements.

Ein weiterer Grund, weshalb man ein Unternehmen nicht ausschlief§lich mit
finanziellen Messgrof3en abbilden und steuern sollte, liegt in deren geringer Aus-
sagekraft. Zum einen ist hierfiir der oft zu hohe Aggregationsgrad verantwort-
lich, was die Interpretation der Kennzahlen und die Ableitung konkreter Hand-
lungsempfehlungen erschwert (vgl. [Klin99, S. 2], [Glei01, S. 8]). Zum anderen
sind finanzielle Spitzenkennzahlen anfillig fiir bilanzpolitische Manipulationen,
da ihnen oftmals unterschiedliche Berechnungsgrundlagen zugrunde gelegt wer-
den konnen (vgl. [Eccl9l, S. 41], [KiiKr99, S. 3], [Glei01, S. 7], [KiiWe03, S.
10D).
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Die vier genannten Steuerungsdefizite - der fehlende Sachziel-, Zukunfts-
und Strategiebezug sowie die geringe Aussagekraft der Finanzgrofen - sind
dafiir verantwortlich, dass traditionelle Kennzahlensysteme - insbesondere in
einem dynamischen Markt- und Wettbewerbsumfeld - keine wirksamen Steu-
erungs- und Kontrollinstrumente darstellen (vgl. [GleiOl, S. 71, [Pise04, S.
109D).

Die Entwicklung der ersten Performance-Measurement Ansédtze resultiert
allerdings nicht nur aus dem Wunsch der Unternehmen, ihr betriebsinternes Ge-
schehen transparenter abzubilden, um ,eine zeitnahe Erfolgskontrolle und
Unternehmenssteuerung” [Fros02, S. 1] zu gewahrleisten. Die Kernidee des Per-
formance-Measurements, ein Unternehmen iiber die monetiren Kennzahlen hin-
aus auch mithilfe von nicht-monetédren Kenngréfen abzubilden, resultiert aus
zwei sich iiberlagernden Interessen: dem urspriinglich unternehmensintern moti-
vierten Interesse an neuen Steuerungskonzepten sowie der Forderung unterneh-
mensexterner Anspruchsgruppen, dass Unternehmen auch nicht-monetére Infor-
mationen publizieren.

Die Internationalisierung der Kapitalmérkte zwang die Unternehmen, ihr
Berichtssystem den verdnderten Informationsanspriichen externer Kapitalgeber
und Investoren anzupassen und ihr Ziel der Gewinnmaximierung dem Ziel der
Unternehmenswertmaximierung unterzuordnen (vgl. [Klin99, S. 1], [GSGK02, S.
3371). Externe Kapitalgeber und Investoren erbringen aufgrund ihrer engen Ver-
flechtung mit den Unternehmen einen wichtigen Beitrag zur betrieblichen Wert-
schopfung. Mit dem Wissen um die geringe Aussagekraft der Finanzdaten forder-
ten jene im Gegenzug auch vermehrt Informationen ein, die iiber die vierteljéhr-
liche Berichterstattung der monetéren Eckdaten hinausgehen und nicht-mone-
tdre Kenngrof3en als wesentlichen Bestandteil mit einschlieBen (vgl. [Klin97, S.
642], [GSGKO02, S. 344]).

Damit das Performance-Measurement nicht nur einseitig den Informations-
wiinschen der Shareholder gerecht wird, ist eine Integration sdmtlicher Stake-
holderanspriiche zu empfehlen (vgl. [Horv02, S. 587]). Da die Erfolgsgrofen
eines Unternehmens maf3geblich von den Interessen der Stakeholder bestimmt
werden (vgl. [Klin99, S. 71), sollten auch deren Erwartungen von Anfang an bei
der Zielformulierung und der Entwicklung der Performance-Messgrofen
beriicksichtigt werden (vgl. [Kiing00, S. 834]).

Die meisten Performance-Measurement-Ansétze entwickelten sich Ende der
80er und Anfang der 90er Jahre in anglo-amerikanischen Beratungsunterneh-
men (vgl. [Klin99, S. 3]). Dieser praxisgetriebenen Entwicklung ist es geschul-
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det, dass der Begriff des Performance-Measurements bis heute uneinheitlich defi-
niert und verwendet wird (vgl. [GleiO1, S. 13], [ErdmO03, S. 59]). Stellte Neely
im Jahr 1995 noch fest: ,,Performance Measurement is a topic which is often dis-
cussed but rarely defined” [NeGP95, S. 1], scheint es sich sieben Jahre spiter,
2002, gerade umgekehrt zu verhalten. Denn Neely sah in der grof3en Zahl der
unterschiedlichen Definitionen die Ursache fiir die schleppende Weiterentwick-
lung des Performance-Measurement: ,Everyone writing about the topic has his/
her own preferred references and freely cites them. While this diversity is appea-
ling, it also hinders development, because it makes it almost impossible for
generations of researchers to build upon the work of others” [Neel02, S. xii].

Obwohl in der deutschsprachigen Literatur ebenfalls unterschiedliche Defini-
tionen zum Performance-Measurement anzutreffen sind, greifen viele Autoren
auf eine Definition von Gleich zuriick (vgl. [Horv02, S. 587], [Baum02, S. 191,
[ErdmO03, S. 63]):

,Darunter wird der Aufbau und Einsatz meist mehrerer quantifizierbarer Mal3grofSen
verschiedenster Dimensionen (z.B. Kosten, Zeit, Qualitét, Innovationsfdhigkeit, Kunden-
zufriedenheit) verstanden, die zur Beurteilung der Effektivitdt und Effizienz der Leis-
tung und Leistungspotenziale unterschiedlicher Objekte im Unternehmen (Organi-
sationseinheiten unterschiedlichster Grofe, Mitarbeiter, Prozesse) herangezogen
werden.“ [Glei97, S. 115]

Indem Gleich nicht nur den Einsatz, sondern auch den Aufbau der MessgroRen
als Bestandteil des Performance-Measurements auffasst, verdeutlicht er, dass
Performance-Measurement ,mehr als nur die Ansammlung von verschiedenen
Kennzahlen ist“ [Pise04, S. 118]. Neben dem origindren Zweck des Performan-
ce-Measurements, Informationen {iber den Grad der Zielerreichung zu liefern
(vgl. [SaBHO02, S. 1254]), unterstiitzt ndmlich bereits die Entwicklung geeigneter
Messgrof3en die Sach- und Formalzielplanung und hilft, die Unternehmensstrate-
gien zu operationalisieren (vgl. [GleiO1, S. 13 u. 23]). Um ,,die Briicke zwischen
Strategie und der operativen tdglichen Arbeit zu schlagen“ [BaumO02, S. 18],
miissen nicht-finanzielle Messgrofen auf ,allen erfolgs- und leistungsrelevanten
Unternehmensebenen“ [Horv02, S. 587] beriicksichtigt werden. Da die Bedeu-
tung und Dominanz finanzieller Kenngrof3en entlang der Hierarchieebenen einer
Unternehmung tendenziell abnimmt (vgl. [Klin99, S. 20]), kann man erst dann
von einer vertikalen Integration von Fiihrung und Ausfithrung sprechen, wenn
die Leistungsindikatoren der unteren Ebenen konsequent mit den Finanzkenn-
zahlen der oberen Ebenen verkniipft werden. Hierauf griindet sich die Forderung
von Neely et al., dass das Performance-Measurement einen Manager bei der
Ubersetzung seiner Strategien in konkrete Aktionen unterstiitzen sollte (vgl.
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[NMR + 03, S. 133]). Das Performance-Measurement ist daher nicht nur ein ver-
bessertes Kennzahlensystem, sondern zusétzlich ,ein Instrument zur Verbindung
von strategischer und operativer Steuerung“ [Glad02, S. 5].

Genau dies weist den Weg zum Performance-Management. Die Unterneh-
mensperformance ldsst sich namlich nicht allein durch den Aufbau und Einsatz
quantitativer Messgrof3en verbessern. Es bedarf stets konkreter Mafinahmen, um
die Performance eines Unternehmens auf Dauer aufrechtzuerhalten bzw. nach-
haltig zu steigern. ,,Performance is not simply measured, it is proactively crea-
ted“ [Leba94, S. 39]. Diese trivial anmutende Einsicht liegt dem Konzept des
Performance-Managements zugrunde, welches sich im Gegensatz zum Perfor-
mance-Measurement nicht auf das Messen der Performance beschrinkt, sondern
»,das ,Managen’ und damit die Planung, Steuerung und Kontrolle der Performan-
ce“ [Brun99, S. 11] als Ganzes in den Vordergrund riickt.

Obwohl das Performance-Management weitaus mehr als die Messung der
Unternehmensperformance umfasst, konnen beide Konzepte nicht unabhéngig
voneinander definiert werden. Prozessual betrachtet ist das Performance-Mea-
surement ein Teilprozess des Performance-Managements (vgl. [Ried00, S. 25]).
Indem das Performance-Measurement ,,die Konsequenzen von performancebezo-
genen Entscheidungen aufzeigt“ [Hoff00, S. 31], soll es die notwendige Trans-
parenz liefern, um weitere MalRnahmen zur Performance-Verbesserung zu pla-
nen und zu initiieren. Indem das Performance-Management auf die vom Perfor-
mance-Measurement bereitgestellten Informationen zuriickgreift, sorgt es fiir
einen geschlossenen Fithrungskreislauf (vgl. [KiiWe03, S. 43]).

2.2 Defizite bestehender Konzepte zum Performance-Management

Nachdem im vorherigen Abschnitt die Grundidee des Performance-Managements
vorgestellt wurde, zeigen die beiden folgenden Abschnitte, woran die konse-
quente Umsetzung dieser Idee in der Praxis scheitert (siehe Abschnitt 2.2.1) und
auf welche konzeptionellen Defizite sich dieses Scheitern zuriickfiihren lasst
(siehe Abschnitt 2.2.2).

2.2.1 Defizite in der praktischen Umsetzung

Obwohl die ersten Performance-Konzepte aus den spiten 80er und frithen 90er
Jahren datieren (vgl. [Glei01, S. 111, [Horv02, S. 587]), bereitet ihre praktische
Umsetzung vielen Unternehmen selbst heute noch erhebliche Schwierigkeiten.
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Dies betrifft vor allem den Umgang mit nicht-finanziellen Messgrofen. ,Viele
Unternehmen versdumen es, die richtigen nicht-finanziellen Indikatoren zu
identifizieren, zu analysieren und schlieflich nach den gewonnenen Erkenntnis-
sen zu handeln“ [ItLa04, S. 71]. Santos et al. teilen die Griinde, weshalb bislang
so viele Initiativen zur Performance-Verbesserung gescheitert sind, in zwei
Gruppen ein: ,the first refers to the design and implementation of performance
measurement systems; the second refers to the analysis of the information resul-
ting from measurement“ [SaBHO2, S. 1248]. Dieser Einteilung folgend werden
zundchst die Problemfelder beim Aufbau eines mehrdimensionalen Kennzah-
lensystems vorgestellt, bevor anschlieend die Defizite bei der Interpretation der
Messgrofien erldutert werden, die sich wiederum negativ auf die Umsetzung von
Mafinahmen auswirken. Abbildung 3 fasst die im Folgenden vorgestellten Defi-
zite zusammen.

1999 wurden von der Unternehmensberatung Arthur Andersen insgesamt 70
Unternehmen, vornehmlich aus Deutschland und der Schweiz, nach ihren
Erfahrungen mit Konzepten des Performance-Managements befragt (vgl.
[Brun99, S. 13]). Obwohl iiber 60% der Unternehmen sowohl finanzielle als
auch nicht-finanzielle Kennzahlen verwenden (vgl. [Brun99, S. 15]), beklagten
die meisten Fiihrungskrifte eine zu starke Ausrichtung ihrer Berichtsysteme auf
Finanzkennzahlen (vgl. [Brun99, S. 13]) und dass es ihnen vor allem an zuver-
lassigen Informationen {iber unternehmenskritische Prozesse fehle (vgl. [Brun99,
S. 15]). Finanzkennzahlen gilt noch immer das weitaus groBte Interesse und
nicht-finanzielle Indikatoren werden allenfalls am Rande beachtet. Dieses Bild
betétigte sowohl die umfangreiche Studie von Weber und Sandt (vgl. [WeSa01,
S. 15]) als auch die von Kiing und Wettstein durchgefiihrte Befragung Schweizer
Groflunternehmen (vgl. [KiiWe03, S. 37]). In diesem Punkt hat sich seit 1996
scheinbar nichts geédndert, als bereits Lingle und Schiemann in ihrer in den USA
durchgefiihrten Studie zum gleichen Ergebnis kamen: Die Mehrzahl der Manager
erkennt zwar die Bedeutung und den Wert nicht-finanzieller Indikatoren, es
gelingt ihnen aber dennoch nicht, diese in ein aussagekréftiges Messsystem zu
integrieren (vgl. [LiSc96, S., 571, [Pise04, S. 116]; siehe Abbildung 3: 1a).
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1 Defizite beim Aufbau des 2 Defizite bei der Analyse der 3 Defizite bei der
Kennzahlensystems Kennzahlen MaBnahmenplanung

a) Fehlende Integration a) Kennzahlen werden isoliert

finanz. und nicht finanz. } und nicht im Zusammenhang Umsetzung von...

Kennzahlen betrachtet

b) Kennzahlen nur b) Fehlende Hilfestellung bei e keinen

un;urelchend in der der Ableitung von MaRnahmen

Leistungsebene verankert MafRnahmen

c) Erhebung zu vieler und c) Ubersteigertes * 2zuspéten

redundanter Kennzahlen Informationsbedirfnis Maftnahmen
verzogert Entscheidungen

d) Erhohter Aufwand bei d) Lange Berichtszyklen e nutzlosen

der Erhebung der erschweren MaRnahmen

Kennzahlen Ursachenanalyse

e) llusion: ,Alles ist mit €) Vemachlassigung o konfliktéren

Kennzahlen mess- und weicher, nicht messbarer Mafnahmen

steuerbar” Sachverhalte

f) Manipulationsgefahr bei f) Varianzveriust der ¢ :/lchgdl/;‘hen

nicht-finanziellen Kennzahlen Kennzahlen flihrt zu alnahmen
geringerer Aussagekraft

Abbildung 3:  Defizite in der praktischen Umsetzung des Performance-Managements

Als Grund hierfiir fithren Kiing und Wettstein an, dass nicht-finanzielle Indika-
toren stets in der Leistungssphére eines Unternehmens zu verankern sind, damit
ihr Einfluss auf das finanzielle Ergebnis abgebildet werden kann (siehe Abbil-
dung 3: 1b). Da sich diese Einflussfaktoren aber von Unternehmen zu Unterneh-
men unterscheiden, lassen sich nicht-finanzielle MessgréBen nicht standardisiert
vorgegeben und ihre Kennzahlensysteme sind - im Gegensatz zu den etablierten
Finanzkennzahlen - fiir jedes Unternehmen individuell zu entwickeln (vgl.
[Kups79, S. 91], [KiiWe03, S. 73]). ,,Je nachdem, ob es sich um eine Autowerk-
stitte, einen Flugzeughersteller, eine Schule, ein Spital oder um eine Anwalts-
kanzlei handelt, miissen diese Kennzahlen anders definiert werden, damit sie
sinnvoll eingesetzt werden konnen“ [KiiWe03, S. 74]. Diesen Aufwand scheuen
noch immer viele Unternehmen und verlassen sich stattdessen noch immer auf
die Informationen, die ihnen die standardisierten Finanzkennzahlen liefern.
Obwohl die Entwicklung geeigneter nicht-finanzieller Messgrofen sehr zeit-
und kostenaufwéndig ist, verwenden wiederum andere Unternehmen zu viele
Kennzahlen, indem sie versuchen, ,jede Liicke im Kennzahlensystem zu schlie-
Ben. Das Ergebnis ist eine Fiille nebensichlicher, trivialer oder irrelevanter
Messgroflen [ItLa04, S. 75] (siehe Abbildung 3: 1c). Es wird offensichtlich ver-
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gessen, dass es weder moglich noch zweckmélRig ist, alle relevanten Leistungs-
parameter eines Unternehmens in das Kennzahlensystem aufzunehmen (vgl.
[Klin99, S. 5], [Ried00, S. 79], [Paul04, S. 111]). Diese Entwicklung ist beden-
klich: Zum einen, weil sich der Gewinn vieler Unternehmen nicht selten umge-
kehrt proportional zur Anzahl ihrer Kennzahlen entwickelt (vgl. [Paul04, S.
109]), zum anderen, weil man dann gleich vor dem néchsten Problem steht: Die
Messgrof3en miissen mit Inhalt gefiillt werden (vgl. [Meye02, S. 55]).

Eine im Jahr 2000 von Bourne et al. durchgefiihrte Fallstudie zeigt, dass das
Erheben der Performance-Daten oft das gro3te Hindernis darstellt und dass hier-
bei gerade die Ausgestaltung der IT-Systeme {iber den Erfolg der Performance-
Messung entscheiden kann (vgl. [BMW 400, S. 8]). Ein von Piser untersuchtes
Unternehmen gab sogar an, dass der Versuch, das Performance-Konzept der Ba-
lanced Scorecard einzusetzen, nach drei erfolglosen Data-Warehouse-Projekten
abgebrochen wurde (vgl. [Pise04, S. 177-178]). Gerade im nicht-finanziellen
Bereich konnen die Prozesse zur Informationsbeschaffung und -aufbereitung
eine regelrechte ,,Kostenexplosion“ verursachen (vgl. [JoFi00, S. 275], [GSGKO02,
S. 342]). Neely et al. weisen deshalb darauf hin, dass beziiglich der Anzahl der
Performance-Measures der so genannte Pareto-Punkt nicht {iberschritten werden
darf, da eine zu umfangreiche Datenerhebung (,,over-measurement“) unnotigen
Aufwand verursacht (siehe Abbildung 31: 1d) und letztendlich nur zu einer
unproduktiven Fein-Regelung des Mitarbeiterverhaltens fiihren wiirde (vgl.
[NMR +03, S. 133]).

Einer solchen Fein-Regelung liegt die Vorstellung zugrunde, alles sei mit
Kennzahlen mess- und steuerbar (siehe Abbildung 3: 1e). Diese Vorstellung ent-
puppt sich allerdings als Illusion (vgl. [Beck92, S. 132]). An diese Illusion kniip-
fen die Anbieter von IT-Losungen zum Performance-Management an, indem sie
die Fiihrungskrifte dazu verleiten, sdmtliche Informationen zu nutzen, die ihnen
dank einer integrierten IT-Sytemlandschaft heute zur Verfiigung stehen (vgl.
[Eccl91, S. 38]). Welche Indikatoren und Kennzahlen aber zu erheben sind,
sollte nicht auf Basis des Informationsangebots, sondern auf Basis des Informati-
onsbedarfs entschieden werden. Erst in einem zweiten Schritt ist zu iiberpriifen,
ob die verfiigharen Datenquellen in der Lage sind, diesen Bedarf zu decken (vgl.
[Kiiwe03, S. 103]). Eine umgekehrte Reihenfolge wiirde bedeuten, ,nicht die-
jenigen Aspekte zu messen, welche zum Fiihren eines Unternehmens notwendig
sind, sondern das zu messen, was leicht zugénglich ist“ [KiiWe03, S. 103].

Messgrofien, die konsequent auf Basis des Informationsbedarfs festgelegt
wurden, sind aber in der Regel nur schwer zugénglich (vgl. [Oehl06, S. 251]).
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Von den vorhandenen IT-Systemen werden sie oft nicht automatisch erfasst und
miissen stattdessen manuell erhoben werden. Dies erhoht die Gefahr einer
gezielten Manipulation, der speziell nicht-finanzielle Kennzahlen ausgesetzt sind
(siehe Abbildung 3: 1f). Denn anders als die Bilanz- und Jahresabschlussgréen,
die nach gesetzlichen Berechnungsvorschriften erhoben werden, fehlen den
nicht-finanziellen Kennzahlen solch verbindliche Regeln (vgl. [ItLa04, S. 73]).
Der Anreiz fiir eine Datenmanipulation diirfte besonders bei denjenigen Mitar-
beitern ausgeprégt sein, deren variable Vergiitung direkt an die Auspridgung be-
stimmter Messgroen gekniipft ist (vgl. [Paul04, S. 110]). Ein befragtes Indu-
strieunternehmen gab sogar an, aufgrund der Manipulationsmoglichkeiten und
den daraus resultierenden Interpretationsschwierigkeiten génzlich auf die Ein-
fithrung eines Performance-Measurement-Systems zu verzichten (vgl. [Pise04, S.
178D.

Hat man die Kennzahlen definiert und die Performance-Daten beschafft,
miissen diese analysiert und interpretiert werden, um schlieSlich MaBnahmen
zur Verbesserung der Performance abzuleiten. Doch auch hier offenbaren sich
Defizite. Obwohl neutrale Kennzahleninformationen einer subjektiven Leistungs-
beurteilung vorbeugen sollen (vgl. [Paul04, S. 109]), werden von den Fiihrungs-
kriften dennoch individuell unterschiedliche Schlussfolgerungen aus den Mess-
werten gezogen. Um dem entgegenzuwirken, bedarf es in erster Linie allgemein
giiltiger Reporting-Standards. Kennzahlen verlieren an Aussagekraft und Zuver-
lassigkeit - und infolgedessen auch an Akzeptanz -, wenn sie nicht {iberall im
Unternehmen in gleicher Art und Weise gemessen und angewandt werden (vgl.
[ItLa04, S. 771). Kiing und Wettstein sehen diese Gefahr bei einer IT-gestiitzten
Analyse der Messgrof3en, falls einheitliche Regeln und Prozeduren zur Datenana-
lyse fehlen, zum Beispiel indem bei ad hoc gestellten OLAP-Anfragen' unter-
schiedliche Filter und Analysemethoden zuléssig sind. Dies fiihrt zwangsldufig
zu unterschiedlichen Analyseergebnissen und Interpretationen (vgl. [KiiWe03, S.
132]).

Obwohl eine IT-gestiitzte Datenerhebung und -analyse die Auswertung der
Messgrof3en sinnvoll unterstiitzt, erfordert deren Interpretation in erster Linie
menschlichen Sachverstand und nicht selten ein hohes MaR an Kreativitat (vgl.
[KiiWe03, S. 157]). Um die Performance eines Unternehmens zu messen und
adédquat zu beurteilen, bedarf es zudem eines verbindlichen Vergleichsmal3stabs
zur Orientierung. ,,There must always be a comparison to qualify the performan-
ce“ [LeEu02, S. 76]. Speziell bei der Interpretation nicht-finanzieller Messgro-

1 OLAP steht fiir Online-Analytical-Processing und wird in Abschnitt 5.3.2.1 vorgestellt.
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Ben ist zu bedenken, dass diese als Indikatoren lediglich einen ersten Hinweis
auf Probleme oder kritische Sachverhalte liefern. Performance-Indikatoren soll-
ten nie mit dem verwechselt werden, was sie eigentlich messen sollen, aber eben
nur unzureichend, weil bruchstiickhaft, abbilden (vgl. [Glad02, S. 5], [LeEu02,
S. 75]). Um die Daten ausgewogen zu interpretieren und zu analysieren, sind
einzelne Kennzahlen nicht isoliert, sondern stets in ihrem Zusammenhang mit
anderen Kennzahlen zu betrachten (siehe Abbildung 3: 2a).

Dass gerade der Ubergang von der Performance-Messung in die MaBnah-
menplanung und -umsetzung schwierig und langwierig ist (vgl. [Hach02, S.
1394]), liegt auch daran, dass es den Anwendern an Hilfestellung bei der Ent-
scheidung fehlt, ,,ob der Messwert eines Leistungstreibers strategische Aktionen
bis hin zur Neudefinition der Strategie bedarf, oder ob nur operative Gegen-
mafinahmen durchgefiihrt werden miissen“ [Pise04, S. 4] (siehe Abbildung 3:
2b). Eine solche Hilfestellung konnen nicht-finanzielle Messgré3en leisten, wenn
sie in der operativen Leistungsebene verankert sind und ihr Einfluss auf die
finanziellen Ergebnisgréfen nachvollzogen werden kann.

Lange Berichtszyklen sorgen dafiir, dass Mafnahmen zu spit oder womog-
lich gar nicht ergriffen werden: zum einen, weil sich die Ursachen der Perfor-
mance-Abweichungen nur noch schwer identifizieren lassen, zum anderen, weil
die Motivation zum Ergreifen von Mafinahmen fehlt - schlief3lich dauert es auch
lange, bis sich der Erfolg der Mafnahmen beurteilen lédsst (vgl. [KiiKr01, S. 58]).
Doch auch kurze Berichtszyklen konnen nicht verhindern, dass sich viele Ent-
scheidungstriger gerne umfassend und detailliert informieren wollen, um sich
und ihre Entscheidungen abzusichern (siehe Abbildung 3: 2c). Dies kann dazu
fiihren, ,dass der beste Zeitpunkt zum Handeln verpasst wird und die ergrif-
fenen MaBnahmen dann nicht mehr optimal greifen und der erzielbare Hand-
lungsnutzen stark zusammengeschmolzen ist“ [GIGC97, S. 26].

Eine schliissige, schnelle und unproblematische Interpretation der Kennzah-
len ist auch dann nicht méglich, wenn man zu viele Kennzahlen gleichzeitig im
Auge behalten muss. Werden die Leistungsdaten, die man zur Entscheidungsfin-
dung heranzieht, nicht gezielt ausgewé&hlt und empfiangergerecht aufbereitet,
droht der so genannte ,Information Overload“ (vgl. [WeKMO1, S. 50]). Und weil
nicht nur die Bewiltigung dieser Informationsflut, sondern auch das Erheben der
Kennzahlen aufwindig ist, reagieren darauf viele Unternehmen mit einer Ver-
langerung ihrer Berichtszyklen (vgl. [KiiKrO1, S. 58], [WeSa01, S. 16]; siehe
Abbildung 3: 2d). Dadurch wird aber der zeitliche Vorsprung wieder aufgeho-
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ben, durch den sich nicht-finanzielle Messgrofen gegeniiber vergangenheits-
orientierten Finanzkennzahlen auszeichnen.

Zu warnen ist auch vor einem Automatismus der Art ,Schlechte Kennzahl
gleich weniger Leistung gleich weniger Geld fiir den Manager“ [Paul04, S. 112].
Fiir eine abschlieRende Leistungsbeurteilung sind auch die so genannten ,wei-
chen“ Sachverhalte zu beriicksichtigen, die von den ,harten“ Kennzahlen nicht
erfasst werden (vgl. [Paul04, S. 110]; siehe Abbildung 3: 2e).

Ein weiteres Problem bei der Interpretation der Messgrof3en ist der Varianz-
verlust, der sich mit der Zeit einstellt (siehe Abbildung 3: 2f). Fiir Meyer liegt
diesem Verlust das so genannte ,use-it-and-lose-it“-Prinzip zugrunde: ,Almost
all measures lose variance and hence the capacity to discriminate good from bad
performance as they are used. (...) [T]he longer a measure is used and the more
intensely it is applied, the less information it yields and the more urgent it beco-
mes to find new measures” [Meye02, S. 57]. Obwohl den Messergebnissen
zufolge eine scheinbar akzeptable Performance erreicht wurde, ist der tat-
sdchlich erreichte Zielzustand unbefriedigend. Die Griinde, weshalb eine Kenn-
zahl an Aussagekraft verliert, konnen im Einzelfall sehr unterschiedlich sein,
etwa weil eine Gro3e nicht mehr das abbildet, was sie urspriinglich messen soll-
te, oder weil die Kennzahl den Mitarbeitern einen Anreiz zu dysfunktionalem
Verhalten bietet (vgl. [Aust96, S. 15], [Klin99, S. 145-146]). Dysfunktionales
Mitarbeiterverhalten sorgt dafiir, dass sich eine real schlechte Performance nicht
in den Performance-Kennzahlen widerspiegelt und dadurch der tatséchliche
Grad der Zielerreichung verschleiert wird (vgl. [Aust96, S. 10], [Klin99, S.
145-146], [Pise04, S. 185]). Negative Performance-Entwicklungen konnen nicht
rechtzeitig erkannt und Gegenmafnahmen erst verspitet eingeleitet werden.
Daher sollte regelméRig kritisch hinterfragt werden, ob die verwendeten Kenn-
zahlen und Indikatoren dem Unternehmen auch zukiinftig von Nutzen sein wer-
den (vgl. [Koch08, S. 3]). Speziell fiir nicht-finanzielle Kennzahlen gilt, dass
Anpassungen eher die Regel als die Ausnahme sein sollten. So ist beispielsweise
zu bedenken, dass sowohl neue Ziele und Strategien als auch eine verdnderte
Aufbau- und Ablaufstruktur eine Anpassung des bis dato verwendeten Berichts-
und Informationssystems erfordern konnen (vgl. [GIGC97, S. 155], [MeWKO04, S.
4053)).
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2.2.2 Defizite in der konzeptionellen Fundierung

Wie im vorherigen Abschnitt deutlich wird, lassen sich fiir einige Defizite der
praktischen Umsetzung bereits Ansatzpunkte zur Verbesserung finden und kon-
krete Handlungsempfehlungen aussprechen. Einige der angefiihrten Defizite
beruhen allerdings nicht auf ,handwerklichen“ Fehlern, die den Unternehmen
bei der Implementierung ihrer Performance-Konzepte unterlaufen, sondern auf
Defiziten in der konzeptionellen Fundierung. Jedes Performance-Konzept, ob
Balanced Scorecard, Performance Pyramid oder Performance Prism, besitzt seine
eigenen Stiarken und Vorziige (vgl. [Baum02, S. 17]), die es von anderen Kon-
zepten unterscheidet. Bei der Auswahl eines Performance-Management-Konzepts
sollten deshalb auch die konzeptionellen Schwéchen der betrachteten Konzepte
bekannt sein. Im Folgenden werden nur die konzeptionellen Defizite vorgestellt,
die bislang von keinem der bestehenden Performance-Konzepte zufrieden stel-
lend behoben wurden.

Um den Ubergang von der Performance-Messung in die Mafnahmenplanung
zu erleichtern, muss bei der Auswahl der Messgrof3en darauf geachtet werden,
dass diese ,mit den jeweiligen Objektzielen und -strategien korrelieren (...) und
schnelle Riickschliisse auf Handlungswirkungen erlauben“ [Horv02, S. 588].
Laut einer Studie von Ittner und Larcker gelingt es den meisten Unternehmen
nicht, genau die Bereiche in der Leistungssphére zu identifizieren, die fiir die
Umsetzung einer Strategie von Bedeutung sind (vgl. [ItLa04, S. 71]). Dies mag
zum Teil daran liegen, dass viele Anwender keinen Bezug zwischen ihren Kenn-
zahlen und der verfolgten Strategie herstellen (vgl. [CDF+ 00, S. 961, [Paul04,
S. 109]). Entscheidend ist jedoch, dass zum Beispiel das Performance-Konzept
der Balanced Scorecard oder der Performance Pyramid iiber kein adédquates
Modellsystem zur Verankerung ihrer Messgrofen in der betrieblichen Leis-
tungssphédre verfiigen. Diese Ansidtze erlauben lediglich eine gewisse Struk-
turierung der Kennzahlen und Indikatoren (vgl. [Hoff00, S. 50]). Ihr Begriffssys-
tem sieht es zwar vor, dass die Messgroflen und Ziele eines Unternehmens in
mehrdimensionale Zielkategorien eingeordnet werden (vgl. [GleiO1l, S. 68]),
eine explizite Auseinandersetzung mit der betrieblichen Leistungssphéire wird
allenfalls implizit vorausgesetzt, aber nicht unterstiitzt (vgl. die Kritik an der Ba-
lanced Scorecard von Booz Allen & Hamilton bei [K1in99, S. 74]). Hier fehlt es an
einem konzeptionellen Bezugsrahmen, der es erlaubt, Ziele und Kennzahlen sys-
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tematisch mit ihren jeweiligen Ziel- und Messobjekten der Leistungssphére zu
verkniipfen.

Ein solcher Bezugsrahmen wiirde die Voraussetzung fiir eine vertikale Inte-
gration des Performance-Managements schaffen. Wenn Ziele, Messgroen und
Messobjekte konsistent miteinander verkniipft wéren, lie3en sich auch die nicht-
finanziellen Messwerte leichter interpretieren. Performance-Abweichungen
konnte man sowohl in ihrem organisatorischen als auch strategischen Zusam-
menhang wahrnehmen. Die Unternehmensperformance wiirde dadurch ausge-
wogener beurteilt werden und Mallnahmen zur Verbesserung der Performance
lieBen sich zielgerichtet planen. Denn indem die Messgro3en die Zielerreichung
messen, verweisen sie iiber ihre Messobjekte auch gleichzeitig auf die Leistungs-
bereiche, die wiederum konkrete Ankniipfungspunkte fiir die Mafnahmen-
planung bieten.

Dies setzt jedoch voraus, dass sich der Zusammenhang zwischen Zielen,
Messgrofien und Messobjekten bis auf die unteren Ebenen der operativen Leis-
tungssphéire nachvollziehen ldsst. Bei der Einfiihrung einer Balanced Scorecard
stellt aber gerade die Disaggregation der Messgro3en eine der grof3ten Heraus-
forderungen dar (vgl. [KiiWe03, S. 34]). Dies liegt vor allem daran, dass sich
nicht-finanzielle Indikatoren meist nicht iiber mehrere Hierarchieebenen hinweg
rechnerisch aufspalten lassen, wie dies mit Finanzkennzahlen prinzipiell moglich
ist (vgl. [Pise04, S. 112]). Aus diesem Grund sind in der Regel auf jeder Hierar-
chieebene eines Unternehmens neue nicht-finanzielle Messgrofen zu identifi-
zieren.

Als Ersatz fiir diese fehlende Aggregationsmoglichkeit bietet es sich an, die
nicht-finanziellen Messgrofen mithilfe von Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu
verbinden (vgl. [LoCDOO, S. 349],[Wies00, S. 123-147], [Oehl06, S. 247]). Sind
diese Kausalbeziehungen gekniipft, kann iiber diese Verbindungsstrédnge nach-
vollzogen werden, wie sich die operative Performance aus den Leistungsberei-
chen heraus auf die finanzielle Performance der monetdren Kennzahlen aus-
wirkt. Da die Kennzahlen den Grad der Zielerreichung messen sollen (siehe
Abschnitt 2.1.1), lassen sich parallel zu den Kennzahlbeziehungen auch die
zugehorigen Ziele verkniipfen. Dies geschieht auf Basis von Zweck-Mittel-Bezie-
hungen. Eine solche Beziehung liegt vor, wenn die Zielerreichung eines unter-
geordneten Ziels ,Mittel zur Erreichung des iibergeordneten Ziels (Mittel zum
Zweck)* [Wild82, S. 59] ist.!

1 Mit Zweck-Mittel-Beziehungen setzt sich speziell Abschnitt 4.1.2 auseinander.
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Die Idee kausal begriindeter Ziel- und Kennzahlbeziehungen wird von beste-
henden Performance-Management-Ansidtzen zwar aufgegriffen und von ein-
zelnen Autoren auch ausdriicklich empfohlen, aber wie die zugrunde liegenden
Kausalzusammenhénge in der Praxis zu entwickeln sind, bleibt unklar (vgl.
[Sch604, S. 48]). Daher iiberrascht es nicht, dass mehrere Studien zum gleichen
Ergebnis kommen: Es gelingt nur sehr wenigen Unternehmen, ihre Messgrofen
kausal so zu verkniipfen, dass sie sich zur Prognose zukiinftiger Zielwert-
abweichungen nutzen lassen (vgl. [KiiKr01, S. 60], [WeSa01, S. 211, [BePi0O4, S.
448], [ItLa04, S. 74]). Neely et al. bezeichnen diese zukiinftigen Performance-
Management-Konzepte, die einen systematischen Umgang mit Kausalzusammen-
héngen ermoglichen, als Konzepte der dritten Generation (vgl. [NMR+03, S.
132].

Bei der Umsetzung des Performance-Managements besteht die grofite
Herausforderung in der ,Durchgéngigkeit der Ansédtze von der aggregierten
Unternehmensebene {iber die Abteilungs- und Prozessebene bis hin zur Verkniip-
fung mit den individuellen Mitarbeiterzielen“ [Brun99, S. 19]. Ein Grund, wes-
halb sich Kausalmodelle noch nicht in dem Maf3e durchgesetzt haben, ist sicher-
lich in der hohen Komplexitit zu suchen, die mit der Erfassung und Model-
lierung von Kausalhypothesen und Kennzahlbeziehungen einhergeht. Denn je
tiefer man in die Leistungssphére vordringt, desto detaillierter und komplexer
wird das Ursache-Wirkungs-Geflecht (vgl. [BrFr05, S. 118]). Viele Unternehmen
beschrénken sich daher meist auf die Darstellung strategisch bedeutsamer Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhénge und nutzen Kausalmodelle allenfalls zur Strate-
giebeschreibung und -vermittlung (vgl. [Horv04, S. 591, [Scho04, S. 49-50]).!
Andererseits sollte man sich aber auch von dem Gedanken verabschieden, ein
Unternehmen vollstédndig in einem einzigen Kausalmodell abzubilden. Neely et
al. weisen deshalb darauf hin, dass bei der Nutzung kausaler Kennzahlbeziehun-
gen stets abgewogen werden muss zwischen komplexer Realititsbeschreibung
und praktischer Entscheidungsunterstiitzung (vgl. [NMR + 03, S. 133]).

Um dennoch von kausalen Kennzahlbeziehungen profitieren zu konnen,
bedarf es zum einen komplexititsreduzierender Modellierungstechniken (vgl.
[Wall01, S. 74]), mit denen sich komplexe Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge
auf unterschiedlichen Modell- und Aggregationsebenen beschreiben lassen.

1 Anscheinend werden Hinweise der folgenden Art tatséchlich ernst genommen: ,Insgesamt ist
die Anwendung des Kausalititsprinzips keine Hexerei und viel einfacher, als oft beschrieben
wird. Wichtig ist hierbei, dass es nicht um richtige oder falsche Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hinge geht, sondern um ein einheitliches Verstdndnis im Unternehmen iiber den Weg zur Zie-
lerreichung“ [KumpO1, S. 165].
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Gomez und Probst schlagen beispielsweise eine Art Auflosungskegel vor (vgl.
[GoPr99, S. 82]), der auf dem Konzept der Aggregation und Subsystembildung
beruht.! Zum anderen sind heuristische Verfahrens- und Vorgehensweisen erfor-
derlich, an denen man sich bei der Kausalmodellierung orientieren kann.

-
Defizite in der praktischen Umsetzung des Performance -Managements
1 Defizite beim Aufbau des 2 Defizite bei der Analyse 3 Defizite bei der
Kennzahlensystems der Kennzahlen MaBnahmenplanung

= e . ——

(Defizite in der konzeptionellen Fundierung des Performance -Managements

4 Defizit bei der vertikalen Integration : 5 Defizit bei der horizontalen Integration:

Fehlender Bezugsrahmen zur kausalen
Verknlipfung von Zielen und Kennzahlen in
Form von Zweck-Mittel- und kausalen
Kennzahlbeziehungen

Fehlender Bezugsrahmen zur durchgéngigen
Verknlpfung von Zielen, Kennzahlen und
Messobjekten

Abbildung 4: Zusammenhang zwischen den Defiziten der praktischen Umsetzung und
der konzeptionellen Fundierung von Performance-Konzepten

Erganzend zur vertikalen Integration von Zielen, Kennzahlen und Messobjekten, wird
als horizontale Integration die Verkniipfung von Zielen und Kennzahlen in Form von
Zweck-Mittel- und kausalen Kennzahlbeziehungen bezeichnet. Um die Defizite der
operativen Umsetzung zu vermeiden, benétigt das Performance-Management einen
konzeptionellen Bezugsrahmen, der eine horizontale und vertikale Integration der
Ziele, Kennzahlen und Messobjekte ermoglicht. Diesen Zusammenhang zeigt Abbil-
dung 4.

An diese konzeptionellen Defizite kniipfen die weiteren Kapitel wie folgt an:
In Kapitel 3 wird ein Performance-Management-Konzept vorgestellt, das einen
konzeptionellen Bezugsrahmen zur vertikalen und horizontalen Integration bie-
tet. Kapitel 4 zeigt, wie das Performance-Management Kausalhypothesen zur
horizontalen Integration nutzen kann. In Kapitel 5 und 6 steht schlieflich die
Frage im Mittelpunkt, wie ein Analyseprozess zu gestalten ist, der dem Perfor-
mance-Management die bendtigten Kausalinformationen bereitstellt.

! Die Aggregation und Subsystembildung wird in Abschnitt 3.1.1.1 als grundlegendes Konzept
der Systemtheorie vorgestellt.
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3 Entwicklung eines ganzheitlichen
Performance-Management-Konzepts

Ziel dieses Kapitels ist es, ein ganzheitliches Performance-Management-Konzept
zu entwickeln. Ganzheitlich ist dieses Konzept insofern, weil es ein vertikal und
horizontal integriertes Performance-Management ermdglichen soll. Um die in
Abschnitt 2.2.2 vorgestellten Defizite bestehender Performance-Konzepte zu
iiberwinden, bedarf es einer ausreichenden konzeptionellen Fundierung. Hierzu
wird in Abschnitt 3.1 zunichst ein systemtheoretischer Bezugsrahmen fiir das
Performance-Management entwickelt. Aus diesem wird anschliefend in
Abschnitt 3.2 ein generisches Prozessmodell fiir das Performance-Management
abgleitet. Die darin enthaltenen Prozessschritte bieten dem Analyseprozess die
Ankniipfungspunkte zur Entwicklung und Uberpriifung von Kausalhypothesen,
mit denen sich die Zweck-Mittel- und kausalen Kennzahlbeziehungen begriinden
lassen. Wo und wie der Performance-Management-Prozess Kausalinformationen
zur horizontalen Integration nutzen kann, wird anschliefend in Kapitel 4 vorge-
stellt.

3.1 Systemtheoretischer Bezugsrahmen fiir das
Performance-Management

In diesem Abschnitt wird ein konzeptioneller Bezugsrahmen fiir das Performan-
ce-Management entwickelt, der sich grundlegender Konzepte der Systemtheorie
bedient. Nachdem diese in Abschnitt 3.1.1 vorgestellt wurden, ldsst sich das Per-
formance-Management in Abschnitt 3.1.2 zunéchst als betriebliche Aufgabe
beschreiben und in Teilaufgaben zerlegen. Anschlieffend wird in Abschnitt 3.1.3
ein Architekturmodell fiir das Performance-Management konstruiert, das den
Teilaufgaben als Aufgabenobjekt dient. Dieses Architekturmodell ermoglicht
dem Performance-Management die horizontale und vertikale Integration seiner
Ziele, Kennzahlen und Messobjekte. Das in Abschnitt 3.1.4 entwickelte Regel-
kreismodell geht schlieRlich auf das Losungsverfahren der Performance-Manage-
ment-Aufgabe ein. Es verdeutlicht, auf welche Weise die Teilaufgaben sowohl
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untereinander als auch mit den Teilmodellsystemen des Architekturmodells
interagieren. Abbildung 3 zeigt, wie die Prozessstruktur und der Ablauf des
generischen Prozessmodells aus dem systemtheoretischen Bezugsrahmen ent-

wickelt werden.

3.1 Systemtheoretischer Bezugsrahmen fiir das PerformanceManagement

Aufgabenbegriff

3.1.2 Performance-

Lésungs-

Aufgaben-

objekt Management als verfahren
betriebliche Aufgabe
Unternehmensarchitektur c c Kybernetisches Regelkreismodell
o o
. " 2 2 3.1.4 Kybernetisches Regelkreis-
3.1.3 Architekturmodell fiir das E, 5 modell fiir das Performance-
Performance-Management S 5 M.
= s anagement
. & 8
'S ©
Q
E
' Prozessstruktur Prozessablauf

Prozessbegriff

Teilprozesse, Phasen und Zyklen des
generischen Performance-Management-Prozesses

3.2 Generisches Prozessmodell fur das PerformanceManagement

Abbildung 5: Methodisches Vorgehen zur Entwicklung des ganzheitlichen Perfor-
mance-Management-Konzepts

Auf Basis dieses Bezugsrahmens werden in Abschnitt 3.2 Prozessstruktur und
-ablauf des generischen Prozessmodells festgelegt. Die Prozessstruktur ergibt
sich zum einen aus den Teilaufgaben des Performance-Managements, die die
Teilprozesse definieren, zum anderen aus den Elementen des Architekturmo-
dells, die die einzelnen Prozessaktivititen festlegen. Der Prozessablauf leitet sich
aus dem kybernetischen Regelkreismodell ab, das den zyklischen Ablauf der Tei-
laufgaben beschreibt.

3.1.1 Systemtheoretische Grundlagen

Um das Performance-Management aus Sicht der Systemtheorie zu beschreiben,
werden drei grundlegende Konzepte verwendet:

+ die modellbasierte Regelung komplexer Systeme

+ der betriebliche Aufgabenbegriff
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» die Unternehmensarchitektur

Diese drei Konzepte sind in der Systemtheorie und Kybernetik verhaftet, da sie
deren systemische und kybernetische Sicht auf die Welt {ibernehmen, um ihr
jeweils eigenes Begriffssystem zu entwickeln. Wodurch sich diese systemische
und kybernetische Weltsicht auszeichnet, verdeutlicht der folgende Abschnitt.

3.1.1.1  Systemtheorie und Kybernetik

Systemtheorie und Kybernetik wurden Anfang der 40er Jahre entwickelt. Ein
System kann allgemein als eine Menge von Objekten aufgefasst werden, die iiber
Beziehungen miteinander in Verbindung stehen (vgl. [HaFa56, S. 18], [FeSi08,
S. 13]). Die Systemtheorie ist die ,,Lehre vom Aufbau und der Klassifikation von
Systemen“ [UlriO1, S. 244]. Diese Definition ist bewusst abstrakt gehalten, da
ihr die Idee zugrunde liegt, dass systemische Prinzipien und GesetzmaRigkeiten
in sdmtlichen Wissenschaftsgebieten gelten und dass diese fachiibergreifend und
losgelost von der Art der jeweiligen Systemelemente und Beziehungen diskutiert
werden konnen (vgl. [Ulri01, S. 364]). Intention der Systemtheorie ist es, die
engen Grenzen der wissenschaftlichen Teilgebiete zu iiberwinden sowie die in
den einzelnen Disziplinen gewonnenen Erkenntnisse mithilfe einer gemeinsamen
Sprache zu formulieren, um sie dadurch miteinander vergleichen zu konnen
(vgl. [Niem77, S. 1], [Ulri01, S. 42]).

Ein wesentliches Merkmal der Systemtheorie ist das ,,Denken in Ganzheiten“
[Ulri01, S. 46] (vgl. [Krie71, S. 15], [Blei95, S. 33]). Dieses Denken basiert auf
der trivialen Grundannahme, dass ,vieles mit vielem verkniipft ist und zahlrei-
che Abhingigkeiten bestehen“ [UlriO1, S. 45]. Aus diesem Grund werden nicht
nur die Verflechtungen im Inneren des Systems, sondern auch dessen Interaktion
mit dem in der Systemumwelt eingebetteten Supersystem von Beginn an
betrachtet (vgl. [Will93, S. 56], [Ulri01, S. 28]).

Bevor sich der Blick der Untersuchung auf die Systemobjekte und Funktions-
mechanismen im Systeminneren richtet, miissen zunéchst Diskurs- und Umwelt
voneinander abgegrenzt werden. Die Diskurswelt ,stellt den zu betrachteten
relevanten Ausschnitt der (...) Realitét dar, der zweckorientiert abgegrenzt wird.
Der nicht zur Diskurswelt gehorige Teil der Realitdt wird als Umwelt bezeich-
net“ [FeSi08, S. 5]. Die Umwelt wird von der Systemtheorie nicht mehr als pas-
sive und ausschlieRlich reaktive Umwelt gesehen, sondern als eine aktive Ein-
flussgrofle mit Eigendynamik (vgl. [BaTh04, S. 62]). Aufgrund der oft engen
Verflochtenheit von Diskurswelt- und Umweltobjekten konnen Diskurswelt und
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Umwelt faktisch nicht voneinander getrennt werden (vgl. [Klir69, S. 36]). IThre
Trennung lésst sich nur anhand einer gedanklichen Trennlinie und zum Zweck
der Komplexit'eitsbew'eiltigung1 vollziehen (vgl. [Luhm73, S. 175-176], [BaTh04,
S. 56]). Was als Diskurswelt- und was als Umweltobjekt erfasst wird, liegt somit
im Ermessen des Betrachters und wird vor allem durch den Aspekt der Zweck-
bzw. Zieldienlichkeit bestimmt (vgl. [Krie71, S. 24], [Niem77, S. 55], [BaTh04,
S. 56]).

An dieser Stelle wird deutlich, dass sich der Systemansatz durch ein pragma-
tisches Vorgehen bei der Problemlosung auszeichnet, da er die Komplexitit
seines Untersuchungsbereichs zwar akzeptiert, diese aber durch die Abgrenzung
des Systems von seiner Umwelt reduziert (vgl. [Will93, S. 561, [StSc93, S. 125]
[Horv02, S. 101]). Dies impliziert allerdings, dass man sich von der Vorstellung
lost, den Untersuchungsbereich in seiner Gesamtheit begreiflich machen zu kon-
nen (vgl. [Niem77, S. 1], [Ulri01, S. 26-27]). Diese mit der Abgrenzung von Dis-
kurs- und Umwelt verbundenen Schwierigkeiten subsumieren sich unter dem
Begriff des Grenzproblems (vgl. [Beck90, S. 297]; sieche Abbildung 6).

In welcher Beziehung stehen die

Interaktionsproblem: relevanten Systemelemente ?

relevantes
Systemelement

Grenzproblem:
Wo verlauft die Grenze
zwischen Diskurs- und
Umwelt?

nicht relevantes
Systemelement

Relevanzproblem:

Welche Systemelemente sind fur
die Untersuchung relevant ?

Abbildung 6: Fragestellungen des Grenz-, Interaktions- und Relevanzproblems

Ebenso wenig wie sich Diskurswelt und Umwelt a priori auseinanderdividieren
lassen, verwischt aus systemtheoretischer Perspektive auch der Unterschied zwi-
schen Ursache und Wirkung. Aufgrund der Annahme einer komplexen System-
vernetzung steht ein monokausales Denken im Gegensatz zu einer systemischen
Weltsicht (vgl. [Blei95, S. 33], [Ulri01, S. 45], [BaTh04, S. 51]). Fehlerhaftes
Verhalten wird nicht gezielt auf eine oder einige wenige Ursachen zuriickge-

1 Komplexitit bezeichnet die Systemeigenschaft, ,in einer gegebenen Zeitspanne eine grosse
Anzahl von verschiedenen Zustidnden annehmen zu konnen“ [Blei95, S. 19].
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fiihrt. ,Der Systemdenker vermutet den Fehler im System, in unzweckmaif3igen
Verkniipfungen® [UlriO1, S. 45]. Die Frage, auf welche Weise die einzelnen Sys-
temobjekte miteinander interagieren und in Beziehung stehen, wird als Interakti-
onsproblem bezeichnet (vgl. [Beck90, S. 298]).

Der Losung des Interaktionsproblems zeitlich vorgelagert ist die Entschei-
dung, welche Systemobjekte man fokussieren mochte. Da die Anzahl potenziell
moglicher Interaktionen exponentiell mit der Summe der betrachteten Syste-
mobjekte zunimmt, sind diese zu minimieren und ausschlieflich aufgrund ihrer
Relevanz im Hinblick auf den Untersuchungszweck auszuwihlen. Diese als Rele-
vanzproblem (vgl. [Beck90, S. 297]) bezeichnete Suche nach einem geeigneten
Selektions- und Auswahlmechanismus bildet neben dem Grenz- und Interakti-
onsproblem den dritten Problembereich einer systemischen Untersuchung.
Abbildung 6 fasst die drei Problembereiche und ihre jeweiligen Fragestellungen
zusammen.

Zur Losung der drei Problembereiche bietet der Systemansatz die Moglich-
keit zur Aggregation und Subsystembildung. Je nach Untersuchungsschwerpunkt
kann das System an einer Stelle sehr detailliert, an einer anderen Stelle abstra-
hierend und verkiirzt beschrieben werden. Systeme lassen sich daher auf ver-
schiedenen Abstraktionsebenen betrachten (vgl. [Ulri01, S. 51]). Ulrich verg-
leicht dies mit der Eigenschaft eines Zoom-Objektivs: ,,[W]as uns im Moment als
zentraler Gegenstand oder Handlungsablauf, als zu erfassende oder zu gestal-
tende Ganzheit interessiert, erscheint uns als System“ [UlriO1, S. 244]. Auf jeder
Betrachtungsebene konnen vollig neue Eigenschaften, Gesetzmifligkeiten und
Verkniipfungen zu Tage treten (vgl. [BaTh04, S. 55]]). Daher muss iiberall dort
auf eine Detailanalyse verzichtet werden, wo eine weitere Bildung von Subsyste-
men nicht mehr notwendig und wesentlich erscheint (vgl. [UlriO1, S. 51]). Da
das vernetzte Systemdenken unserem eigentlich gewohnten, linearen Denken
widerspricht, fillt die konsequente Anwendung dieser Denkweise nicht leicht
(vgl. [Ulri01, S. 244]). Abbildung 7 skizziert die Aggregation und Subsystembil-
dung exemplarisch fiir zwei Abstraktionsebenen.



32

1. Abstraktionsebene

2. Abstraktionsebene m

<@

Abbildung 7:  Subsystembildung und Aggregation

Eine Teildisziplin der Systemtheorie ist die Kybernetik, die sich mit einer be-
stimmten Klasse von Systemen und deren Problemen auseinandersetzt, ndmlich
dem Aufbau und dem Verhalten zielorientierter dynamischer Systeme (vgl.
[Krie71, S. 28]). Anfang der 40er Jahre erkannte Norbert Wiener, dass sich viele
Probleme auf eine gemeinsame Frage zuriickfithren lassen, nédmlich die Frage
nach der Lenkung, d.h. dem ,,Unter-Kontrolle-Halten von Zustédnden“ [UlriO1, S.
255]. Die Kybernetik hat daher ebenso wie die Systemtheorie den Charakter
einer Querwissenschaft, da sie versucht, Analogien beziiglich gemeinsamer Len-
kungs- und Kontrollprinzipien zwischen verschiedenen Disziplinen zu finden
und aufzuzeigen (vgl. [Ulri01, S. 226]).

Da mit der Kybernetik die Dynamik von Systemen in den Fokus riickt, steht
als zentrale Frage im Mittelpunkt, wie und weshalb sich im Zeitverlauf ein Sys-
temzustand aus einem anderen Zustand entwickelt (vgl. [Schw02, S. 147]). Bei
der Beantwortung dieser Frage stie Norbert Wiener auf das Konzept der Riick-
kopplung, das er als das elementare Grundprinzip sdmtlicher biologischer und
maschineller Lenkungsvorginge erkannte (vgl. [Ulri01, S. 365-366]). Auf dieses
Prinzip wird speziell im folgenden Abschnitt 3.1.1.2 niher eingegangen.

Systemtheorie und Kybernetik eignen sich sowohl fiir die Analyse und
Beschreibung als auch fiir die Gestaltung und Lenkung! komplexer Systeme (vgl.
[Krie71, S. 15]). Dies gilt insbesondere fiir den betrieblichen Anwendungs-
bereich, wo Unternehmen im Lichte des Systemansatzes als ,fein-granular ver-
teilte, offene und vernetzte betriebliche Systeme“ [Sinz04, S. 316] erscheinen.
Da sich jedoch mit jeder Aggregation oder Subsystembildung unterschiedliche
Aspekte fokussieren lassen, scheint der Systemansatz ,,am ehesten in der Lage zu

1 Eine genaue Definition von Gestaltung und Lenkung folgt in Abschnitt 3.1.2.
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sein, die Komplexitidt und Anpassung von Organisationen realitdtsnah darzustel-
len und Gestaltungsmoglichkeiten aufzuzeigen" [Horv02, S. 98].

Der folgende Abschnitt zeigt, wie sich die Komplexitit von Systemen durch
eine Modellabbildung reduzieren und mithilfe des kybernetischen Prinzips der
Riickkopplung beherrschen lésst.

3.1.1.2  Modellbasierte Regelung komplexer Systeme

Ein Modell ist die zielorientierte Systemabbildung eines anderen Systems (vgl.
[FeSi08, S. 22]). Durch eine Systemabbildung koénnen die Komponenten und
Beziehungen des urspriinglichen Systems auf das fiir die jeweilige Untersuchung
erforderliche Mindestmal eingeschrénkt werden (vgl. [Niem?77, S. 57], [FeSi08,
S. 31]). Als eine Art problemorientierter Selektionsmechanismus (vgl. [Ulri01, S.
369]) tibernimmt das Modellsystem die Rolle eines Wahrnehmungsfilters, ,,der
dem Beobachter hilft, aus dem Strom moéglicher Informationen iiber eine Pro-
blemsituation die wesentlichen herauszukristallisieren“ [Gome81, S. 22].
Hierbei muss beachtet werden, dass Modelle nicht die Realitit selbst wider-
spiegeln, sondern stets einer bestimmten Perzeption der Realitit unterliegen
(vgl. [Pyle03, S. 174]). Dies bedeutet, dass jede Modellkonstruktion auf einer
subjektiven Wahl beruht, die der Modellierer im Hinblick auf die gegebene Pro-
blemstellung zu treffen hat. Das Modellsystem ist daher stets ,das Resultat der
Bestimmungsleistung eines Beobachters. Welche Aspekte oder Variablen seines
Untersuchungsgegenstandes der Beobachter auswihlt, hidngt ganz von seiner
Perspektive ab“ [Gome81, S. 20].! Die Einnahme eines bestimmten Blickwinkels
unterstiitzt den Modellierer bei der Losung des Relevanz-, Grenz- und Interakti-
onsproblems, da sich bestimmte Aspekte der Realitét gezielter erfassen lassen.
Stimmt man den Blickwinkel, aus dem man ein System betrachtet, auf das
Begriffssystem ab, das der Modellierer zur Konstruktion seines Modellsystems
nutzt, erhélt man einen Modellierungsansatz (vgl. [FeSi08, S. 130]). Ein Model-
lierungsansatz tragt als eine Art dullerer Gestaltungsrahmen zur Komplexititsre-
duktion bei, indem er eine Metapher und ein Metamodell bereitstellt. Die Meta-
pher lenkt den Blick des Modellierers auf diejenigen Aspekte, die von dem ge-
wihlten Blickwinkel aus als wesentlich erscheinen. ,Ein Metamodell definiert
die verfiigbaren Arten von Modellbausteinen, die Arten von Beziehungen zwi-
schen Modellbausteinen, die Regeln fiir die Verkniipfung von Modellbausteinen

1 Jedem Modellsystem liegt somit eine eigene Weltsicht zugrunde (vgl. [Pyle03, S. 11]), oder
wie es Weinberg ausdriickt: ,,A System is a way of looking at the world“ [Wein75, S. 52].
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(...) sowie die Bedeutung (Semantik) der Modellbausteine und Beziehungen“
[FeSi08, S. 1311].

Modelle eignen sich nicht nur zur Abbildung komplexer Systeme, sondern
auch zu deren Steuerung und Regelung (vgl. [FeSi0O8, S. 31]). Abbildung 8a
stellt das Prinzip einer riickgekoppelten Steuerung und Regelung dar (vgl.
[Niem77, S. 159-132], [FeSi08, S. 28]). Der Output des zu steuernden und zu
regelnden Systems, das als Regelstrecke bezeichnet wird, liegt in der Regelgrof3e
X vor. Diese Regelgroe wird vom Regler abgegriffen und mit seiner Fithrungs-
grofle W verglichen, die ihm als externe Zielgrofe den gewiinschten System-
output der Regelstrecke vorgibt. Weichen Regelgrofe X und Fiihrungsgrofle W
voneinander ab, versucht der Regler mit der Stellgrof3e Y die Regelstrecke direkt
zu beeinflussen, um die Abweichung zu beheben. Die Regelstrecke ist zusatzlich
einer Storgrofle Z ausgesetzt, ,deren Einfluss auf die Regelstrecke mithilfe der
Stellgrof3e Y kompensiert werden soll“ [FeSi08, S. 28].

Flhrungs - Fihrungs -

grofe W grée W
< Regler

Stell-
groBe Y

Stell-
groke Y

Hilfsregel-
strecke

Regel-
groRe X A
Sensor v Aktor
<« Regelstrecke Regelstrecke
Regel- W Storgrofie Z
groRe X orgrole
a) Regelkreis ohne Hilfsregelstrecke b) Regelkreis mit Hilfsregelstrecke

Abbildung 8: Regelkreismodelle (in Anlehnung an [FeSi08, S. 28 und 81])

In Abbildung 8b ist das einfache Regelkreismodell um eine Hilfsregelstrecke
erweitert. Statt direkt auf der Regelstrecke zu operieren, wird es dem Regler nun
ermoglicht, die Regelstrecke indirekt, d.h. iiber die Hilfsregelstrecke zu steuern
und zu regeln. Die Hilfsregelstrecke ist ein Modell der Regelstrecke, das sich nur
auf die steuerungs- und regelungsrelvanten Aspekte der Regelstrecke kon-
zentriert (vgl. [FeSi08, S. 31]). Damit die Hilfsregelstrecke die Struktur und das
Verhalten des urspriinglichen Systems (Regelstrecke) stets korrekt wiedergibt, ist
ein stdndiger Abgleich zwischen der Regelstrecke und ihrem Modell notwendig.
Aktoren sorgen dafiir, dass Anderungen im Modell auf die Regelstrecke {ibertra-
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gen werden, Sensoren registrieren jede Verdnderung der Regelstrecke und sor-
gen fiir eine entsprechende Modellanpassung.

Die Steuerung und Regelung von Systemen wird in diesem Kontext als Len-
kung bezeichnet (vgl. [Ulri84, S. 65-66]). Das Prinzip der Lenkung findet sich
auch in dem Konzept der betrieblichen Aufgabe wieder, das im folgenden
Abschnitt vorgestellt wird.

3.1.1.3 Der betriebliche Aufgabenbegritf

Der Aufgabenbegriff erlaubt eine systematische und strukturierte Beschreibung
zweckbezogenen Handelns. In der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre
wurde der betriebliche Aufgabenbegriff von Erich Kosiol eingefiihrt und zur Ge-
staltung der betrieblichen Aufbauorganisation verwendet (vgl. [Kosi76, S. 185]).
Der Aufgabenbegriff ermdglicht es, gedanklich zwischen der Beschreibung bzw.
der Analyse betrieblicher Aufgaben und ihrer Verrichtung durch Aufgabentriager
zu trennen (vgl. [Kosi76, S. 63]).

Im Folgenden wird allerdings nicht der Aufgabenbegriff von Kosiol, sondern
eine darauf aufbauende Aufgabendefinition von Ferstl und Sinz verwendet.
Diese lehnt sich zwar eng an die von Kosiol eingefiihrte Begriffssystematik an,
entwickelt diese allerdings konzeptionell weiter. Indem Ferstl und Sinz zwischen
einer Aufgabenbeschreibung aus Auflen- und Innensicht differenzieren (vgl.
[FeSi08, S. 96-971]), lasst sich zum einen die Komplexitét bei der Erfassung und
Beschreibung betrieblicher Aufgaben reduzieren, zum anderen entstehen
dadurch zusitzliche Freiheitsgrade hinsichtlich der Bestimmung der Aufga-
bentréger und somit bei der Wahl des Automatisierungsgrads der Aufgabe (vgl.
[FeSi08, S. 199-200]).

Die Auflensicht charakterisiert eine Aufgabe unabhéngig von der Art des
Aufgabentrédgers durch das von ihr bearbeitete Aufgabenobjekt, die Sach- und
Formalziele sowie durch Vor- und Nachereignisse (vgl. [FeSi08, S. 96]). ,Sach-
ziele bestimmen Art und Zweck der Leistungserstellung (...). Formalziele bestim-
men Art und Umfang der Sachzielerreichung“ [FeSi08, S. 65]. Die Aufgaben-
durchfiithrung wird durch ein oder mehrere Vorereignisse ausgelost und erzeugt
selbst ein oder mehrere Nachereignisse.

Fiir die Innensicht einer Aufgabe, wie sie Abbildung 9 darstellt, werden das
Losungsverfahren der Aufgabe beschrieben und die Formalziele in Bezug auf die
Art des Aufgabentréigers nédher spezifiziert (vgl. [FeSi08, S. 101]). Das Losungs-
verfahren unterteilt sich in eine Aktionensteuerung und die Aktionen selbst.
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Nachdem die Aktionen durch die Aktionensteuerung ausgeldst wurden, bearbei-
ten sie das Aufgabenobjekt entweder als Glied einer Steuerkette, wobei auf eine
explizite Riickmeldung der Aktionenergebnisse verzichtet wird, oder, wie in
Abbildung 9 dargestellt, als Regelstrecke, die die Aktionensteuerung iiber die
Ergebnisse der Aktionendurchfiihrung informiert (vgl. [FeSi08, S. 101]).

Sach- und Formalziele

Vor-

Nach-
ereignisse

ereignisse Aktionensteuerung

Aktionen- Aktionen-
ergebnisse auslésung

Aktionen

L Aufgabenobjekt }

Abbildung 9:  Aufgaben-Innensicht (in Anlehnung an [FeSi08, S. 102])

Im Rahmen einer Aufgabenanalyse konnen die Aufgaben sukzessive in Teil-
aufgaben zerlegt werden. Dadurch lédsst sich das betriebliche Handeln auf der fiir
die jeweilige Untersuchung zweckmaifSigen Aggregationsebene beschreiben. Die
Aufgaben und Teilaufgaben bilden dann {iber mehrere Ebenen hinweg einen hie-
rarchisch strukturierten Aufgabenkomplex (vgl. [Kosi76, S. 42]). Eine Aufgabe
kann anhand von fiinf Gliederungsprinzipien in Teilaufgaben zerlegt werden:
nach den Verrichtungen, den Objekten, den Sachmitteln, dem Rang, der Phase
und der Zweckbeziehung (vgl. [Kosi76, S. 49]). Da sich eine Aufgabe aber nur
anhand ihrer Verrichtungen oder ihrer Aufgabenobjekte beliebig oft hintereinan-
der zerlegen lasst (vgl. [Kosi76, S. 65]), sind fiir die betriebliche Aufgabenana-
lyse und Organisationsgestaltung gerade diese beiden Prinzipien von Bedeutung
(vgl. [FeSi08, S. 72-73]). Das Verrichtungsprinzip sieht fiir eine Aufgabe die Zer-
legung der Aufgabenziele und des Losungsverfahrens vor, wohingegen das
Objektprinzip Aufgaben nach der Art ihrer Aufgabenobjekte trennt (vgl.
[Kosi76, S. 49-53], [FeSi08, S. 72-73]).
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Im Rahmen einer Aufgabensynthese konnen mehrere Teilaufgaben zu einem
gemeinsamen betrieblichen Objekt zusammengefasst werden.! Ein betriebliches
Objekt kapselt eine Menge von Aufgaben, ,die zusammengehorige Sach- und
Formalziele verfolgen und die auf einem gemeinsamen Aufgabenobjekt durchge-
fiihrt werden“ [FeSiO8, S. 200]. Je nachdem, ob man die Aufgaben nach dem
Verrichtungs- oder dem Objektprinzip zerlegt, konnen Aufgaben mit gleicharti-
gen Arbeitsabldufen oder Aufgabenobjekten zusammengefasst werden (vgl.
[FeSi08, S. 72-73]). Innerhalb eines betrieblichen Objekts liegen die Vor- und
Nachereignisse als objektinterne Ereignisse vor und koppeln die objektinternen
Aufgaben (vgl. [FeSi08, S. 201]).

Mit diesem elaborierten Aufgabenbegriff ldsst sich bereits ein Teilausschnitt
der betrieblichen Realitdt als Aufgabe modellieren (vgl. [FeSi0O8, S. 103]). Im
folgenden Abschnitt wird jedoch mit dem Konzept der Unternehmensarchitektur
ein modelltheoretisches Rahmenwerk vorgestellt, innerhalb dessen eine weitaus
umfassendere Modellierung des betrieblichen Realsystems méglich ist.

3.1.1.4 Unternehmensarchitektur

Eine Architektur umfasst ,den Bauplan eines Objektsystems im Sinne einer Spe-
zifikation seiner Komponenten und ihrer Beziehungen unter allen relevanten
Blickwinkeln sowie die Konstruktionsregeln fiir die Erstellung des Bauplans“
[FeSi08, S. 192]. Da sich jedes formale und reale System auf eine Architektur
zuriickfiihren lésst, gilt dies auch fiir Unternehmen, deren Bauplan anhand einer
Unternehmensarchitektur beschrieben werden kann (vgl. [Sinz04, S. 315]). Je
nachdem, ob fiir ein Unternehmen der Ist-Zustand abgebildet oder der Soll-Zu-
stand spezifiziert werden soll, liegen Unternehmensarchitekturen entweder als
Beschreibungs- oder Gestaltungsmodelle vor (vgl. [Sinz04, S. 315]).

Die Betrachtung eines Unternehmens aus verschiedenen Blickwinkeln
ermoglicht es, die mit der Analyse und Gestaltung von Unternehmensarchitek-
turen verbundene Komplexitdt zu reduzieren (vgl. [Sinz02, S. 1056]). Hierbei
begriindet jeder Blickwinkel eine eigene Modellebene (vgl. [FeSi08, S. 192]).
Auf jeder Modellebene wird das Unternehmen im Hinblick auf eine bestimmte
Zielsetzung vollstdndig abgebildet (vgl. [Sinz02, S. 1057]). Erst wenn die ver-
schiedenen Teilmodellsysteme der Modellebenen miteinander in Beziehung

1 Der Begriff des betrieblichen Objekts leitet sich aus der Objektorientierung ab und nutzt die
objektorientierte Metapher zur Bildung objektorientierter Aufgabenstrukturen (vgl. [FeSi08, S.
200]).



38

gesetzt werden, entsteht das umfassende betriebliche Modellsystem, das im Fol-
genden unter dem Begriff der Unternehmensarchitektur subsumiert wird.

Neben einer Gliederung in Modellebenen ldsst sich die Modellkomplexitét
einer Unternehmensarchitektur durch die Bildung von Sichten besser bewilti-
gen. Eine Sicht hebt bestimmte Systemelemente einer Modellebene hervor und
blendet andere Elemente bewusst aus. Eine Sicht beschreibt ein System daher
stets unvollsténdig (vgl. [Sinz02, S. 1057]). Abbildung 10 illustriert den Zusam-
menhang zwischen Blickwinkel, Modellebenen und Sichten am Beispiel eines
Kegels.

Teilmodellsystem
aus Blickwinkel A:
(Modellebene A')

Zu erfassendes Objektsystem: z.B. ein Kegel

Teilmodellsystem
aus Blickwinkel B:
(Modellebene B )

LEs ist spitz und rund.” - LEs ist rund und flach.“

@)=

Teilmodellsysteme
L der Modellebenen

Erst durch die Integration der Teilmodellsysteme
zu einer integrierten Gesamtarchitektur wird das

Integrierte Objektsystem ganzheitlich erfasst.

Gesamtarchitektur

Abbildung 10: Zusammenhang zwischen Blickwinkel, Modellebenen und Sichten

Die Wahl des Blickwinkels bestimmt, welche Eigenschaften des Kegels erfasst
bzw. nicht erfasst werden konnen. So erscheint der Kegel aus dem Blickwinkel
des Teilmodellsystems A als spitz und rund, wéhrend er sich im Teilmodellsys-
tem B als rund und flach abzeichnet. Erst wenn man das Objektsystem aus ver-
schiedenen Blickwinkeln betrachtet und die Teilmodellsysteme als Modelle-
benen einer integrierten Gesamtarchitektur auffasst, ist der Kegel als solcher zu
erkennen. Durch die Bildung von Sichten, was in dem Beispiel einer Verengung
des Blickwinkels entspricht, wird ein bestimmter Ausschnitt des Objektsystems
fokussiert (siehe Abbildung 10: Sicht bl und b2). Allerdings &ndert auch eine
Fokussierung nichts an der Tatsache, dass sich bestimmte Objekteigenschaften
aus dem gewdhlten Blickwinkel heraus nicht erfassen lassen.
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Abbildung 11: Generischer Architekturrahmen [Sinz02, S. 1056]

Wie die Modellebenen, Teilmodellsysteme und Sichten in eine integrierte
Gesamtarchitektur iiberfiihrt werden konnen, ldsst sich anhand des generischen
Architekturrahmens zeigen (siehe Abbildung 11). Dieser enthélt neben den
Regeln zur Konstruktion der Teilmodellsysteme und Sichten (Metamodell) auch
Angaben {iiber die Beziehungen zwischen den Modellebenen (Beziehungs-Meta-
modell). Jede Modellebene verfiigt {iber ein eigenes Metamodell, wobei die Sich-
ten einer Modellebene als Projektionen auf das Metamodell definiert sind (vgl.
[Sinz02, S. 1057]). Die Konstruktionsregeln der Metamodelle lassen sich opti-
onal durch die Angabe von Strukturmustern (,heuristisches Modellierungswis-
sen“) ergénzen (vgl. [Sinz02, S. 1057]).

Ein Beispiel fiir eine Architektur, die dem Aufbau des generischen Architek-
turrahmens folgt, ist die Unternehmensarchitektur, wie sie die Modellierungsme-
thodik des Semantischen Objektmodells (SOM) verwendet (siehe Abbildung 12;
vgl. [FeSi08, S. 192-229]).
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Abbildung 12: Unternehmensarchitektur der SOM-Methodik [FeSi08, S. 193]

Die Unternehmensarchitektur der SOM-Methodik unterscheidet drei Modell-
ebenen, die ein Unternehmen aus verschiedenen Blickwinkeln betrachten. Der
Blickwinkel einer Modellebene héngt davon ab, ob die Aufgaben und Aufga-
bentréger eines Unternehmens aus einer Auf3en- oder Innenperspektive beschrie-
ben werden (vgl. [FeSi08, S. 193]). In Analogie zu dem in Abschnitt 3.1.1.3 skiz-
zierten Aufgabenbegriff beschreibt der Unternehmensplan das Unternehmen aus
einer Aullenperspektive. Er beschreibt die globale Unternehmensaufgabe, indem
sowohl das nach Sach- und Formalzielen aufgegliederte Zielsystem als auch die
Unternehmensstrategien beschrieben werden. Hierbei nimmt der Unternehmens-
plan auch Bezug zu den bendtigten Ressourcen der Aufgabentrdgerebene (vgl.
[FeSi08, S. 193]). Auf der zweiten Modellebene betrachtet man die Aufgaben
eines Unternehmens aus der Innenperspektive, indem ,,die Geschéftsprozesse als
Losungsverfahren zur Umsetzung des Unternehmensplans“ [Sinz04, S. 316] spe-
zifiziert werden. Die Modellebene drei spezifiziert schlief3lich die ,maschinellen
und personellen Ressourcen zur Durchfithrung der Geschiftsprozesse“ [Sinz04,
S. 316].! Die dritte Modellebene unterscheidet hierbei die Sichten der
Aufbauorganisation, der Anwendungssysteme sowie der Maschinen und Anla-
gen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass eine Unternehmensarchitektur
neben der Bildung von Sichten auch die Konstruktion von eigenstdndigen Teil-
modellsystemen ermdéglichen sollte. Deren Blickwinkel miissen iiberschneidungs-
frei aufeinander abgestimmt sein, damit sich die Teilmodellsysteme als eigen-

! Zu den Grundlagen des Prozessbegriffs siehe Abschnitt 3.2.1.
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stindige Modellebenen zu einer kohérenten Gesamtarchitektur erginzen, die die
Komplexitét bei der Analyse und Gestaltung einer Unternehmensarchitektur auf
ein Mindestmal reduziert.

3.1.2 Performance-Management als betriebliche Aufgabe

Im Folgenden wird das in Abschnitt 2.1.2 vorgestellte Konzept des Performance-
Managements als betriebliche Aufgabe beschrieben. Fiir diese Beschreibung wird
die Begriffssystematik des in Abschnitt 3.1.1.3 vorgestellten Aufgabenbegriffs
verwendet. Die Aufgabe des Performance-Managements wird zunéchst aus der
Aufensicht beschrieben, d.h. anhand ihrer Sach- und Formalziele, der Vor- und
Nachereignisse sowie anhand ihres Aufgabenobjekts. Anschlieffend erfolgt eine
Beschreibung aus der Innensicht. Hierzu wird die Aufgabe in Teilaufgaben zer-
legt, wodurch das Lésungsverfahren der Aufgabe bereits vorstrukturiert wird.

In der Literatur sind die Auffassungen iiber die Ziele des Performance-Mana-
gements dhnlich zahlreich und vielfaltig, wie es die Definitionen des Performan-
ce-Begriffs selbst sind (siehe Abschnitt 2.1.1). Fiir eine systemische Aufgabenbe-
schreibung des Performance-Managements eignen sich diese Zieldefinitionen
allerdings nur bedingt, da sie meist nur aus einer Aufzéhlung von Einzeltétigkei-
ten bestehen.! Was einer solchen Aufzihlung aber fehlt, ist der klare sachlogi-
sche Zusammenhang zwischen den Tatigkeiten (vgl. [Ulri01, S. 66]), wie er fiir
die Beschreibung der Aufgabe aus Innensicht und die Formulierung der auf-
einander bezogenen Teilaufgaben bendtigt wird. Um einen solchen inneren
Zusammenhang sicherzustellen, wird das Sachziel der Performance-Manage-
ment-Aufgabe nachstehend auf Basis des systemtheoretischen Managementbe-
griffs des St. Galler Management-Modells definiert.

Management umfasst demnach die Funktionen der Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung (vgl. [Blei95, S. 40]1,[Ulri01, S. 74]). Gestalten bedeutet, ,eine Insti-
tution iiberhaupt zu schaffen und als handlungsfahige Ganzheit aufrechtzuerhal-
ten“ [UlriO1, S. 66]. Hierbei schrénkt das Management die zuldssigen Aktivitéts-
felder einer Organisation ein und gibt dieser einen institutionellen und organisa-
torischen Handlungsrahmen vor (vgl. [Blei95, S. 97]). Innerhalb dieses Hand-
lungsrahmens ist die Organisation in der Lage, ihre eigenen Ziele zu bestimmen,
zielgerichtete Aktionen eigenstdndig auszuwdhlen, durchzufiihren und deren
Umsetzung zu kontrollieren. Diesen Vorgang bezeichnet man als Lenkung (vgl.

1 Zum Beispiel Riedl, der die Zielsetzung des Performance-Managements als ,Bewertung,
Sicherung und Verbesserung der Performance“ [Ried00, S. 26] umschreibt.
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[Blei95, S. 40], [Ulri01, S. 68]). Lenken bedeutet, eine Organisation zielgerich-
tet zu beeinflussen und zu verwalten (vgl. [FeSi08, S. 34]), damit sie sich inner-
halb des von der Gestaltung festgelegten Handlungsspielraums stetig weiterent-
wickelt. Die Aufgabe der Gestaltung ist es, die notwendigen Voraussetzungen fiir
diese Entwicklung zu schaffen und dafiir zu sorgen, dass die Organisation als Sys-
tem lenkféhig und in Bezug auf ihre Systemumwelt iiberlebensfdhig bleibt (vgl.
[Blei95, S. 40], [Ulri01, S. 68]). Zu diesem Zweck muss das System stets aufs
Neue umgestaltet bzw. partiell neu geschaffen werden (vgl. [Ulri01, S. 66]). Die
Funktionen der Gestaltung und Lenkung sind daher in einem dynamischen, evo-
lutiondren und somit nie endenden Entwicklungsprozess eingebettet (vgl.
[Ulri01, S. 73]). Diesen Zusammenhang veranschaulicht Abbildung 13.

»
-

Durch Gestaltung spezifizierte unzuléssige Aktivitatsfelder

Lenkung innerhalb des Handlungs-
spielraums der zulassigen Aktivitatsfelder

Aktivitatsfelder

Durch Gestaltung spezifizierte unzulassige Aktivitatsfelder

o
|

Zeitliche Entwicklung des Unternehmens

Abbildung 13: Gestaltung und Lenkung (in Anlehnung an [Blei95, S. 96])

Ausgehend von dieser Managementdefinition kann das Sachziel des Performan-
ce-Managements als Gestaltung und Lenkung der betrieblichen Performance auf-
gefasst werden. Hinsichtlich des in Abschnitt 2.1.1 eingefiihrten Begriffs der
betrieblichen Performance - als bewerteter Beitrag zur Zielerreichung - verfolgt
das Performance-Management das Ziel, diesen Beitrag einerseits aufrechtzuer-
halten und zu optimieren (Lenkung), andererseits aber die Rahmenbedingungen
und Voraussetzungen fiir seine Entstehung zu schaffen (Gestaltung).!

Da die Unternehmensperformance letztlich aus dem Engagement der unter-
schiedlichen Stakeholder resultiert (vgl. [AtWW97, S. 26], [WeKMO01, S. 511,

1 Indem neben der Lenkung auch die Gestaltung der Performance dem Performance-Manage-
ment zugeordnet wird, deckt sich die in dieser Arbeit vertretene Performance-Management-
Auffassung mit der von Rummler und Brache (vgl. [RuBr95, S. 18]) oder Melcher et al. (vgl.
[MeWKO04, S. 4053]). Im Gegensatz dazu sehen andere Autoren, beispielsweise Riedl, im Per-
formance-Management nur einen ,steuerungsgrofenbasierten Fiihrungsprozess“ [Ried00, S.
26], den man explizit von der Aufgabe der Unternehmensgestaltung abgrenzen miisse.
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[KiiWe03, S. 45]), miissen deren Anspriiche bei der Formulierung der Unterneh-
mensziele beriicksichtigt werden (vgl. [Horv02, S. 587], [Pise04, S. 109]). Unter
dem systemtheoretischen Gesichtspunkt bedeutet dies, dass der Blick nicht nur
auf die betriebliche Diskurswelt, sondern ebenso auf die relevanten Umweltob-
jekte, wie zum Beispiel auf die Interessen externer Kapitalgeber oder der Gesell-
schaft, gerichtet werden muss (siehe Abschnitt 3.1.1.1). Daher kann man das
Sachziel des Performance-Managements als Gestaltung und Lenkung desjenigen
Beitrags zur Zielerreichung auffassen, den eine Unternehmung vor dem Hinter-
grund divergierender Stakeholderinteressen erbringt (vgl. [KiiWe03, S. 45]).

Obwohl es praktisch nicht moglich ist, dass ein Unternehmen allen Stakehol-
derinteressen gleichermallen gerecht wird (vgl. [Bert73, S. 771, [Miill98, S. 40]),
ist es dennoch ratsam, keine Anspruchsgruppe auf Dauer zu ignorieren und bei
der Formulierung der Unternehmensziele zu vernachldssigen (vgl. [Miill98, S.
41]). Andernfalls wiirden diese Stakeholder keinen Beitrag mehr zur Erreichung
dieser Ziele leisten, was die Unternehmensperformance schmilern wiirde (vgl.
[Miill9s, S. 38]).

Eine optimale Unternehmensperformance setzt voraus, dass der ,erbrachte
Beitrag zur Erreichung der jeweiligen Organisationsziele (...) sowohl effektiv als
auch effizient ist“ [Erdm03, S. 96]. Folglich muss auch die Aufgabe des Perfor-
mance-Managements ihr eigenes Sachziel effizient, d.h. ,mit geringstem Mittel-
einsatz“ [Glad02, S. 6], erfiillen. Diese Forderung entspricht dem Formalziel der
Performance-Management-Aufgabe.

Neben dem Sach- und Formalziel gilt es bei der Aufgabenbeschreibung aus
der Aufdensicht, auch die Frage nach dem Aufgabenobjekt zu kléren. Da das Per-
formance-Management den Anspruch erhebt, ein ,unternehmensweites Manage-
mentsystem“ [Brun99, S. 1] zu sein (vgl. [Arms94, S. 5]), mit dem sich sowohl
das Unternehmen als Ganzes als auch seine unterschiedlichen Subsysteme im
Blick behalten lassen (vgl. [Ried00, S. 25], [Glei01, S. 22]), kann die Sicht auf
das Unternehmen je nach Fokus variieren. Der Blick kann sich entweder auf ein-
zelne Prozesse, Abteilungen, Geschiftseinheiten oder das Gesamtunternehmen
richten (vgl. [Klin99, S. 21], [Hach02, S. 1385], [KiiWe03, S. 50]). Dennoch
stellt letztlich das Gesamtunternehmen das Aufgabenobjekt dar, dessen Perfor-
mance als Ganzes zu gestalten und zu lenken ist. Denn statt nur lokale Perfor-
mance-Optima zu erzielen, was ein wesentlicher Kritikpunkt an traditionellen
Kennzahlensystemen war (vgl. [FrCo89, S. 52], [BMW+00, S. 2]), strebt das
Performance-Management die Erreichung eines globalen Performance-Optimums
an.
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Sach- und Formalziel: Den vom Gesamtunternehmen und seiner
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Abbildung 14: Performance-Management als betriebliche Aufgabe aus der Auflensicht

Um die Aufgabenbeschreibung aus der Auflensicht abzuschlief3en, ist das Vor-
ereignis anzugeben, durch welches die Aufgabe des Performance-Managements
ausgelost wird, bzw. das Nachereignis zu spezifizieren, das aus einer erfolgrei-
chen Durchfiihrung der Performance-Management-Aufgabe resultiert (siehe
Abbildung 14). Mit Blick auf das oben definierte Sachziel wird die Aufgabe des
Performance-Managements immer dann ausgelost, wenn der Beitrag, den ein
Unternehmen zur Zielerreichung leistet, nicht dem Anspruchsniveau derjenigen
Stakeholder entspricht, deren Beitrag fiir den Fortbestand und die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens wesentlich ist. Die Aufgabe hat ihr Sachziel erfiillt,
wenn sich der vom Unternehmen geleistete Beitrag zur Zielerreichung mit dem
Anspruchsniveau der relevanten Stakeholder deckt. Das Performance-Manage-
ment gewinnt daher speziell in einem dynamischen Markt- und Wettbewerbsum-
feld an Bedeutung, da sich gerade dort die Anspriiche der Kapitalgeber,
Geschiftspartner oder der Gesellschaft als Ganzes rasch dndern kénnen.

Mit der Betrachtung der Auflensicht ist die Frage geklédrt, was die Aufgabe
des Performance-Managements wann erzielen soll. Eine Aufgabenbeschreibung
aus Innensicht beantwortet hingegen die Frage, wie diese Aufgabe durchzu-
fiihren ist bzw. wie man das Aufgabenziel erreicht (vgl. [FeSi08, S. 971). Zu die-
sem Zweck ist ein geeignetes Ldsungsverfahren zu entwickeln und anzugeben
(vgl. [FeSi08, S. 971).

Die bei der Formulierung des Sachziels vorgenommene Differenzierung des
Managementbegriffs in Gestaltung und Lenkung weist bereits auf eine Aufgaben-
zerlegung nach dem Verrichtungsprinzip hin (vgl. Abschnitt 3.1.1.3). Die Auf-
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gabe des Performance-Managements spaltet sich folglich in je eine Aufgabe fiir
die Gestaltung und die Lenkung der betrieblichen Performance auf. Da beide
Teilaufgaben dasselbe Aufgabenobjekt bearbeiten, ndmlich das Gesamtunterneh-
men als Realweltobjekt, lassen sie sich zu dem in Abbildung 15 skizzierten
betrieblichen Objekt zusammenfassen.

Performance-Gestaltung Performance-Lenkung

Sach- und Formalziel: Die organisatorischen Sach- und Formalziel: Die Entwicklung
und institutionellen Voraussetzungen fiir die betrieblicher Performance mit geringstem
Entwicklung und Lenkung der betrieblichen Mitteleinsatz sicherstellen und dauerhaft
Performance mit geringstem Mitteleinsatz aufrechterhalten

schaffen und aufrechterhalten
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Abbildung 15: Performance-Management als betriebliches Objekt

Die Teilaufgabe der Performance-Gestaltung schafft die organisatorischen und
strukturellen Voraussetzungen fiir eine nachhaltige Unternehmensperformance.
Liegen diese Voraussetzungen als objektinternes Ereignis vor, stof3t dies die Tei-
laufgabe der Performance-Lenkung an, die das angestrebte Performanceniveau
mit den Interessen der relevanten Stakeholder abgleicht und versucht, dieses
Niveau durch gezielte Steuerungs- und Kontrollaktionen dauerhaft zu erreichen
bzw. aufrechtzuerhalten. Jede Abweichung zwischen dem Anspruchsniveau und
der ermittelten Unternehmensperformance fiihrt als Vorereignis zu neuen,
gestaltenden Steuerungseingriffen in das betriebliche Realsystem und zu einer
Umgestaltung des organisatorischen und strukturellen Handlungsrahmens. Als
Nachereignis ist ein Performanceniveau erreicht, das mit dem Anspruchsniveau
der Stakeholder iibereinstimmt.

Die Gestaltung und Lenkung eines Gesamtunternehmens ist allerdings eine
hoch komplexe Aufgabe. Die Komplexitit der beiden Teilaufgaben resultiert
mafgeblich aus der Komplexitdt ihres gemeinsamen Aufgabenobjekts - dem
Unternehmen als Realweltobjekt. Auf diesen Zusammenhang weisen in Abbil-
dung 15 die wellenférmigen Pfeile hin. Um die Komplexitdt der Performance-
Management-Aufgabe zu verringern, muss zunidchst die Komplexitit des Auf-
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gabenobjekts - des Unternehmens - beherrscht werden. Wie sich komplexe Sys-
teme anhand eines Modellsystems abbilden und regeln lassen, wurde bereits in
Abschnitt 3.1.1.2 skizziert. Im folgenden Abschnitt soll daher - ankniipfend an
das in Abschnitt 3.1.1.4 eingefiihrte Konzept der Unternehmensarchitektur - ein
Architekturmodell konzipiert werden, mit dem sich die Komplexitdt der Unter-
nehmung speziell fiir die Aufgabe des Performance-Managements reduzieren
lasst.

3.1.3 Architekturmodell fiir das Performance-Management

,Discovering the right model is without a doubt an art.” [Pyle03, S. 163]

Wie bereits in Abschnitt 2.2.1 erldutert, gelingt es vielen Unternehmen nicht,
den Zusammenhang zwischen ihren Zielen, den Messgrofen und den zugrunde
liegenden Messobjekten durchgéngig herzustellen, d.h. zu entscheiden, ,welche
Zielsetzungen angestrebt, welche Ressourcen dafiir zugeteilt und wie konkret die
Zielerreichung gemessen werden soll“ [Hoff00, S. 62]. Es werden zwar Ziele aus
den Unternehmensstrategien abgeleitet und mit Messgroflen assoziiert, doch
dies allein reicht nicht aus. Um sicherzustellen, dass die Messgrofen ,,mit den je-
weiligen Objektzielen und -strategien korrelieren“ [Horv02, S. 588], muss
geklart werden, was man messen mochte und auf welche Objekte im Unterneh-
men sich die Messgrof3en beziehen sollen. Hierfiir ist ein tief reichendes Ver-
standnis iiber das zugrunde liegende Wertschopfungsgefiige notig (vgl. [Simo99,
S. 39]). Gerade beim Aufbau eines solchen Verstindnisses ist die Reduktion und
Beherrschung der in Abschnitt 3.1.2 beschriebenen Systemkomplexitit eine
wichtige Voraussetzung.

Aus diesem Grund wird auf Basis der in Abschnitt 3.1.1.4 vorgestellten
Unternehmensarchitektur ein eigenes Architekturmodell fiir das Performance-
Management entwickelt. Dieses Architekturmodell soll nicht nur eine durchgén-
gige und konsistente Verkniipfung von Unternehmenszielen, Messgrofen und
Messobjekten ermdglichen, sondern auch dazu beitragen, die Komplexitdt der
Performance-Management-Aufgabe zu reduzieren. Bei der Konzeption des Archi-
tekturmodells wird deshalb auf drei Mechanismen zur Komplexitdtsreduktion
zuriickgegriffen:

+ Metapher und Begriffssystem (siehe Abschnitt 3.1.1.2)

+ Differenzierung in Modellebenen und Sichten (siehe Abschnitt 3.1.1.4)
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+ Aggregation und Subsystembildung (siehe Abschnitt 3.1.1.1)

Aus modelltheoretischer Sicht trédgt bereits die Modellabbildung selbst zur Kom-
plexitatsreduktion bei, indem das Modellsystem als eine Art Wahrnehmungsfilter
nur die Informationen bereithilt, die fiir die Durchfiihrung der beiden Teilaufga-
ben der Performance-Gestaltung und -Lenkung wesentlich sind. Die Entschei-
dung, welche Aspekte der betrieblichen Realitit wesentlich sind, erfordert aus
systemtheoretischer Sicht die ,Kldrung grundlegender Systemdimensionen, also
die Losung des Relevanz- und Grenzproblems“ [Beck90, S. 297] (siehe Abschnitt
3.1.1.1). Doch auch das Interaktionsproblem muss im Rahmen einer solchen
Modellabbildung gelost werden, da sonst die grundlegenden Funktionsmechanis-
men des Systems nicht verstanden werden konnen (vgl. [Beck90], S. 297).

Bei der Bewaltigung des Relevanz-, Grenz- und Interaktionsproblems hilft
die Verwendung eines Modellierungsansatzes (siehe Abschnitt 3.1.1.2). Ohne
Modellierungsansatz fehlt es an der erforderlichen Abstimmung zwischen dem in
Form eines Meta-Modells spezifizierten Begriffssystems mit dem durch die Wahl
der Metapher festgelegten Blickwinkel. Es ist dann sehr viel schwieriger, die
relevanten Systemelemente und Funktionsmechanismen zu erkennen und konsis-
tent zueinander im Modell abzubilden. Fiir das Performance-Management
bedeutet das, dass man den Blickwinkel, aus dem man das Unternehmen
betrachtet, von dem zu betrachtenden Gegenstand trennen muss, da andernfalls
die MessgroBen nicht eindeutig und iiberschneidungsfrei in den Leistungsstruk-
turen des Unternehmens verankert werden konnen.

Deutlich wird dies am Beispiel der Perspektiven, aus der die Balanced Score-
card ein Unternehmen betrachtet. Typische Perspektiven sind die Finanz-,
Geschiftsprozess-, Kunden- sowie die Lern- und Entwicklungsperspektive (vgl.
[KaNo96b, S. 9]), bei denen nicht konsequent zwischen Betrachtungsgegenstand
und Blickwinkel unterschieden wird (vgl. [KiiWe03, S. 26]). Denn einerseits
begriindet ein Geschéftsprozess einen eigenen Blickwinkel zur Erfassung von
Prozessen als Messobjekt, andererseits kann ein Geschéftsprozess auch Messob-
jekt einer anderen Betrachtungsperspektive sein. So lassen sich in einer Score-
card zum Beispiel Prozesskennzahlen zur Evaluierung von Kundenbindungspro-
zessen sowohl der Prozess- als auch der Kundenperspektive zuordnen.

Um die Komplexitdt des Modellsystems weiter zu reduzieren, kann neben
einem Begriffssystem und der Wahl eines Blickwinkels auf weitere Hilfsmittel
zur Komplexitédtsreduktion zuriickgegriffen werden: die Differenzierung in
Modellebenen und Sichten sowie die Aggregation und Subsystembildung. Doch
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gerade hier offenbaren sich Defizite in den bestehenden Ansétzen zum Perfor-
mance-Measurement und Management (vgl. [Klin0O0, S. 115]).

Obwohl viele Autoren betonen, dass sich der Anwendungsfokus des Perfor-
mance-Measurements bzw. Management iiber sdmtliche Leistungs- und Orga-
nisationsebenen eines Unternehmens erstrecken soll (vgl. [Glei01, S. 12],
[WeKMO1, S. 49], [KiiWe03, S. 8]), ist gerade die Frage nach der ,,ebenenspezi-
fischen Entwicklung von Leistungsindikatoren“ [Klin0O, S. 119] noch nicht
zufriedenstellend beantwortet worden. In der Literatur fehlt es an konkreten
Losungsvorschldgen, wie die Messgrofen abgeleitet (vgl. [GleiO1, S. 23],
[SaBHO2, S. 1254]) und anschlief3end fiir nachfolgende Leistungsebenen spezifi-
ziert werden konnen (vgl. [Hoff00, S. 601, [KiiWe03, S. 34]). Da zudem viele
Autoren die Begriffe Leistungs- und Organisationsebene sehr unterschiedlich
gebrauchen, bleibt es unklar, ,,auf welchen unterschiedlichen Ebenen die Perfor-
mance gesteuert werden sollte“ [Ried00, S. 54]. Dies soll am Beispiel eines oft
zitierten Vorschlags zur Ebenengliederung im Performance-Management gezeigt
werden: dem Ebenenmodell von Rummler und Brache (vgl. [RuBr95, S. 16-17],
[Hron96, S. 15], [Span94, S. 26-271, [Glei01, S. 701, [Erdm03, S. 98]).

- N - M
Beschreibung des Unternehmens aus Beschreibung des Unternehmens aus
dem Blickwinkel der Aufbauorganisation dem Blickwinkel der Ablauforganisation
(Modellebene 1: Gesamtunternehmen / Geschéftseinheit)
:] { Wechsel des Blickwinkels l
Funk[‘ion A [ Funktion C_]
Modellebene 2: Prozessebene
. =4 [ I 1
\{ Ve dos Blickwinkel / [Funktion A Funktion B Funktion C
‘erengung des Blickwinkels Prososs 1 1
Tl e e >
(Modellebene 3: Arbeitsplatz- /Mitarbeiter- /Teamebene Prozess 2 |
e ECECEEEC
alo
2 [ XX 1 2
Funktion A Funktion B Funktion C
> » > »
2 >[ 2 2 [ [ 2 2 [ [ 2 " Statt Wechsel nur Verengung
2 [»[ 2 > 2 [»[ % > % [»[ 2 ‘ des urspriinglichen Blickwinkels
.
. J J

Abbildung 16: Konzeptionelles Defizit des Architekturmodells von Rummler und Brache
(in Anlehnung an [Klin00, S. 179])

Die erste Modellebene beschreibt das Gesamtunternehmen und seine
Geschiftseinheiten. Die zweite Modellebene betrachtet die Geschéftsprozesse des
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Unternehmens. Die dritte und letzte Ebene fokussiert die Mitarbeiter bzw. die
einzelnen Teams. Auf jeder dieser drei Leistungsebenen soll sich die Perfor-
mance eines Unternehmens erheben und beschreiben lassen (siehe Abbildung
16).

Diese von Rummler und Brache vorgeschlagene Ebenengliederung ist proble-
matisch, weil sie mit den Berichts- und Hierarchieebenen eines Unternehmens
nicht in Einklang gebracht werden kann (vgl. [Klin00, S. 115]), was die Disag-
gregation von Messgrolen erschwert. So wird der Blickwinkel der ersten und
dritten Betrachtungsebene durch die hierarchische Aufbaustruktur des Unterneh-
mens bestimmt. Wahrend man das Unternehmen auf der ersten Ebene aggregiert
betrachtet, disaggregiert man dieses, indem man auf der dritten Ebene die Mit-
arbeiter und Teams fokussiert. Der Unterschied zwischen der ersten und dritten
Ebene resultiert daher nur aus einer Verengung bzw. Verbreiterung des Blick-
winkels - nicht aber aus einem Wechsel des Blickwinkels. Dies spricht aus Sicht
des generischen Architekturrahmens gegen die Einfiihrung einer separaten
Modellebene (siehe Abschnitt 3.1.1.4). Ein Wechsel des Blickwinkels vollzieht
sich nur auf der zweiten Ebene, von wo aus der Blick nicht mehr auf die hierar-
chische Aufbauorganisation, sondern auf die dynamischen Betriebsabldufe der
Prozessebene fallt.

Dariiber hinaus ist in dem Ebenenmodell von Rummler und Brache keine
Prozesshierarchie vorgesehen, deren Haupt- und Teilprozesse sich parallel zur
Aufbaustruktur des Unternehmens entwickeln und mit dieser in Beziehung ste-
hen. Aus diesem Grund fehlt es dem Modell von Rummler und Brache nicht nur
an einer iiberschneidungsfreien Zuordnung der gewéhlten Blickwinkel zu den
Modellebenen, sondern auch an einem Ebenen iibergreifenden Mechanismus zur
Aggregation und Subsystembildung. Aus diesem Grund ist die Ebenengliederung
von Rummler und Brache nur ansatzweise geeignet, die Komplexitit der Perfor-
mance-Management-Aufgabe, insbesondere die der Teilaufgabe der Performan-
ce-Gestaltung, zu reduzieren. Die organisatorischen und prozessualen Rahmen-
bedingungen fiir eine solide und dauerhafte Unternehmensperformance lassen
sich damit nur unzureichend erfassen, abbilden und gestalten.

Eine iiberschneidungsfreie Zuordnung von Blickwinkeln und Modellebenen
findet sich hingegen bei der Unternehmensarchitektur der SOM-Methodik (siehe
Abschnitt 3.1.1.4). Die Abgrenzung zwischen Unternehmensplan- und Geschéft-
sprozessebene resultiert aus einer Trennung in Auflen- und Innensicht. Die
Abgrenzung zwischen Geschéftsprozess- und Ressourcenebene basiert auf der
Trennung zwischen Aufgaben und Aufgabentridgern. Diese Differenzierung bietet
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der Aufgabe der Performance-Gestaltung die notwendigen Freiheitsgrade, um
die betrieblichen Geschéftsprozesse ressourcenunabhéngig analysieren und
konzipieren zu kénnen (vgl. [Sinz04, S. 316]). Mit den Teilprozessen, Vorgiangen
und Einzelaktivititen der Geschiftsprozessebene sowie den Anwendungssyste-
men, Organisationseinheiten, Maschinen und Anlagen der Ressourcenspezifika-
tion sind die notwendigen Bezugsobjekte vorhanden, anhand derer man die
Gesamtunternehmung und ihr Wertschopfungsgefiige im Modell abbilden und
gestalten kann.

Die betriebliche Performance lésst sich anhand der Unternehmensarchitektur
aber noch nicht im gleichen Malle effizient lenken, d.h. steuern und kontrol-
lieren. Es fehlt ein Modellsystem, das die Messgrof3en in einer fiir die Aufgabe
der Performance-Lenkung geeigneten Form représentiert. Dieses zusitzliche
Modellsystem wird im Folgenden als Performance-Measure-System (PMS)
bezeichnet und bildet zusammen mit den drei Ebenen der Unternehmensarchi-
tektur das Performance-Management-Architekturmodell (PMA), das in Abbil-
dung 17 dargestellt ist. Die dreidimensionale Darstellung erméglicht es, die vier
Modellebenen (Y-Achse) nicht nur nach Sichten (X-Achse), sondern auch in
Ubereinstimmung mit den Hierarchieebenen eines Unternehmens in Aggregati-
onsstufen und Subsysteme zu gliedern (Z-Achse). Die vier Modellebenen werden
im Folgenden einzeln beschrieben.

Kennzahl

(z.B. durchschnitt-
liche Ausfallzeit der

Datenserver)

PERFORMANCE-
MEASURE-SYSTEM

UNTERNEHMENS - Zielbézug
ARCHITEKTUR ! Ziel
(z.B. permanente
@ Erreichbarkeit der
| Datenserver)
F’rozes%bezug

Prozess:

1
(z.B. Kundenauftrags -
prozess, insb. der

i Prozessschritt der

Aufga‘ben- Kreditpriifung)

trégerbezug

Aufgabentréger:

(z.B. Anwendungssystem

zur automatisierten
Kreditprifung)

iy --

Abbildung 17: Performance-Management-Architekturmodell
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Die Ziele der Unternehmensplanebene konnen {iber Zweck-Mittel-Beziehungen
oder definitionslogisch verbunden werden.! Eine Zweck-Mittel-Beziehung liegt
vor, wenn die Zielerreichung eines untergeordneten Ziels ,Mittel zur Erreichung
des iibergeordneten Ziels (Mittel zum Zweck)“ [Wild82, S. 59] ist. Gewinn- und
Umsatzziele lassen sich hingegen definitionslogisch mit dem Ziel der Umsatz-
rentabilitdt verkniipfen, da sich diese aus dem rechnerischen Quotienten beider
GroRen ergibt. Die Ziele der Unternehmensplanebene koénnen in Ubereinstim-
mung mit den Hierarchiestufen der Gesamtunternehmung in das Zielsystem
eingeflochten werden, zum Beispiel als strategische Gesamtziele, Bereichsziele
oder Abteilungsziele (vgl. [Wild82, S. 61]).

Entsprechend konnen auch die Geschéftsprozesse auf den Aggregationsstufen
ihrer Kern- und Teilprozesse hierarchisch aufgespalten und bis auf die Stufe ein-
zelner Vorgiange und Aktivititen zerlegt werden. Analog lassen sich auch die
personellen und maschinellen Aufgabentréger der Ressourcenebene auf unter-
schiedlichen Hierarchiestufen zu organisatorischen Aufgabentrédgerkomplexen
gruppieren (vgl. [FeSi08, S. 59]). So kann sich zum Beispiel eine Montagelinie
aus einzelnen Montagemodulen zusammensetzen.

Das PMS enthilt als Modellbausteine die fiir die Steuerung und Kontrolle der
Unternehmensperformance notwendigen Indikatoren und Kennzahlen (Perfor-
mance-Measures). Diese werden aus dem hierarchischen Zielsystem des
Unternehmensplans abgeleitet, wobei fiir jedes Ziel oder Teilziel ein oder meh-
rere Performance-Measures definiert werden konnen. Art und Umfang der Zie-
lerreichung konnen auch von externen Umweltentwicklungen abhéngig sein.
Daher lassen sich zusitzliche Performance-Measures zur Uberwachung perfor-
mancerelevanter Umweltbedingungen in das PMS aufnehmen.

Analog zur Unternehmensplanebene konnen sich die internen Performance-
Measures auf unterschiedlichen Aggregationsstufen befinden, je nachdem, ob sie
sich zum Beispiel auf ein strategisches, taktisches oder operatives Ziel des
Unternehmensplans beziehen, dessen Erreichung sie messen sollen. Um aber
iiber mehrere Hierarchieebenen hinweg eine aufeinander abgestimmte Steu-
erung und Kontrolle der Gesamtperformance zu erméglichen, sind auch feinglie-
drigere Abstufungen denkbar (vgl. [Ried00, S. 52]). Die Performance-Measures
konnen untereinander kausal verbunden werden. Auf Basis kausaler Kennzahlbe-
ziehungen konnen dann Friih- und Spatindikatoren unterschieden und verkniipft
werden (vgl. [Wied85, S. 318], [LeEu02, S. 77]). Diese Kennzahlbeziehungen

1 Auf das Wesen und die Unterschiede von Zweck-Mittel- und definitionslogischen Beziehungen
geht speziell Abschnitt 4.1.2 naher ein.
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ergeben sich weitgehend aus der Definitionslogik und den Zweck-Mittel-Bezie-
hungen des zugrunde liegenden Zielsystems. Wird die Zielerreichung eines Ziels
durch mehrere Performance-Measures abgebildet, konnen diese ebenfalls auf
empirisch-logischer oder definitionslogischer Basis verkniipft werden.!

Neben den Kausalverbindungen auf der PMS-Ebene weisen die Performance-
Measures auch vertikale Beziige zu den Systemelementen der anderen Modelle-
benen auf. Da die Geschéftsprozesse das Losungsverfahren fiir den Unterneh-
mensplan darstellen (vgl. [FeSi96, S. 49]; siehe Abschnitt 3.1.1.4), sind die Ziele
und Performance-Measures einer Hierarchiestufe direkt mit den Teilprozessen
oder Aktivitédten eines Geschiftsprozesses derselben Hierarchiestufe verbunden.
Dariiber hinaus entstehen bei einer konkreten Aufgabendurchfiithrung
Zuordnungsbeziehungen zwischen den Aufgaben der Geschéftsprozessebene und
den zugehérigen Aufgabentrigern der Ressourcenebene. Uber diese vertikalen
Verbindungsstrdnge sind die Ziele und Performance-Measures transitiv mit
einem oder mehreren Aufgabentrigern verbunden. Diese Beziehungen zeigt
Abbildung 17 anhand eines Beispiels zur Kreditpriifung.

Um zu zeigen, wie sich mithilfe des ganzheitlichen Performance-Manage-
ment-Architekturmodells die Unternehmensperformance gestalten und lenken
lasst, betrachtet der folgende Abschnitt das Performance-Management aus
kybernetischer Sicht.

3.1.4 Kybernetisches Regelkreismodell fiir das
Performance-Management

Das in diesem Abschnitt vorgestellte kybernetische Regelkreismodell soll die
Steuerungs- und Regelungsvorgénge bei der Gestaltung und Lenkung der
betrieblichen Performance aufzeigen. Diese Vorgénge resultieren zum einen aus
dem Koordinationsbedarf zwischen den Teilaufgaben der Performance-Gestal-
tung und -Lenkung (vgl. Abschnitt 3.1.2), zum anderen aus den Abhéngigkeits-
beziehungen, die zwischen ihrem Aufgabenobjekt und dem Unternehmen als
Realsystem bestehen.

Das Regelkreismodell wird in zwei Schritten entwickelt. Zundchst werden
die Steuerungs- und Regelungsvorgédnge fiir die Performance-Gestaltung und
-Lenkung getrennt voneinander vorgestellt. Erst in einem zweiten Schritt wird

1 Mit kausalen Kennzahlbeziehungen setzt sich speziell Abschnitt 4.1.3 auseinander.
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das dynamische Zusammenspiel zwischen den beiden Teilaufgaben und ihren
Aufgabenobjekten beschrieben, indem die Regelkreismodelle zu einem
gemeinsamen Modell kombiniert werden.

In Abschnitt 3.1.3 wurde das Unternehmensarchitekturmodell bereits als
geeignetes Aufgabenobjekt fiir die Performance-Gestaltung eingefiihrt. Die drei
Modellebenen der Unternehmensarchitektur {ibernehmen hierbei die Funktion
einer Hilfsregelstrecke (siehe Abschnitt 3.1.1.2), die die Komplexitit des eigent-
lichen Aufgabenobjekts, des betrieblichen Realsystems, fiir die Aufgabe der Per-
formance-Gestaltung reduziert. Da Gestalten ,,das gedankliche Entwerfen eines
Modells der Institution“ [UlriO1, S. 66] bedeutet, iibernimmt das Unterneh-
mensarchitekturmodell primér die Funktion eines Gestaltungsmodells. Als sol-
ches bildet es ,eine noch nicht existierende, aber noch zu schaffende Wirklich-
keit ab“ [Ulri01, S. 66]. Die Unternehmensarchitektur iibernimmt aber auch die
Aufgabe eines Beschreibungsmodells, da fiir eine gezielte Umgestaltung des
Modellsystems ein Abgleich mit der im Realsystem anzutreffenden Ist-Architek-
tur notwendig ist. Diese Doppelfunktion wird in Abbildung 18 durch die Sen-
sor-/Aktorbeziehung zwischen Hilfsregelstrecke und dem Unternehmen als Real-
system verdeutlicht.

o Uber die Sensorbeziehung wird die
egler

Fuhrungs - Architektur des realen Unterneh-
Gestaltung der ﬂvs
Unternehmensperformance mens als IST-Zustand im Modell
Regel- ggéj"y abgebildet und vom Regler, der die
groBe Xe ¢
Hilfsregelstrecke Aufgabe der  Performance-Ge-
Unternehmensarchitektur staltung {ibernimmt, als Regelgrol3e
als Modellsystem . ..
X abgegriffen. Als exogene Fiih-
S Akt . . . . .
ensorT Regelstrecke l - rungsgrofle Wg ist im Hinblick auf

d% Unternehmen als Realsystem }‘W die in Abschnitt 3.1.2 formulierte

Abbildung 18: Performance-Gestaltung Zielsetzung des Performance-Mana-
als Regelkreismodell gements das Anspruchsniveau der

relevanten Stakeholder einzuset-
zen. Nach einem Abgleich mit dem aus dieser exogenen Fiihrungsgrofe abgelei-
teten SOLL-Zustand wird die Unternehmensarchitektur zundchst im Modell
gestaltet (Stellgrofle Yg). Die Modellarchitektur wird anschliefend {iber die
Aktorbeziehung auf das Unternehmen als reale Regelstrecke iibertragen. Bewirkt
eine exogene Storgrofe Z, dass die tatsdchliche Unternehmensarchitektur von
der im Modellsystem entworfenen Architektur abweicht, wird dies vom Regler
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iiber die Sensorbeziehung und die Regelgrofe X registriert. Der Regelkreis
beginnt dann von Neuem.

Im Regelkreismodell der Performance-Lenkung schiebt sich das Performan-
ce-Measure-System als eine zweite Hilfsregelstrecke zwischen die Unterneh-
mensarchitektur und den Regler, der die Aufgabe der Performance-Lenkung ver-
antwortet (siehe Abbildung 19). Das Performance-Measure-System enthélt Mes-
sinformationen, die der Regler iiber die Regelgréle X; aufnimmt und anschlie-
Bend mit den Zielwerten vergleicht, die sich aus der Fithrungsgrof3e W, ergeben.
Weichen Ziel- und Messwerte voneinander ab, greift der Regler steuernd in das
Unternehmen als Realsystem ein (Stellgrofe Yp). Ob der Steuerungseingriff
erfolgreich war, erfdhrt der Regler, indem ihm das PMS im Anschluss aktua-
lisierte Messinformationen iiber die Regelgrofie X; zur Verfiigung stellt.

Zu beachten ist, dass das Performance-Measure-System in keiner direkten
Beziehung mit dem Unternehmen als Realsystem steht. Stattdessen bildet es
zusammen mit dem Modell der Unternehmensarchitektur ein zusammen-
gesetztes Hilfsregelstreckensystem (vgl. [Meye94, S. 16-17]). Die Messgrof3en
des PMS beziehen sich auf die in der Unternehmensarchitektur erfassten Bezugs-
objekte (siehe Abschnitt 3.1.1.2) und sind somit in der betrieblichen Leistungss-
phére verankert. Diese Beziehung wird in Abbildung 19 durch den Sensor 2 dar-

gestellt.
Bei der Performance-Lenkung werden
Regler Fiihrungs -
grofe We beide Hilfsregelstrecken ausschliel3-
Lenkungder
Unternehmensperformance lich als Beschreibungsmodell verwen-
Regel- Stell- . . .
OB X.  pyirsrogalstrockensystom 9008 Y det. Auf die in Abbildung 18 enthal-
[ — R . .
) -
: @ Perormance-Measurs- |1 tene Aktorbeziehung zwischen Unter
: System ) nehmensarchitektur und Unterneh-
I 1 . .
:se"s"'zT ] men kann allerdings verzichtet wer-
[} " 1
Unternehmensarchitektur |} 1 i 13 1
i [ @ s Hiferagelemocke J} den, da diese Beziehung nur fiir die
oA 2 Performance-Gestaltung von Bedeu-
Sensor 1 Regelstrecke

o tung ist. Der Performance-Lenkung
=l Untemehmen als Realsyst F; : .
[ - remenmen as Reasysiem € ey steht bei der Steuerung nur so viel

Handlungsspielraum zur Verfiigung,

Abbildung 19: Performance-Lenkung

als Regelkreismodell wie ihr die Aufgabe der Performance-

Gestaltung zugesteht. Deshalb diirfen
die iiber die Stellgrofe Y, erfolgten
Steuerungseingriffe nicht dazu fiihren, dass die reale Unternehmensarchitektur
von der im Modell gestalteten Architektur abweicht. Um diese Konsistenz sicher-
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zustellen, ist eine enge Abstimmung zwischen den Reglern der Performance-Ge-
staltung und -Lenkung notig. Um diese Abstimmung darzustellen, sind beide
Regelkreise miteinander zu kombinieren (siehe Abbildung 20).

Die Performance-Gestaltung und -Lenkung bilden analog zum Hilfsregel-
streckensystem ein zusammengesetztes Reglersystem. Die Abstimmung zwischen
beiden Reglern folgt dem Prinzip des Management by Exception. ,Dabei greift
ein hierarchisch iibergeordneter Regler erst dann ein, wenn eine bestimmte Aus-
nahmesituation vorliegt, die von dem jeweils untergeordneten Regler nicht mehr
beherrscht wird“ [FeSi08, S. 41]. Tritt beispielsweise nach dem Einwirken einer
Storgrofle Z eine Performance-Abweichung auf, kann diese idealerweise vom
Regler der Performance-Lenkung mit einem lenkenden Steuerungseingriff in das
Realsystem behoben werden (StellgroBe Yp). Das System wire in diesem Fall
»lenkig“, da es in der Lage ist, ,bestimmte Vorzugszustinde anzunehmen und
andere zu vermeiden“ [UlriO1, S. 114]. Kann allerdings der gewiinschte System-

zustand nicht wieder hergestellt

Reglersystem Fihrungs -

neten Regler, der Performance-Ge-

{ Lenkungder <

Unternehmensperformance

e y  erden werden, hat das System die Eigen-
l§ We /W,
Gestaltung d o/ W, s o
) Unternehmensparormance }1:*— schaft der Lenkfihigkeit verloren.
Regsl- Stell- | Dieser Verlust ist dem iibergeord-
gmg% Xo groBe Yo :
i |
:
|

staltung, durch die RegelgroBe Xg

|
Stelk zu melden, woraufhin dieser ver-

Hilfsregelstreckensystem | groBe Y.
N

Regel-
groke X,

sucht, das System wieder lenkfahig

Performance-
Measure-System

zu gestalten. Zu diesem Zweck

muss die Unternehmensarchitektur
v

Unternehmensarchitektur
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“s_en_sZﬁT_ ____________ i “Aktor werden, dass die Voraussetzung fiir

= eine erfolgreiche Performance-Len-
d.—% Unternehmen als Realsystem
= Storgroke Z

— kung wieder gegeben ist und der

durch gestaltende Steuerungsein-

griffe (Stellgrofe Ys) so verdndert

Abbildung 20: Performance-Management erwiinschte Systemzustand durch

als kybernetisches lenkende Steuerungseingriffe (Stell-
Regelkreismodell grofle Yp) wieder hergestellt wer-
den kann.

Das kybernetische Regelkreismodell dient im folgenden Abschnitt als Grund-
lage fiir die Konzeption eines generischen Prozessmodells fiir das Performance-
Management, dessen Ablauf die Steuerungs- und Regelungsvorgénge vorstruk-

turieren (vgl. [Ried00, S. 601, [Wett02, S. 20]).
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3.2 Generisches Prozessmodell fiir das Performance-Management

Im vorherigen Abschnitt wurde die Aufgabe des Performance-Managements in
die beiden Teilaufgaben der Performance-Gestaltung und Lenkung zerlegt, die
ein Architekturmodell als Aufgabenobjekt nutzen. Wie die beiden Teilaufgaben
des Performance-Managements interagieren und mit dem Architekturmodell die
betriebliche Performance gestalten und lenken, zeigt das kybernetische Regel-
kreismodell. Dieser Bezugsrahmen bildet nun die Grundlage fiir die Entwicklung
eines generischen Prozessmodells fiir das Performance-Management. Dieses Pro-
zessmodell zeichnet sich dadurch aus, dass es nicht zwischen dem Aufbau und
dem Betrieb des Performance-Managements trennt. Auf diese Trennung wird
verzichtet, da das Performance-Management ein iterativer Prozess ist, dessen
Prozessschritte sowohl beim Aufbau als auch bei der fortlaufenden Anpassung
des Performance-Managements von Bedeutung sind.

Generisch ist dieses Prozessmodell in zweierlei Hinsicht: Zum einen, weil
sowohl seine Prozessstruktur als auch sein Prozessablauf deduktiv aus dem Auf-
gaben-, Architektur- und Regelkreismodell abgeleitet werden, zum anderen, weil
die Prozessbeschreibung so allgemein gehalten ist, dass sie sich nicht nur fiir
eine bestimmte Klasse von Unternehmen eignet, sondern eine Vorlage fiir das
Performance-Management jedweden Unternehmens ist, unabhingig von dessen
Brache oder Grof3e. Da es sich um ein Prozessmodell handelt, wird die Ressour-
cenebene ausgeklammert. Die Frage, welche Organisationseinheiten die Prozess-
schritte durchfiihren und welche Moglichkeiten sich zur IT-Unterstiitzung bie-
ten, muss fiir ein spezifisches Unternehmen, speziell vor dem Hintergrund seiner
Aufbauorganisation und bereits vorhandener IT-Systeme beantwortet werden.

Abschnitt 3.2.1 erldutert die prozessualen Grundlagen, bevor Abschnitt 3.2.2
die Prozessstruktur und Abschnitt 3.2.3 den Prozessablauf vorstellt.

3.2.1 Grundlagen von Prozessen

In den 30er Jahren des letzten Jahrhunderts erkannten die beiden Autoren
Nordsieck (vgl. [Nord31]) und Hennig (vgl. [Henn71]) unabhéngig voneinan-
der, dass nicht nur der organisatorische Aufbau, sondern auch die organisatori-
schen Ablaufbeziehungen betrachtet werden miissen, um zu einem realititsna-
hen Bild eines Unternehmens zu gelangen (vgl. [Gait83, S. 5]). Fiir Kosiol, der in
den 60er Jahren an die Arbeit von Nordsieck ankniipfte (vgl. [Kosi76, Vor-
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wort]), sind Aufbau- und Ablauforganisation lediglich ,verschiedene Gesicht-
spunkte der Betrachtung fiir den gleichen einheitlichen Gegenstand“ [Kosi76, S.
32]. Beide Sichtweisen lassen sich daher nur gedanklich voneinander trennen
(vgl. [Gait83, S. 23]).

Die Aufbauorganisation legt die Zielsetzungen der Bereiche, Abteilungen und
Stellen eines Unternehmens fest, indem sie aus der obersten Betriebsaufgabe ent-
sprechende Teilaufgaben ableitet (vgl. [Gait83, S. 2]) und diese anschlieend
geeigneten Aufgabentrégern zuordnet (vgl. [Kosi76, S. 186-187]). Die Ablaufor-
ganisation riickt hingegen nicht die Zielsetzung, sondern den Arbeitsprozess zur
Zielerreichung in den Mittelpunkt (vgl. [Kosi76, S. 185], [Gait83, S. 23]). Ein
Prozess gibt an, mit welcher Téatigkeit und mit welchen Arbeitsmitteln ein
Gegenstand zu bearbeiten ist ([Kosi76, S. 671).

Ein Prozess kann formal als ein Input-Output-System definiert werden, das
Ressourcen als Input verbraucht, um daraus eine Leistung zu erstellen, die es als
Output an einen Leistungsempfinger abgibt (vgl. [FeSi93, S. 590], [FeSi08, S.
1971). Nach Kosiol ist ein Prozess ein ,raumzeitlich sich abspielender Vorgang*“
[Kosi76, S. 185]. Demnach kann das Losungsverfahren einer Aufgabe als Prozess
beschrieben werden (vgl. [Nord72, S. 10], [Kosi76, S. 43]), da sich die Durch-
fiihrung einer Aufgabe als Vorgang darstellen ladsst (vgl. [FeSi93, S. 590]). Ein
solcher Vorgang wird von einem Ereignis ausgelost, das als Vorereignis genau
die Aufgabe anstof3t, fiir die der Vorgang das prozessuale Losungsverfahren dar-
stellt (vgl. [FeSi08, S. 61]). Jeder Vorgang produziert ein Nachereignis, das wie-
derum eine andere Aufgabe — und somit dessen Losungsverfahren als Folgepro-
zess — anstoffen kann (vgl. [FeSi08, S. 61]). Ein Geschéaftsprozess ist somit ein
»ereignisgesteuerter Ablauf von Aufgabendurchfiihrungen“ [FeSi08, S. 136]. Auf
diese Weise entsteht ein iiber Ereignisse gekoppeltes Netz an Vorgédngen bzw.
Prozessen, das sich parallel zur Zerlegungsstruktur der Aufgaben in Teilaufgaben
herausbildet (vgl. [FeSi08, S. 61]). Die Zerlegungsstruktur der Vorgidnge wird
durch die Zerlegung der Aufgaben in Teilaufgaben bestimmt (vgl. [FeSi08, S.
62]).

Prozesse lassen sich hierarchisch in Teilprozesse, Prozesssegmente und Pro-
zesselemente zerlegen, wobei Letztere die einzelnen Prozessaktivitdten beschrei-
ben (vgl. [Gait83, S. 75, S. 79]). Weiterhin lédsst sich ein Geschaftsprozess in
Haupt- und Serviceprozesse unterteilen. Im Gegensatz zu einem Hauptprozess,
dessen Leistungsempfanger stets Teil der Umwelt ist, gibt ein Serviceprozess
seine Leistung entweder an einen Haupt- oder an einen anderen Serviceprozess
ab (vgl. [FeSi08, S. 194]). Ein Unternehmen zeichnet sich durch eine , integra-
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tive Struktur von Teilprozessen“ [Gait83, S. 63] aus und kann als ein ,,System
von Prozessen“ [Horv02, S. 108] aufgefasst werden.

Um ein Prozesssystem fiir ein Unternehmen zu bilden, wurde von Kosiol das
Analyse-Synthese-Verfahren vorgeschlagen, das ein Top-Down-Vorgehen
beschreibt.! Kosiol betrachtet die analytische Zerlegung der Betriebsaufgabe in
Teilaufgaben als notwendige Bedingung fiir die anschlieBend durchzufiihrende
Aufgabensynthese. Erst durch die Aufgabensynthese gelangt man zur Aufbauor-
ganisation, indem die Teilaufgaben zu Stellen zusammengefasst und den Aufga-
bentrigern zugeordnet werden (vgl. [Kosi76, S. 32-33]). Nachdem mittels Auf-
gabenanalyse und -synthese der organisatorische Aufbau festgelegt ist, wird
anschliefend der organisatorische Ablauf des Unternehmens betrachtet, den
Kosiol ebenfalls nach dem Analyse-Synthese-Prinzip entwickelt (vgl. [Kosi76, S.
189-191]). Kosiol spricht in diesem Zusammenhang von der Arbeitsanalyse und
der Arbeitssynthese. Da die Teilaufgaben der untersten Aufgabenebene die Aus-
gangsbasis fiir die Arbeitsanalyse bilden, kann die Arbeitsanalyse als Verlédn-
gerung der Aufgabenanalyse aufgefasst werden (vgl. [Kosi76, S. 189]).

3.2.2 Prozessstruktur

In diesem Abschnitt werden die strukturbestimmenden Elemente des generi-
schen Performance-Management-Prozesses vorgestellt. Dem Prinzip der verrich-
tungsorientierten Aufgabenzerlegung folgend, wurde die Aufgabe des Perfor-
mance-Management-Prozesses in die beiden Teilaufgaben der Performance-Ge-
staltung und -Lenkung zerlegt (siehe 3.1.2). Das Losungsverfahren jeder Teilauf-
gabe kann als Teilprozess eines iibergeordneten Performance-Management-Pro-
zesses spezifiziert werden. Statt aber direkt auf dem Unternehmen als Realsys-
tem zu operieren, nutzt jeder Teilprozess sein eigenes Teilmodellsystem des
Architekturmodells (siehe Abschnitt 3.1.3). Wahrend der Gestaltungsprozess das
Unternehmen mithilfe des Modells der Unternehmensarchitektur gestaltet, nutzt
der Lenkungsprozess das Performance-Measure-Systems (PMS), um das Unter-
nehmensgeschehen mit direkten Steuerungseingriffen zielgerichtet zu lenken
(siehe Abschnitt 3.1.4).

Beide Teilmodellsysteme miissen jedoch zunichst erstellt, d.h. geplant und
umgesetzt werden. Daher kann sowohl der Gestaltungs- als auch der Lenkungs-
prozess in je eine Planungs- und Umsetzungsphase unterteilt werden. Neben der

1 Andere Autoren, wie zum Beispiel Gaitanides, vertreten einen Bottom-Up-Ansatz (vgl.
[Gait83, S. 63], [GaSV94, S. 6]).



59

Planungs- und Umsetzungsphase ist die Lenkungsphase die dritte und letzte Phase
des Performance-Management-Prozesses. Die Lenkungsphase ist allerdings allein
dem Teilprozess der Performance-Lenkung zuzuordnen, da nur in dieser Phase
die Kennzahlen und Indikatoren des PMS verwendet werden, um die Unterneh-
mensperformance zu steuern und zu kontrollieren. Es werden somit insgesamt
drei generische Hauptphasen unterschieden: die Planungs-, Umsetzungs- und Len-
kungsphase (vgl. [BMW + 00, S. 31, [Ried00, S. 30], [Wett02, S. 187]).

Jede dieser drei Hauptphasen unterteilt sich dariiber hinaus in je zwei Teil-
phasen, bestehend aus einzelnen Prozessschritten. Wahrend die Zerlegung der
Planungs- und Umsetzungsphase objektorientiert erfolgt, d.h. anhand der beiden
Teilmodellsysteme, gliedert sich die Lenkungsphase verrichtungsorientiert in
eine Steuerungs- und eine Kontrollphase (zu den Zerlegungsprinzipien siehe
Abschnitt 3.1.1.3). Abbildung 21 zeigt die daraus resultierende Struktur des Per-
formance-Management-Prozesses.

/ N
Teilprozess der Teilprozess der Performance-Lenkung
Performance-Gestaltung (Performance Management im engeren Sinne)
4

a) Planuingsphase ¢) Lenkungsphase

1 Unternehmensplan raA Performance-
2 erstellen N Measures ableiten

5 MaRnahmen

durchfiihren

Performance-Management im weiteren Sinne

| 1
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| r |
| = d C: |
| a2 Geschéftsprozess- a5 Pe(formance“- N 1
| modell erstellen \ Measures verkniipfen > |
MaRnah I |

} 3 Ressourcen raG Zielwerte der LC4 |
} N spezifizieren \ Measures festlegen }
I Unternehmensarchitektur |
} planen PMS planen Performance steuern }
| |
| 4 |
| |
| > |
|

} Vb1 Ressourcen rb4 Reporting-Ressourcen rc3 Performance- |
| A implementieren A anpassen § Measures bewerten |
| |
| Vb2 Geschéftsprozesse Vb5 Reporting-Prozesse ch Performance- [
} A implementieren A anpassen h Measures aufbereiten }
} rb3 Unternehmensplan VbG Reporting-Zielsystem Vc1 Performance- }
| A implementieren h anpassen h Measures erfassen |
} Unternehmensarchitektur }
| umsetzen PMS umsetzen Performance kontrollieren |
| |
} b) Umsetzungsphase Y ¢ }
AN o
| |
\ /

Abbildung 21: Teilprozesse, Phasen und Aktivititen des Performance-Management-Pro-
zessmodells

In einem weiteren Strukturierungsschritt konnen fiir jede Teilphase die ein-
zelnen Prozessaktivitdten angegeben werden. Wahrend sich die Prozessaktivita-
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ten der Planungs- und Umsetzungsphase an den Modellebenen und Strukturele-
menten des Architekturmodells orientieren, sind die Aktivitdten der Lenkungs-
phase in Anlehnung an den klassischen Management- und Kontrollprozess zer-
legt worden (vgl. [KoBr72, S. 271, [Wild82, S. 36-371, [StSc93, S. 10]). Die Akti-
vitdten des Performance-Management-Prozesses (siehe Abbildung 21) werden im
Folgenden erléutert.

3.2.2.1 Teilprozess der Performance-Gestaltung

In der Literatur herrscht weitgehend Konsens, dass die Bildung von Kennzahlen
und Indikatoren eine explizit formulierte Strategie voraussetzt (vgl. [JoKa87, S.
2561, [Blan99, S. 941, [BMW + 00, S. 3], [AnFa02, S. 50], [KiiWe03, S. 72]). Die
Formulierung der Strategien rechnet man aber meist nicht dem Performance-
Management-Prozess zu, sondern betrachtet diese als Aufgabe eines iibergeord-
neten Planungsprozesses. An diesen Planungsprozess kniipft der Performance-
Management-Prozess lediglich an, indem er die formulierten Strategien aufgreift
und in quantitativ messbare Performanceziele iibersetzt (vgl. [Ried00, S. 36],
[GIKiO2, S. 901, [Wett02, S. 129-130], [MeWi04, S. 71).

Aus systemtheoretischer Sicht entspricht die Frage nach der Abgrenzung des
Performance-Management-Prozesses dem in Abschnitt 3.1.1.1 angesprochenen
Grenzproblem. Wo der Performance-Management-Prozess beginnt und wo er
endet, ldsst sich vom Standpunkt der Systemtheorie aus weder grundsitzlich
noch allgemeingiiltig, sondern nur im Hinblick auf die der Prozessdifferen-
zierung zugrunde liegenden Zielsetzung beantworten (siehe Abschnitt 3.1.1.1).
Indem die Aufgabe des Performance-Managements in die beiden Teilaufgaben
der Performance-Gestaltung und -Lenkung zerlegt wurde (siehe Abschnitt 3.1.2),
liegt dieser Prozessdifferenzierung sowohl das Gestaltungs- als auch das Len-
kungsziel zugrunde. Diesem Verstdndnis trigt das in Abbildung 21 dargestellte
Prozessmodell Rechnung, indem es zwischen einem Performance-Management
im engeren und weiteren Sinne unterscheidet. In einem engeren Sinne umfasst
der dargestellte Performance-Management-Prozess ausschlieflich die Aktivitdten
der Performance-Lenkung. In einem weiteren Sinne wird ihm auch der Teilpro-
zess der Performance-Gestaltung zugerechnet, mit dem erst die Voraussetzungen
fiir die Entwicklung und Lenkung der Performance geschaffen werden.

Die Planung der Unternehmensarchitektur beginnt mit der Erstellung des
Unternehmensplans (siehe Abbildung 21: al). Zunichst ist Klarheit iiber die
oberste Zwecksetzung des Unternehmens (vgl. [Kosi76, S. 41]) und die darauf
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ausgerichteten Unternehmensstrategien zu gewinnen, bevor diese entlang der
organisatorischen Hierarchie- und Aggregationsebenen in konkretere Teilziele
aufgespalten werden (siehe Abschnitt 3.1.3). Die Strategie- und Zielformulierung
sollte stets unter Beriicksichtigung der als relevant eingestuften Stakeholderan-
spriiche geschehen (vgl. [BrBr95, S. 111-118], [AtWW97, S. 27], [Miill98, S.
37-38], [Klin99, S. 15], [Glei01, S. 22], [WadeO1, S. 45], [AnFa02, S. 67-70]).
Da die Ziele jedoch nicht unabhéngig voneinander festgelegt werden konnen,
sollten diese sorgfiltig aufeinander abgestimmt in ein Zielsystem eingebunden
werden (vgl. [Wild82, S. 53]). Das Zielsystem sollte realistisch, operational,
geordnet, konsistent, aktuell, vollstindig, durchsetzbar, transparent und {iber-
priifbar sein sowie in Kongruenz zur Organisation stehen (vgl. [Wild82, S. 55]).

Die nichsten beiden Prozessschritte bestehen darin, die zweite und dritte
Ebene der Unternehmensarchitektur zu planen, d.h. eine konkrete Vorstellung
iiber die Geschéftsprozesse und deren organisatorische Ausrichtung und Veran-
kerung zu gewinnen (siehe Abbildung 21: a2 und a3) (vgl. [GIKi0O2, S. 90],
[AnFa02, S. 56-61]).

Da die Geschéftsprozesse das Losungsverfahren des Unternehmensplans sind
(vgl. [RuBr95, S. 45 u. 47], [Sinz04, S. 316]), sollten zunéchst die Unterneh-
mensziele ,einzelnen Geschéftsprozessen zugeordnet werden und sukzessive bis
auf Teilprozessebene verfeinert werden“ [Hoff00, S. 135]. Daraufhin sind die
Prozesse in ihrem Ablauf und ihrer Struktur so zu spezifizieren, dass die jeweili-
gen Ziele erreicht werden konnen (vgl. [Mart03, S. 8]): ,,Once we have Process
Goals, we need to make sure that our processes are structured (designed) to
meet the goals efficiently” [RuBr95, S. 23]. Auf dieser Modellebene spiegelt sich
die strategische Ausrichtung des Unternehmens in der Prozessarchitektur wider,
indem sie die Schwerpunkte fiir deren Gestaltung und Verbesserung vorgibt.
Wade verdeutlicht diesen Zusammenhang an folgendem Beispiel:

,Once the strategic focus area is finalized, it is critical to identify which processes are
most strategic for the organization. If your organization is focused on being the low-
cost producer, employees must focus on the processes that deliver the core products/
services and the key quality detection/correction processes. Customer focused organiza-
tions must optimize customer service, market research, and product/service delivery.
Product focused organizations must optimize the new product development, marketing,
and sales processes.” [Wade01, S. 91]

Die Planung der Unternehmensarchitektur wird mit der Spezifikation ihrer Res-
sourcen abgeschlossen (siehe Abbildung 21: a3). Die Ressourcen der dritten
Modellebene fiithren die Geschiftsprozesse der zweiten Modellebene aus (vgl.
[Sinz04, S. 316]) und sind den Prozessaktivititen als Aufgabentrdger direkt
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zuzuordnen. Hierbei konnen zwei Arten von Aufgabentrigern unterschieden
werden: maschinelle und personelle Aufgabentréger (vgl. [FeSi08, S. 52]). Aus-
gehend von den modellierten Geschéftsprozessen sind zunéchst die personellen
Aufgabentrédger innerhalb der Aufbauorganisation zu spezifizieren ([FeSi08, S.
194]), etwa indem sie zu Teams, Abteilungen oder Geschaftsbereichen zusam-
mengefasst werden (vgl. [RuBr95, S. 181]). Die maschinellen Aufgabentréger, die
sich in Anwendungssysteme bzw. Anlagen und Maschinen differenzieren, kon-
nen analog zur Struktur der Aufbauorganisation ebenfalls zu hierarchischen Auf-
gabentréagerkomplexen zusammengefasst (vgl. [FeSi08, S. 59]) und mit der Pro-
zessarchitektur der zweiten Modellebene verkniipft werden.

In der zweiten Prozessphase der Performance-Gestaltung ist das geplante
Modell der Unternehmensarchitektur auf das reale Unternehmen zu iibertragen
und umzusetzen. Die Aktivitdten der Umsetzungsphase orientieren sich ebenfalls
an den drei Modellebenen der Unternehmensarchitektur. Da sich die Geschift-
sprozesse nur mithilfe der fiir ihre Durchfithrung nétigen Ressourcen einfiihren
lassen, beginnt die Umsetzung der Unternehmensarchitektur mit dem Einsetzen
der maschinellen und personellen Aufgabentréger (siehe Abbildung 21: bl).
Konkret bedeutet dies, dass man beispielsweise neue Mitarbeiter einstellt oder
neue Anwendungssysteme bzw. Maschinen und Anlagen installiert. Anschlie-
Bend ist die personelle und maschinelle Integration der Aufgabentrédger sicher-
zustellen. Hierzu sind die im Geschéftsprozessmodell spezifizierten Aufgaben
ihren maschinellen bzw. personellen Aufgabentrigern zuzuordnen (siehe Abbil-
dung 21: b2) (vgl. [FeSi08, S. 57-59]). Die Umsetzung des Unternehmensplans
erfolgt, indem man die im Zielsystem festgehaltenen Ziele verbindlich denjeni-
gen Personen vorgibt, die die Erreichung der Ziele verantworten und einen
wesentlichen Beitrag zur Zielerreichung leisten (siehe Abbildung 21: b3). Damit
ist der Teilprozess der Performance-Gestaltung abgeschlossen.

3.2.2.2 Teilprozess der Performance-Lenkung

In der ersten Phase der Performance-Lenkung wird das Performance-Measure-
System geplant, bevor es in der zweiten Phase umgesetzt und in der dritten
Phase zur Steuerung und Kontrolle der Unternehmensperformance dient.

Die erste Planungsaktivitét besteht darin, aus den im Unternehmensplan for-
mulierten Strategien und Zielen geeignete Performance-Measures abzuleiten
(siehe Abbildung 21: a4). Hierbei ist es ratsam, das Zielsystem sukzessive von
oben nach unten zu durchlaufen, um Top-Down geeignete Kennzahlen und Indi-
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katoren zur Messung der Zielerreichung zu suchen (vgl. [KiiWe03, S. 72]). Da es
oftmals schwierig ist, aus Strategien konkrete Messgrof3en abzuleiten, schlagen
einige Autoren vor, dies iiber den Umweg der kritischen Erfolgsfaktoren durch-
zufiihren (vgl. [GIGC97, S. 2171, [Brun99, S. 64], [Hoff00, S. 102], [HoMa99],
[BuWGO4a, S. 12]).

Das Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren geht auf Rockart zuriick, der
damit die zentralen Kernaspekte eines Unternehmens bezeichnet. Diese sind
dort, ,,where ,things must go right’ for the business to flourish” [Rock79, S. 85].
Die kritischen Erfolgsfaktoren sind die grundlegenden Parameter, die ,den
Erfolg von Unternehmen nachhaltig und entscheidend beeinflussen“ [Schu96, S.
200] und bei der Umsetzung der Unternehmensstrategien eine entscheidende
Rolle spielen (vgl. [Brun99, S. 65]) (zur Bestimmung der Erfolgsfaktoren vgl.
[GrHZ96], [Brun99, S. 82-89]). Sind die Erfolgsfaktoren hinreichend konkre-
tisiert, féllt es in der Regel leichter, konkrete Messkriterien abzuleiten und als
Maf3stab zur Beurteilung der Erfolgsfaktoren zu verwenden (vgl. [HoMa99, S.
392], [Hoff00, S. 103]).

Als Ausgangspunkt der Messgrolenentwicklung, speziell fiir die Identifi-
zierung nicht-finanzieller Kennzahlen und Indikatoren, koénnen auch die vom
Teilprozess der Performance-Gestaltung vorgegebenen Prozesse und Ressourcen
dienen. Diese sind innerhalb der Unternehmensarchitektur mit den Zielen und
Teilzielen der Unternehmensplanebene verbunden (siehe Abschnitt 3.1.3). Aus-
gehend von einem Ziel lassen sich diese vertikalen Verbindungsstringe dazu
nutzen, gezielt diejenigen Prozesselemente und Ressourcen zu identifizieren, die
die Erreichung eines bestimmten Ziels verantworten bzw. beeinflussen. Die
identifizieren Prozesselemente und Ressourcen kommen dann als potenzielle
Messobjekte fiir nicht-finanzielle Performance-Measures in Frage (vgl. [Hoff0O,
S. 135 und 139], [AnFa02, S. 60]). Hierbei sind insbesondere die Schnittstellen
zwischen den Prozessen von Bedeutung, da dort der Prozessinput und -output
mithilfe von Messgroen erfasst werden kann (vgl. [FJB+91, S. 78-94],
[SoVr94, S. 64]). Zu beachten ist, dass man sich bei der Ableitung der Perfor-
mance-Measures am Ideal eines objektiven Informationsbedarfs orientiert und
die Problematik der aktuellen oder potenziellen Verfiigbarkeit der Performance-
Daten - zumindest fiir den Augenblick — noch ausklammert (vgl. [Eccl91, S.
38D).

Nachdem fiir jedes Ziel eine oder mehrere Messgro3en festgelegt wurden,
sind diese in einem zweiten Schritt kausal zu verkniipfen (siehe Abbildung 21:
a5) (vgl. [Wett02, S. 90]). Hierbei miissen insbesondere die Einflusswirkungen
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der nicht-finanziellen Indikatoren auf die finanziellen Kennzahlen verstanden
und offen gelegt werden (vgl. [EcPy92, S. 43]). Je nachdem, ob sich die Ande-
rung eines Messwertes im Zeitverlauf mittelbar oder unmittelbar im Ergebnis
einer anderen Messgrof3e niederschlégt, lassen sich Friith- von Spétindikatoren
unterscheiden (vgl. [KiiWe03, S. 19], [Glei01, S. 221]). Eine solche Unterschei-
dung lésst sich zunéchst parallel zur Zweck-Mittel-Ordnung des Zielsystems vor-
nehmen (siehe Abschnitt 3.2.2.1; vgl. [Wild82, S. 59]). Im Anschluss kénnen
aber auch diejenigen Messgrof3en kausal verkniipft werden, die die Zielerrei-
chung eines einzelnen Ziels abbilden. Bei der kausalen Verkniipfung der Mess-
groflen kann eine Betrachtung der Geschiftsprozesse hilfreich sein, mit denen
die Messgroen iiber das Zielsystem verbunden sind (siehe Abbildung 17). Aus
den charakteristischen Prozesseigenschaften, etwa der Struktur, dem Ablauf und
der Taktung eines Prozesses sowie den Stellen, an denen die Messpunkte gesetzt
wurden, lassen sich in der Regel wertvolle Informationen beziiglich Richtung
und Intensitidt von Kennzahlenverkniipfungen ableiten (vgl. [Baum02, S. 25]).

Im Anschluss an die Verkniipfung der Kennzahlen sind die Performanceziele
quantitativ festzulegen (siehe Abbildung 21: a6). Fiir einzelne, ausgewahlte Per-
formance-Measures konnen Zielwerte bestimmt und ggf. um absolute oder rela-
tive Schwellwerte oder Abweichungstoleranzen ergénzt werden (vgl. [GIGC97,
S. 217], [GleiO1, S. 26], [AnFa02, S. 88-89], [KiiWe03, S. 159]). Auch hier ist es
ratsam, sich an den Zielen und Strategien des Unternehmensplans zu orientieren
(vgl. [Glei01, S. 25-26]). Die Ziel- bzw. Schwellwerte der Messgré3en sollten so
gesetzt sein, dass bei ihrer Erreichung bzw. Einhaltung der Unternehmensplan
erfolgreich zu realisieren ist. Die quantitativen Zielvorgaben diirfen nicht im
Konflikt zueinander stehen und miissen von den hierfiir vorgesehenen Ressour-
cen im Hinblick auf deren Leistungsfahigkeit auch realistisch zu erreichen sein
(vgl. [Wild82, S. 62]). Zielkonflikte kénnen mithilfe der im vorherigen Prozess-
schritt entwickelten Zweck-Mittel-Beziehungen aufgedeckt werden (siehe
Abschnitt 3.2.1.2). Zielkonflikte treten auf, falls sich die Mafnahmen zur Zieler-
fiillung — oder die Zielerfiillung selbst — negativ auf das Erreichen eines anderen
Ziels auswirken (Zielkonkurrenz) oder dessen Erreichung sogar ganz ausschlie-
Ben (Zielantonomie) (vgl. [Wild82, S. 63]). Zielantonomien sind durch einen
Riicksprung in den Zielbildungsprozess der Unternehmensarchitekturplanung
(siehe Abbildung 21: al) zu beheben. Eine Konkurrenz zwischen Zielen wird
sich hingegen nie ganz vermeiden lassen (vgl. [LeEu02, S. 76-77]). Dies sollte
bei der Festlegung der Zielwerte beriicksichtigt werden, indem man zum Bei-
spiel die Zielkonkurrenz durch eine entsprechende Priorisierung entscharft.
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In der zweiten Phase, der Umsetzungsphase, ist das geplante PMS so umzu-
setzen, dass die definierten Messgrof3en in der eigentlichen Lenkungsphase effi-
zient erhoben, aufbereitet und interpretiert werden konnen. Im Gegensatz zu
den Prozessschritten der PMS-Planung, die sich am strukturellen Aufbau des
PMS orientieren, sind die Prozessschritte zur Umsetzung des PMS analog zu den
drei Modellebenen der Unternehmensarchitektur gegliedert. D.h., dass zunéchst
die fiir die Leistungsmessung und -steuerung notwendigen Ressourcen einzuset-
zen und die entsprechenden Reporting-Prozesse einzufiihren sind, bevor die fest-
gelegten Performance-Ziele kommuniziert werden. Sofern jedoch kein komplett
neues Berichtssystem aufgebaut werden soll, sind die bestehenden Strukturen
und Systeme der Leistungsmessung zu erfassen und neu auszurichten (vgl.
[Bred95b, S. 188-189], [AnFa02, S. 81]).

Der erste Umsetzungsschritt besteht darin, die fiir die Steuerung und Kon-
trolle der Performance bendtigten personellen und maschinellen Ressourcen ein-
zusetzen und in die Unternehmensarchitektur zu integrieren (siehe Abbildung
21: b4). Hinsichtlich der personellen Ressourcen bedeutet dies, dass beispiels-
weise neue Mitarbeiterstellen fiir das Berichtswesen geschaffen oder vorhandene
Mitarbeiter von ihren bisherigen Aufgaben entbunden und fiir die Aufgaben der
Performance-Steuerung und -Kontrolle abgestellt werden. Den weitaus grof3ten
Aufwand verursacht jedoch in der Regel die Anpassung der maschinellen Res-
sourcen, da diese eine erfolgreiche Umsetzung des PMS am meisten beeinflussen
konnen (vgl. [BMW+00, S. 8]). So sind zundchst geeignete Datenquellen zu
identifizieren (vgl. [AnFa02, S. 112], [KiiWe03, 93-102]) sowie die Verfiigbar-
keit und Qualitét der Daten zu iiberpriifen und sicherzustellen (vgl. [Knob0O, S.
32], [KiiWe03, S. 103-104 und 109-110], [Frie04, S. 2]). Dariiber hinaus sind
die Anwendungs- und Hardwaresysteme zu implementieren, mit denen die Per-
formance-Daten gesammelt, aufbereitet, analysiert und schlieBlich kommuni-
ziert werden sollen.

Im zweiten Umsetzungsschritt erfolgt die Anpassung bestehender bzw. die
Einfilhrung neuer Reporting-Prozesse (siehe Abbildung 21: b5). Werden die
erforderlichen Daten noch nicht elektronisch, sondern nur in Papierform erfasst
(vgl. [AnFa02, S. 114-115], [KiiWe03, S. 60]), sind beispielsweise die Prozesse
zur Datensammlung um neue Prozeduren der Datenextraktion und -transforma-
tion zu ergénzen (vgl. [BMW + 00, S. 3], [KiiWe03, S. 106]). Fiir jede Messgrofie
ist festzulegen, von wem und mit welcher Messfrequenz sie erfasst werden soll
(vgl. [Eccl91, S. 44]). Ferner muss man festlegen, in welcher Frequenz und von
wem die Performance-Daten zu analysieren sind (vgl. [KiiWe03, S. 131-141])
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und an wen die Analyseergebnisse in welcher Form kommuniziert werden sollen
(vgl. [Eccl9l, S. 441, [AnFa02, S. 146], [KiiWe03, S. 143-151]).

Der letzte Schritt zur Umsetzung des PMS besteht darin, den personellen und
maschinellen Aufgabentrdgern die quantitativen Zielwerte derjenigen Perfor-
mance-Measures mitzuteilen, die sie mit der Durchfiihrung ihrer Aufgaben
beeinflussen konnen. Damit die Mitarbeiter die Zielvorgaben akzeptieren, muss
ihnen verstdndlich gemacht werden, weshalb fiir eine Messgrof3e ein bestimmter
Zielwert erreicht werden soll. Dies kann beispielsweise anhand der kausalen
Kennzahlverkniipfungen und den zugrunde liegenden Ursache-Wirkungs-Annah-
men geschehen.

Nachdem das PMS und die zugrunde liegende Unternehmensarchitektur
umgesetzt sind, kann in der Lenkungsphase schlief3lich damit begonnen werden,
die Unternehmensperformance mithilfe der Kennzahlen und Indikatoren zu kon-
trollieren und zu steuern. Die Performance-Kontrolle beginnt mit dem Erfassen
der Messdaten (siehe Abbildung 21: c1). Dies ist meist eine Routineaufgabe, bei
der die im PMS spezifizierten Messgro3en regelmillig aus den unterschiedlichen
Datenquellen extrahiert und den Berichts- und Abfragesystemen zur Verfiigung
gestellt werden. Wird ein Data-Warehouse verwendet!, erstreckt sich die auto-
matische Datenerfassung iiber den gesamten ETL-Prozess der Datenextraktion,
-transformation und des Ladens der Daten in das Data-Warehouse (vgl. [Sinz04,
S. 315]). Eine manuelle Erfassung bedeutet in der Regel, dass Mitarbeiter die
Messwerte per Hand in das System eintippen. Dies kann entweder durch eine
zentrale Erfassungsstelle oder dezentral und direkt am Entstehungsort der Daten
geschehen (vgl. [Wett02, S. 188]).

Die zahlreichen Messwerte miissen in einem zweiten Schritt aufbereitet und
zu aussagekréftigen und entscheidungsrelevanten Informationspaketen zusam-
mengefasst werden (siehe Abbildung 21: c2). Entscheidungsrelevanz ergibt sich
malfdgeblich aus Performance-Abweichungen. Daher steht bei der Aufbereitung
der Performance-Daten zunichst die Identifizierung dieser Abweichungen im
Vordergrund. Im Idealfall beschrinkt man sich aber nicht auf Soll-Ist-Abwei-
chungen, sondern ermittelt zusétzlich Wird-Ist- oder Ist-Ist-Abweichungen und
stellt vorsteuernde Vergleiche zwischen Soll-Soll-, Soll-Wird- und Wird-Wird-
Grofden an (vgl. [Kiipp97, S. 1711]).

Die ersten drei Abweichungsarten (Soll-Ist, Wird-Ist, Ist-Ist) vergleichen die
von einem Bezugsobjekt erreichten Ist-Wert entweder mit dem urspriinglich
geplanten Zielwert (Soll-Ist-Vergleich), einer vormals prognostizierten Zielau-

1 Auf das Data-Warehouse-Konzept geht speziell Abschnitt 5.3.2.2 ein.



67

spragung (Wird-Ist-Vergleich) oder mit der aktuellen Kennzahlausprigung eines
anderen, aber vergleichbaren Kontrollobjekts (Ist-Ist-Vergleich). Die drei ande-
ren Vergleichsarten (Soll-Soll, Soll-Wird, Wird-Wird) werden ex-ante, d.h. vor
dem eigentlichen Zeitpunkt der Zielerreichung durchgefiihrt und konnen
dadurch frithzeitig Hinweise auf Zielkonflikte (Soll-Soll-Vergleich), zu ent-
wickelnde Fehlentwicklungen (Soll-Wird-Vergleich) oder Prognoseinkonsisten-
zen (Wird-Wird-Vergleich) geben (vgl. [Kiipp97, S. 171]).

Eine effiziente Berichterstattung orientiert sich bei der Darstellung der
erkannten Abweichungen am Informationsempfianger (vgl. [GSGK02, S. 343]).
Daher sollten die Daten vor ihrer Ubermittlung gefiltert, strukturiert und in eine
addquate Form gebracht werden (vgl. [MeWiO4, S. 8]). Indem man die Perfor-
mance-Daten filtert und verdichtet, wird der Empfénger bei der Aufnahme und
Auswertung der Informationen entlastet und die Komplexitit einer Entschei-
dungssituation reduziert (vgl. [GIGC97, S. 33], [Wett02, S. 190]). Sind Perfor-
mance-Daten {iber einen lingeren Zeitraum verfiigbar, lassen sich diese bei-
spielsweise anhand von Zeitreihenanalysen grafisch aufbereiten und zu einer
Informationen {iber die Trendrichtung verdichten.! Eine interessante Filterung
der Messwerte kann auch erreicht werden, indem eine Kennzahl nur zusammen
mit den Messwerten derjenigen Grof3en betrachtet wird, mit denen sie {iber eine
Kennzahlbeziehung - direkt oder transitiv — verbunden ist.

Bei der anschliefenden Bewertung (siehe Abbildung 21: ¢3) sind die Chan-
cen und Risiken abzuschitzen, die sich fiir das Unternehmen, bzw. fiir den vom
Berichtsempféinger verantworteten Teilbereich, aus den aktuellen Performance-
Entwicklungen ergeben. Die Abweichungen sind hierbei anhand einer Risiko-
und Chancenbewertung nach ihrem Handlungsbedarf zu priorisieren. Hierzu ist
es ratsam, mithilfe unterstiitzender Methoden und Werkzeuge auch ,hinter“ die
Messgrof3en zu schauen: ,tools as self-audit, benchmarking and process analysis
could be applied to give a broader picture of performance“ [Bred95c, S. 191].

Die Priorisierung der Performance-Abweichungen dient dazu, sich bei der im
nédchsten Prozessschritt folgenden Malinahmenplanung ausschlieflich auf die
einflussstérksten Leistungsdifferenzen zu konzentrieren. Hierbei kann es ,wirt-
schaftlicher sein, jenen Performance-Indikatoren Beachtung zu schenken, welche
ein hoher gestelltes Ziel (...) besonders stark beeinflussen® [KiiWe03, S. 134].
Ein solches Vorgehen gewdihrleistet zwar, dass die Ressourcen bei der Durch-

1 Abhéngig von der Hierarchieebene des Informationsempfingers ist es selbstverstindlich auch
denkbar, dass der Informationsempfénger die bereitgestellten Informationen selbst filtert und
verdichtet (vgl. [WeKMO1, S. 511).
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fiihrung der Verbesserungsmalnahmen effektiv eingesetzt werden, setzt aber
voraus, dass die Zweck-Mittel-Beziehungen bekannt sind.

Um zu entscheiden, welche Handlungsalternativen sich effektiv bieten, kann
nun auf das in Abbildung 17 skizzierte Architekturmodell zuriickgegriffen wer-
den (siehe Abschnitt 3.1.3). Da jede Mal3grof3e des PMS direkt oder transitiv mit
den Elementen der Unternehmensplan-, Geschéftsprozess- und Ressourcenebene
verkniipft ist, 14sst sich unmittelbar nachvollziehen, in welchen Haupt- oder Ser-
viceprozessen eine Performance-Abweichung entstanden ist und welche
maschinellen oder personellen Ressourcen diese Abweichung verantworten. Dies
ermoglicht im Zuge der Mallnahmenplanung eine rasche Fokussierung auf den
Herkunfts- und Entstehungsort von Fehlentwicklungen. Dann muss aber den-
noch folgende Frage beantwortet werden: Welche Manahmen kdnnen die Ursa-
chen moglichst effizient und effektiv beheben und wie sind diese im Einzelnen
auszugestalten? Je nachdem, wie die Antwort auf diese Frage ausfillt, nimmt
der Performance-Management-Prozess einen anderen Verlauf. Welche Wege sich
hierbei einschlagen lassen, zeigt der folgende Abschnitt.

3.2.3 Prozessablauf

Bei der Festlegung der Ablaufbeziehungen zwischen den Performance-Manage-
ment-Aktivititen ist zu beachten, dass es sich nicht um einen einmaligen, son-
dern um einen fortlaufenden, sich stetig wiederholenden Prozess handelt (vgl.
[BuWGO04, S. 5]). In der Praxis werden sich die einzelnen Phasen und Prozess-
schritte auch nicht streng sequenziell durchfiihren lassen, da es ,zahlreiche
Riickkopplungen und Phaseniiberlappungen“ [Ried00, S. 30] geben wird. Aus
diesem Grund ist es zweckméRig, die Phasen und Aktivitdten des Performance-
Management-Prozesses zyklisch — im Sinne eines geschlossenen Fiihrungskreis-
laufs — anzuordnen anstatt sie linear aneinanderzureihen (vgl. [KiiWe03, S. 21]).
Zur Strukturierung dieses Fiithrungskreislaufs greifen viele Autoren auf das Prin-
zip der kontinuierlichen Verbesserung zuriick (vgl. [Bred95a, S. 771), indem sie
ihren Prozessmodellen den so genannten Deming-Zyklus zugrunde legen (vgl.
[Bred95a, S. 871, [GleiO1, S. 69], [Wett02, S. 187]).

W. E Deming unterteilt den Prozess der kontinuierlichen Verbesserung in die
vier generischen Phasen Plan, Do, Check und Act (siehe Abbildung 22: vgl.
[Demi02, S. 88]). Ziel des Deming-Zyklus ist es, die Qualitét eines Systems mit
jedem Durchlauf der vier Phasen kontinuierlich zu verbessern und weiterzuent-
wickeln. In der Plan-Phase ist zunédchst auf Basis des aktuellen Systems ein Plan
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1. Plan

4. Act

2. Do

3. Check

Abbildung 22: Deming-Zyklus (in
Anlehnung an
[Demi02, S. 881)

aufzustellen, der vorgibt, welche Verbes-
serungsmalinahmen fiir das aktuelle Sys-
tem umgesetzt werden sollen. Danach
wird der Plan in der Do-Phase realisiert,
bevor in der Check-Phase gepriift wird,
ob die Umsetzung des Plans zu dem
erhofften Ergebnis gefiihrt hat. Ist kein
befriedigendes Ergebnis erzielt worden,
ist in der Act-Phase aus dem Misserfolg
zu lernen und zu entscheiden, welche
VerbesserungsmafSnahmen ergriffen wer-
den konnen (vgl. DemiO2, S. 88]). Der
Zyklus beginnt daraufhin aufs Neue.

Die Phaseneinteilung des Deming-Zyklus

deckt sich unmittelbar mit den in Abschnitt 3.2.2 unterschiedenen Phasen des

generischen Performance-Management-Prozesses. Hierbei entsprechen die bei-

den Hauptphasen der Planung und Umsetzung der Plan- und Do-Phase, wohinge-

gen die beiden Teilphasen der Lenkungsphase mit der Check- bzw. Act-Phase

{ibereinstimmen. Ubertriigt man die Reihenfolge der Deming-Phasen auf das Pro-

zessmodell, so ergibt sich in einem ersten Schritt folgender einfacher Phasenzy-
klus (siehe Abbildung 23).

1. Plan

4. Act

[ a) Planungsphase

(" ¢) Lenkungsphase )

Performance
steuern

-

@) Umsetzungsphase

y—

Performance
kontrollieren

= J

2. Do

3. Check

Phaseneinteilung des
Deming-Zyklus

Haupt- bzw. Teilphase des
Performance -Management -
Prozesses

G 0

Einfacher Phasenzyklus

Abbildung 23: Einfacher Phasenzyklus des Performance-Managements

Die Unternehmensperformance ist zundchst anhand von Unternehmensarchitek-

tur und PMS zu planen, bevor beide Modellsysteme in der Umsetzungsphase

umgesetzt werden. Erst in der Teilphase der Performance-Kontrolle ist die Effi-
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zienz und Effektivitdt der Unternehmensarchitektur mithilfe der Kennzahlen und
Indikatoren des PMS zu iiberpriifen. Der Phasenzyklus schliel3t mit der Teilphase
der Performance-Steuerung, wo auf Basis des Kontrollergebnisses entschieden
wird, ob und durch welche MaBnahmen sich die Unternehmensperformance
weiter verbessern ldsst. An dieser Stelle g