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Die Weiterentwicklung des
Performance Measurements

Dieser Beitrag prasentiert Ergebnisse einer Studie zur zukiinftigen Entwicklung des Per-

formance Measurements. Praktiker, Wissenschaftler und Unternehmensberater wurden

gefragt, in welchem Ausmal zentrale Zukunftsthemen die Ausgestaltung des Perfor-

mance Measurements pragen werden und welche Veranderungen notwendig sind.

Ronald Gleich, Andreas Wald, Uwe Kowatz

Das Performance Measurement stellt Kennzahlen zur Verfii-

gung, die der Messung und Bewertung von Effektivitat und Ef-

fizienz der Leistung oder Leistungspotenziale unterschiedlicher

Objekte eines Unternehmens dienen. Dazu gehéren zum Bei-

spiel Geschiftsbereiche, Prozesse oder Mitarbeiter (vergleiche

Gleich 2021, S. 17 £.). Ein Performance Measurement umfasst

vier Sub-Systeme (vergleiche Abbildung 1), die verschiedene

Aufgaben zu erfiillen haben (vergleiche Gleich 2021, S. 349 £.):

1. Strategische Planung & Steuerung: Definition von Ziel-
und Aktionsrdaumen zur Sicherung sowie Erschliefung
von Erfolgspotenzialen;

2. Operative Planung & Steuerung: Konkretisierung der Pla-
nung der hierarchisch iibergeordneten generellen Zielpla-
nung sowie der strategischen Planung mithilfe von operati-
ven Zielsetzungen, Kennzahlen und Steuerungsaktivititen;

3. Leistungsanreize/-vorgaben/-messung: Entwicklung eines
Konzepts fiir das leistungsférdernde Verhalten von Mana-
gern und Mitarbeitern zur Erreichung der Leistungsziele;

4. Kennzahlenaufbau & -pflege: Definition von Anforderun-
gen an die relevanten Kennzahlen, Aufbau eines addquaten
Kennzahlen-Sets sowie Implementierung eines kontinu-
ierlichen Prozesses zur potenziell notwendigen ,Nachriis-

tung“ des Kennzahlen-Sets;
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Das Performance-Measurement-System ist als Teil des Cont-
rollingsystems in der Regel in das Unternehmensumfeld und
Managementsystem (beispielsweise Qualititsmanagement,
Personalmanagement, Nachhaltigkeitsmanagement) eingebet-
tet, das neben diversen Performance-Measurement-Konzepten
und betriebswirtschaftlichen Instrumenten auch die jeweils fiir
das Unternehmen vorherrschenden Umweltfaktoren sowie die
Anforderungen der relevanten Akteure im Fokus hat.

Fir die Entwicklung und Implementierung gibt es daher

keine standardisierte, allgemeingiiltige Losung. Jedes Unter-

Zusammenfassung

e Das zentrale Thema, das kiinftig das Performance
Measurement priagen wird, ist die digitale Transfor-
mation.

e Auch Risiko- und Krisenmanagement sind fiir das
Perfomance Measurement in der Zukunft von grof3er
Bedeutung.

e Wenig Bedarf besteht hinsichtlich der empirischen
Validierung bekannter Konzepte sowie der Entwick-

lung (branchen-)spezifischer Losungen.
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nehmen muss den fiir sich geeigneten Performance-Measure-
ment-Ansatz unter Beriicksichtigung der verschiedenen Teil-
systemnotwendigkeiten individuell definieren. Hierbei helfen
in der Ausarbeitung unterschiedliche ,,Konzept-Standards®
wie zum Beispiel die Balanced Scorecard, die an die Unter-

nehmensgegebenheiten angepasst werden miissen.

Die Forschung zur Weiterentwicklung
Die Forschung der vergangenen Jahre fokussiert sich auf die
Uberwindung der Schwachstellen etablierter Konzepte wie der
Balanced Scorecard und auf die Ausarbeitung spezieller Perfor-
mance-Measurement-Losungen fiir bestimmte, in der Literatur
bislang vernachléssigte Branchen oder besondere neue Perfor-
mance-Anforderungen (vergleiche Yadav/Sagar/Sagar 2013,
S. 964). Auch Teilaspekte des Performance-Measurement-Sys-
tems, das heif3t die Weiterentwicklung einzelner Teilsysteme, sind
Ankerpunkte fiir neuere Forschungsaktivititen. Fiinf Schwer-
punkte konnen dabei in der Literatur identifiziert werden:
e Eswird hiufig gefordert, die Verbindung zwischen dem Per-
formance-Measurement-System und dem Managementsys-

tem weiter zu prazisieren.

Abb. 1
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e Performance-Measurement-Konzepte sollen zukiinftig dy-
namischer, holistischer, effektiver und integrierter sein (ver-
gleiche Yadav/Sagar/Sagar 2013, S. 964).

® Die konzeptionellen Lésungen miissen in der realen An-
wendung empirisch getestet und die Nutzbarkeit fiir die
Praxis untersucht werden (vergleiche Van Looy/Shafagato-
va 2016).

® Auch das organisationsiibergreifende Performance Measu-
rement wird oft als Forschungsfeld genannt (vergleiche
Goshu/Kitaw 2017). Schaut man die aktuelle Literatur zum
Performance Measurement an, fallen die neuen Schwer-
punkte ,,Supply Chain Performance Measurement® und
»Nachhaltigkeit® auf.

® Schliefllich werden schon ldnger flexiblere Performance-
Measurement-Konzepte gefordert, die in der Lage sind,
Umfeldverdnderungen, organisatorischen Wandel oder
neue Trends zu beriicksichtigen (Taticchi/Tonelli/Cagnaz-
20 2010).

Die in der Literatur beschriebenen Schwerpunkte haben wir

aufgegriffen, um die Weiterentwicklungsnotwendigkeiten

und -potenziale empirisch zu untersuchen.

Grundschema eines Performance-Measurement-Systems

Umweltfaktoren

PERFORMANCE-MANAGEMENT-SYSTEM

strategische Planung &

Steuerung

- Stakeholder

- strategische Leistungsebenen

« Strategieformulierung und
Zielabstimmung

- strategische Kennzahlen IST

- strategische Kennzahlen PLAN

- strategische Risiken

operative Planung & Steuerung

- Zielkategorien

- operative Leistungsebenen

« Planungsumfang

« Planungshorizont

- operative Kennzahlenkategorien
« Analyse operativer Risiken

« Risikosimulation

Performance-Measurement-Konzepte

Leistungsanreize /-vorgaben/
-messung

- Leistungsvorgabekategorien
- Vorgabebezugspunkte

+ Messzyklus

+ MessmalBstabe

- Ergebniskommunikation

« Anreize und Konsequenzen

Kennzahlenaufbau und -pflege
+ Auswahl

- Planvorgabe

- Planungsbandbreiten

« Uberpriifung und Anderung

- Ziel- und Strategiegiiltigkeit

« Anderungszyklen
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Akteure

Quelle: Gleich 2021, S. 350
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Controllingthemen und Performance
Measurement
Die Ausgestaltung des Performance Measurement, als Bestand-
teil des Controllings mit dem speziellen Fokus auf die ,, Leistungs-
messung” (vergleiche Horvath 2017, S. 4) und ,,Strategieumset-
zung", wird, so unsere These, auch von den aktuellen und zu-
kiinftigen Themen, die das Controlling préigen, beeinflusst. Wir
haben daher die letzten Ergebnisse der WHU-Zukunftsstudie als
Grundlage herangezogen, die die Zukunftsthemen im Control-
ling hinsichtlich ihrer erwarteten Bedeutung einschitzt (verglei-
che Schiffer/Weber 2021). Die dort identifizierten Themen wur-
den iibernommen und die Studienteilnehmer gefragt, wie stark
diese auch die zukiinftige (Fokus 2025-2027) Ausgestaltung des
Performance Measurements pragen werden. In Abbildung 2 sind
die Anteile der Antworten (in Prozent) angegeben, bei denen die
Befragten das jeweilige Thema als ,,sehr stark pragend* (Skalen-
wert 5) betrachten. Der Rang des jeweiligen Themas in der
WHU-Zukunftsstudie ist in Klammern angegeben.

In Ubereinstimmung mit den Ergebnissen der WHU-Zu-
kunftsstudie sind es vor allem Themen im Zusammenhang
mit der digitalen Transformation — Data Management (58,2

Prozent), digitale Kompetenzen (51 Prozent), Business Ana-

lytics (48 Prozent), Informationssysteme (42,9 Prozent) - die
nach Ansicht der befragten Experten die zukiinftige Ausge-
staltung des Performance Measurement pragen. Die digitale
Transformation, die viele Bereiche in Unternehmen tangiert,
ist sowohl fiir das Controlling als auch fiir das Performance

Measurement von zentraler Bedeutung.

»Die digitale Transformation stellt das
Performance Measurement in vielen
Unternehmen immer noch vor grofSe
Herausforderungen.

Hinter Themen der digitalen Transformation folgen Berei-
che, die mit der Anpassungsfahigkeit beziehungsweise dem
Umgang mit Verdnderungen zu tun haben (Risikomanagement
34,7 Prozent, Volatilitat 33,7 Prozent). In der WHU-Zukun(fts-
studie wurden diese Themen nur im mittleren Bereich (10.
Rang) eingeschitzt. Wir gehen davon aus, dass die Bedeutung
dieser Themen aufgrund der einschneidenden Krisen, aktuell
und in der jlingsten Vergangenheit, erheblich zugenommen hat

und weiter zunehmen wird. Die wachsende Bedeutung des Ri-

Abb.2 Controllingthemen fiir die kiinftige Ausgestaltung des Performance

Measurements (n = 98)

1. Data Management (2)

2. Digitale Kompetenzen (2)

3. Business Analytics (5)

4. Informationssysteme (1)

5. Risikomanagement (10)

6. Volatilitat (10)

7. Digitale Geschaftsmodelle (7)

8. Agile Unternehmenssteuerung (15)
9. Krisenmanagement (10)

10. Business-Partner-Rolle (5)

11. Self-Service fiir das Management (13)

12. Effizienz des Controllings (4)

Quelle: eigene Darstellung
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sikomanagements wird sicherlich auch durch neue gesetzliche
Regelungen wie das StaRUG (Gesetz {iber den Stabilisierungs-
und Restrukturierungsrahmen fiir Unternehmen) getrieben.
Eine weitere Abweichung zwischen der Bedeutung als Zu-
kunftsthema des Controllings und der Bedeutung fiir die Aus-
gestaltung des Performance Measurements liegt hinsichtlich des
Zukunftsthemas ,Effizienz des Controllings“ vor. Diese wurde
als nur maflig priagend (17,3 Prozent) fiir die Ausgestaltung des
Perfomance Measurements eingeschitzt, dhnlich wie die The-
men ,,Self-Service fiir das Management® (17,3 Prozent) und
»Business-Partner-Rolle“ (19,4 Prozent). Hier gibt es mehrere
mogliche Erklarungsansétze. Zum einen kann man davon aus-
gehen, dass viele Unternehmen sich die vergangenen Jahre be-
reits intensiv mit Effizienzfragestellungen im Controlling und
Performance Measurement auseinandergesetzt haben. Dies trifft
wohl auch auf die Thematik ,,Business-Partner-Rolle” zu. Zum
anderen ist das Performance Measurement innerhalb des Con-
trollings noch ein recht junges Feld und die Standards und Re-
gularien dementsprechend ,,moderner* als bei den anderen Tei-
len des Controllingsystems. Man konnte daraus ableiten, dass
die Notwendigkeit fir Effizienzsteigerungen nicht so ausgepragt
ist wie zum Beispiel im fiihrungsorientierten Rechnungswesen.
Um einen genaueren Einblick in die aktuelle Situation des
Performance Measurements zu erhalten, wurden die Studien-

teilnehmer auch nach Moglichkeiten beziehungsweise Erfor-

Abb. 3

Measurement (PM) (n = 98)
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dernissen hinsichtlich der Weiterentwicklung des Perfor-
mance Measurements befragt. Die vorausgewahlten Antwort-

kategorien wurden aus der Literatur abgeleitet.

Notwendigkeit der Weiterentwicklung

Die Weiterentwicklungsnotwendigkeiten des Performance
Measurements wurden von den Befragten auf unterschiedli-
chen Entwicklungsdimensionen eingeschétzt. Analog zu Ab-
bildung 2 sind in Abbildung 3 die Anteile (in Prozent) der
Antworten angegeben, bei denen die Befragten die jeweilige

Dimension als ,,sehr relevant® (Skalenwert 5) betrachten.

»Schnell aufeinander folgende Krisen
erfordern den Ausbau des Risikomanage-
ments.”

In Ubereinstimmung mit der wissenschaftlichen Literatur
wird allen voran gefordert, das Performance-Measurement-
System besser in das gesamte Managementsystem zu integrie-
ren (vergleiche Gleich 2021, S. 28-30). Dabei geht es nicht
(nur) um den Ausbau des Performance-Measurement-Systems
hin zu einem Performance-Management-System, sondern

auch um die Einbindung des Performance-Measurement-Sys-

Inhaltliche Weiterentwicklungsnotwendigkeiten im Performance

Verbindung PM mit Managementsystem ausbauen

PM dynamischer und integrierter gestalten
Nachhaltigkeitsaspekte verstarkt in PM integrieren
Risikomanagementaspekte verstarkt in das PM integrieren

Schaffung flexibler und agiler Lésungen

Klarheit schaffen bzgl. der Eigenschaften, Systembestandteile,
Akteure und Prozesse eines PMs

Organisationsubergreifendes PM schaffen

Empirische Tests der verschiedenen bekannten Konzepte

PM-Entwicklungen fir unterschiedliche
UnternehmensgroBen und Umfelder

Quelle: eigene Darstellung
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tems (und damit auch des tibergreifenden Controllingsys-
tems) in das Managementsystem.

Als besonders relevant (51,6 Prozent) wurde auch eine dy-
namischere und integrierte Gestaltung des Performance Mea-
surements eingeschatzt. Dadurch soll die oft kritisierte stati-
sche und riickwartsgewandte Auspragung mancher Losungen
iiberwunden werden. In diesem Zusammenhang wurde auch
die Notwendigkeit der Entwicklung flexibler und agiler Lo-
sungen des Performance Measurements genannt (44 Prozent).
Dies geht einher mit der zunehmenden Verbreitung des OKR-
Konzepts (Objectives and Key Results) in der Praxis. Letzt-
endlich handelt es sich hierbei auch um ein Performance-
Measurement-Konzept mit dem besonderen Schwerpunkt auf
strategische Ziele und deren Umsetzung auf Team- oder Mit-
arbeiterebene mit einem starken Fokus auf dezentrale Leis-
tungsmessung sowie Steuerung.

Im Zusammenhang mit und als Reaktion auf jiingere Entwick-
lungen in der Unternehmensumwelt sind zwei weitere Entwick-
lungsnotwendigkeiten besonders relevant. Zum einen sollen
Nachhaltigkeitsaspekte stirker in das Performance Measurement

integriert werden (49,5 Prozent). Dies korrespondiert mit einer

Studien-Design

Im Rahmen einer Online-Befragung zwischen Mai 2022
und August 2022 wurden insgesamt 98 Personen mit ei-
nem Bezug zum Controlling zu den Entwicklungsper-
spektiven des Performance Measurements befragt, davon
54 Praktiker (55,1 Prozent), 28 Unternehmensberater
(28,6 Prozent) und 16 Hochschullehrer (16,3 Prozent).
Die Praktiker kommen dabei schwerpunktmafig aus der
produzierenden Industrie (47,8 Prozent, zum Beispiel
Automotive, Bauindustrie). Zudem sind Dienstleistungs-
unternehmen (17,8 Prozent, zum Beispiel Handel, Logis-
tik, IT- und Finanzdienstleister) ebenso in der Stichpro-
be vertreten wie Unternehmen aus dem Bildungs- und
Gesundheitswesen sowie der Energiebranche (gesamt
10,7 Prozent). Dabei wurden die Befragten einerseits ge-
beten, aus Sicht ihres Unternehmens unterschiedliche
Themen hinsichtlich der kiinftigen Ausgestaltung des
Performance Measurements auf ihre Wichtigkeit hin zu
beurteilen. Andererseits sollten sie auch die Relevanz un-
terschiedlicher Weiterentwicklungsnotwendigkeiten des

Performance Measurements einschatzen.
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zunehmenden strategischen Bedeutung von Nachhaltigkeitszie-
len in vielen Unternehmen sowie neuen gesetzlichen Regelun-
gen und Verordnungen zum Beispiel zu Nachhaltigkeitsberich-
ten (unter anderem CSRD, Integrated Reporting), die entspre-
chend im Performance Measurement auch beriicksichtigt
werden miissen. Zum anderen machen das volatile Wettbewerbs-
umfeld sowie neue gesetzliche Regelungen eine verstérkte Inte-
gration von Risikomanagement und Performance Measurement
erforderlich. So kann beispielsweise die Balanced Scorecard als
Tool des Risikomanagements adaptiert werden (vergleiche zum
Beispiel Rasid et al. 2012 sowie grundsétzlich zur Integration des
Risikomanagements bei Gleissner 2021, S. 433).

»Risikomanagement und Nachhaltigkeit
miissen besser ins Performance Measure-
ment eingebunden werden.”

Als etwas weniger relevant werden die Notwendigkeiten der
Schaffung eines organisationsiibergreifenden Performance
Measurements (34,1 Prozent) und Klarheit hinsichtlich der
Eigenschaften und Elemente von Performance-Measurement-
Systemen (36,3 Prozent) eingeschitzt. Moglicherweise sind
hier viele Unternehmen bereits gut aufgestellt, sodass nur we-
nig Weiterentwicklungsbedarf besteht.

Schlieflich wurden zwei Dimensionen identifiziert, bei
denen die Befragten nur vergleichsweise wenig Weiterent-
wicklungsbedarf sehen. Dies betrifft die empirische Validie-
rung bekannter Konzepte des Perfomance Measurements
(20,9 Prozent, zum Beispiel OKR) sowie die Entwicklung
spezifischer Performance-Measurement-Konzepte fiir un-
terschiedliche Unternehmenscharakteristika und Branchen
(14,3 Prozent).

Fazit

Die vorliegende Studie hat gezeigt, welche Schwerpunkte Ex-
perten in Deutschland bei der Weiterentwicklung des Perfor-
mance Measurements sehen. Hervorzuheben sind die hohe
Bedeutung des Risikomanagements sowie der Nachhaltigkeit
und die Notwendigkeit einer noch stérkeren Integration des
Performance Measurements in das Managementsystem. Diese
Schwerpunkte deuten darauf hin, dass bislang eher Insellosun-
gen existieren und nur wenige integrative Systemlosungen. So
beschiftigen sich zum Beispiel oftmals eher die Nachhaltig-

keitsmanager mit Nachhaltigkeitskennzahlen und weniger die
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Controller oder Performance-Measurement-Experten. Hier
gibt es noch viel Integrationsarbeit zu leisten.

Der Abgleich der Zukunftsthemen des Controllings mit den
Herausforderungen des Performance Measurements zeigt ferner
auf, dass, wie im Controlling insgesamt auch, insbesondere in
den Themenfeldern der Digitalisierung beziehungsweise digita-
len Transformation sowie des Daten- und Informationsmanage-
ments bei der Mehrheit der befragten Experten Arbeitsschwer-
punkte der Zukunft gesehen werden und somit noch vielfiltige
und anspruchsvolle Entwicklungsnotwendigkeiten beziiglich des

Performance Measurements im Praxisumfeld existieren.
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