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1 Von der Messung zur Steuerung der Unternehmensleistung

Als Antwort auf eine Reihe von Finanzskandalen, wie etwa Worldcom' und Enronz, die Firmen-
pleiten bisher unbekannten AusmaBes nach sich zogen, wurde am 30. Juli 2002 in den USA
das SOX Gesetz verabschiedet. Das nach dem republikanischen Abgeordneten Paul Sarbanes
und dem Demokraten Michael Oxley benannte Gesetz regelt unter anderem die persénliche
Haftung der Vorstande beziglich der Richtigkeit von Bilanzen flr bdrsennotierte Unternehmen.
In Deutschland sind zwar nur wenige Firmen direkt betroffen, doch Wirtschaftpriifer und Markt-
forscher rechnen damit, dass es in absehbarer Zukunft weltweit &hnliche Gesetze geben wird.®
In der EU ist bereits das unter dem Namen EuroSox bekannte Gesetz seit dem 29. Juni 2006 in
Kraft und muss spatestens zum 29. Juli 2008 in nationales Recht umgewandelt werden®. Unter-
nehmensentscheidungen der Firmenlenker missen, um die gesetzliche Vorgaben zu erfillen,
auf fundierten zuverlassigen Informationen beruhen und kénnen im Fehlerfall nicht nur das Un-
ternehmen finanziell ins Wanken bringen, sondern im Extremfall die Manager auch ihre Freiheit

kosten.

Um in den durch die Globalisierung gepragten Markten bestehen zu kdnnen, missen Fih-
rungskrafte darUber hinaus nicht nur die Fahigkeiten haben, die finanziellen Kennzahlen zu
interpretieren und zu bewerten, sondern auch das Wirken nichtfinanzieller Faktoren zur Errei-
chung finanzieller Ziele verstehen und diese einsetzen kénnen. So muss z. B. der Leiter Marke-
ting verstehen, wie er (lber die Steuerung des Markenimages zur Erreichung der Umsatzziele
beitragt. Analog muss der Leiter der Forschungsabteilung wissen, wie er Uber die Steuerung
der Innovationsfahigkeit zu profitablem Wachstum beitrégt. Die retrospektive Analyse der Fi-
nanzkennzahlen allein durch die Controllingabteilung reicht oft nicht mehr aus. Werden im Re-
porting Fehlentwicklungen bei den finanziellen Ergebnissen erkannt, ist es meist schon zu spét.
Die Ursachen liegen oft in Versdumnissen bei der nicht finanziellen Performance wie z. B. Ser-

vicequalitat oder Innovation.’

Die Kréfte der Kapitalmérkte, die Globalisierung sowie geédnderte gesetzliche Rahmenbedin-
gungen erfordern fortwahrende Steuerung der Unternehmensleistung. Verlassliche Kennzahlen
und Indikatoren aus allen Bereichen der Leistungsmessung sind hierfir unerlésslich. Ziel der

vorliegenden Arbeit ist es, aktuelle Methoden der Performancemessung, die wichtigsten Kenn-

' A.d.V.: Worldcom war bis 2002 die weltweit drittgroBte Telefongesellschaft. Das Unternehmen hat durch
Bilanzfélschungen einen der gréBten Boérsenskandale ausgelést und musste daraufhin Insolvenz
anmelden. Der CEO des Unternehmens Bernard Ebbers wurde zu 25 Jahren Geféngnis verurteilt.

2 A.d.V.: Der Energiekonzern gehorte den zehn weltgréBten Unternehmen an, bevor es 2001 aufgrund von
Bilanzfélschungen Insolvenz anmelden musste. Jeffrey Skilling, zu dem Zeitpunkt CEO des Unterneh-
mens, wurde daraufhin zu 24 Jahren Gefangnis verurteilt, Andrew Fastow, CFO, zu 10 Jahren.

% vgl. Hutzschenreuter (2008), S. 324.

* Vgl. Griin (2008), S. 42.

® Vgl. Horvath & Partners (2008), S. 24f.



zahlen sowie Anséatze zur Steuerung der Unternehmensleistung zu eruieren und zu beschrei-
ben. Durch eine Befragung von Fihrungskraften deutscher Unternehmen soll zudem im Rah-
men einer empirischen Studie der Verbreitungsgrad der bekanntesten Instrumente des Perfor-
mance-Managements und der Nutzungsgrad der Indikatoren zur Performancemessung und

Steuerung in deutschen Unternehmen untersucht werden.

1.1 Performance Measurement als Basis der Unternehmenssteuerung

Das traditionelle Berichtswesen, das in der Regel vorwiegend die monetaren Aspekte eines
Unternehmens darstellt, gerat zunehmend in die Kritik, dem Anspruch an die Transparenz der
Leistungsvisualisierung eines Unternehmens nicht gerecht werden zu kénnen. Nicht nur das
Management, sondern auch die Investoren kénnen es sich nicht mehr leisten, zur besseren
Beurteilung der zukinftigen Unternehmensentwicklung neben den klassischen Finanzkennzah-

len auf die Erhebung nicht monetérer Kennzahlen zu verzichten.'

Performance Measurement-Systeme wurden entwickelt, um die erforderliche Transparenz unter
Beriicksichtigung monetérer und nicht-monetérer Kennzahlen auf allen Unternehmensebenen
zu ermdglichen. Diese Transparenz bildet damit die Basis fir eine erfolgreiche Unternehmens-

steuerung.?

Der Veradnderungsprozess zur Messung der Unternehmensleistung beginnt bereits mit dem
ersten wirtschaftlichen Einsatz der Dampfmaschine und der damit im 18. Jahrhundert eingelei-
teten Industrialisierung. Kleinbetriebe entwickelten sich vielerorts rapide zu Unternehmen mit
mehreren tausend Mitarbeitern heran. Es entstanden bereits in dieser Phase, insbesondere in
der Schwerindustrie® vertikal und horizontal verbundene Konzerne.* So eindrucksvoll und
schnell der Wandlungsprozess der Industrialisierung auch die Unternehmenslandschaft des 18.
Jahrhunderts verdnderte, so wenige Gemeinsamkeiten mit der Unternehmensfiihrung von heu-
te sind noch vorhanden. Firmenlenker von gestern konnten sich in aller Ruhe auf die Entwick-
lung neuer Ideen konzentrieren. Produkte und Technologien wurden aus heutiger Sicht oft unter
monopolartigen Marktbedingungen eingefihrt, die vorhandene Produktfiihrerschaft ausgebaut

und zur Marktfiihrerschaft ausgeweitet.’

Die ersten industriellen Unternehmen wurden vor allem durch Eigenkapital oder durch Gelder
der Familien finanziert. Mit zunehmendem Wachstum gewann die Finanzierung der Unterneh-

men durch Banken an Bedeutung.6 Obwohl dem Einfluss der Banken auf die Unternehmen in

! Vgl. Klingebiel (1999), S. 2.

2 Vgl. Klingebiel (1999), S. 13.

% A.d.V.: Schwerindustrie ist ein Sammelbegriff fiir Bergbau, Eisen- und Stahlindustrie sowie die Schwer-
chemie. Im weiteren Sinne werden damit auch andere Grundstoffindustrien bezeichnet.

* Vgl. Wehler (1995), S. 85.

° Vgl. Jetter (2004), S. 4.

® vgl. Tilly (1990), S. 59ff.



den unterschiedlichen Regionen der Welt ungleiche Bedeutung in der Geschichte der Industria-
lisierung beigemessen wird', haben die Finanzmarkte maBgeblich dazu beigetragen, dass die
Unternehmen ihre Kreditwirdigkeit gegeniiber den Geldgebern, mit Finanzkennzahlen eindeu-

tig belegen mussten.

Heute kann eine in den Medien publizierte Aussage eines Topmanagers einer GroBbank be-
zlglich der Bonitat eines Unternehmens enormen Einfluss auf dessen Kapitalbeschaffung dar-
stellen. Im Jahre 2002 Iéste ein unvorsichtiges und von der Presse veréffentlichtes Kommentar
von dem damals amtierenden Vorstandsvorsitzenden der deutschen Bank die Insolvenz der
Kirch Megia aus. Die Insolvenz des Unternehmens war 2002 die gr6Bte der deutschen Nach-

kriegsgeschichte.?

Bei der ErschlieBung des Eisenbahnnetzes in den USA des 19. Jahrhunderts, wurden sehr
groBe Mengen an Kapital benétigt, die weder von Einzelpersonen noch von einzelnen Banken
allein finanziert werden konnten. Die Entstehung eines anonymen und nur schwer Gberschau-
baren Kapitalmarktes, vor allem durch die Ausgabe von Eisenbahn- und Regierungsanleihen,
fiihrte 1867 zur ersten Bewertung der Bonitat durch H.V. & H.W. Poor Company® und zur Griin-

dung der ersten Ratingagenturen.*

Heute gibt es weltweit mehr als 100 Agenturen. Eine 6ffentlich negative Bewertung eines Un-
ternehmens beziiglich dessen Bonitat durch eine groBe Ratingagentur kann die Beschaffung
von frischem Kapital nahezu unmdglich werden lassen. So schrieb der "New York Times"-
Kolumnist Thomas Friedman um die Jahrtausendwende, dass es seiner Meinung nach zwei
Supermachte gebe: Erstens die Vereinigten Staaten von Amerika, zweitens die Rating-Agentur
Moody's.” Rating-Agenturen tragen fiir einige Experten durch ihre Bewertungen, die durchaus
falsch sein kénnen, zumindest eine Mitschuld an der US-Immobilienkrise, die weltweite Kurs-

stiirze an den Bérsen und milliardenschwere Geldspritzen der Notenbanken zur Folge hatten.®

Spétestens seitdem die Untenehmen auf den Kapitalmarkten um die Investoren konkurrieren
missen, werden unterschiedlichste Kennzahlen entwickelt und herangezogen, um die Unter-
nehmensleistung messbar zu machen. Dabei werden Manager mehr als oft verleitet, die Unter-
nehmensfihrung auf nur einzelne Kennzahlen auszurichten. SchlieBlich wird die Leistung der

Unternehmenslenker nicht selten an diesen Kennzahlen festgemacht und auch entlohnt.

! Vgl. Timmermann (1991), S. 82.

2 vgl. Hamann (2003), S. 21.

8 Ad.V.: H.V. & H.W. Poors Company ist nach einigen Fusionen heute in der Ratingagentur Standard &
Poor's aufgegangen und gehért zu den gréBten seiner Branche

4 Vgl. Bischgen (2007), S. 714f.

® Ad.V.: Moody's gehodrt neben Standard & Poor's und Fitch Publishing Company zu den drei groBen
Ratingagenturen der Branche.

® Vgl. Hasnain (2007), S. 34.



Die Beurteilung neuerer Kennzahlen und Zielgr6Ben zur Performancemessung, die die Defizite
traditioneller Finanzkennzahlen ausrdumen sollen, setzt die Kenntnis der wichtigsten klassi-
schen Kennzahlen voraus. Im folgenden Kapiteln soll ein Uberblick tber die bekanntesten
Kennzahlen und Kennzahlensystemen gegeben werden sowie die in der Literatur diskutierte

Vor- und Nachteile dargestellt werden.

111 Klassische Finanzkennzahlen

Finanzwirtschaftliche Kennzahlen haben zweifellos ihre Daseinsberechtigung. Sie erweisen sich
jedoch immer 6fter als untauglich fir die Steuerung eines Unternehmens. Die Elementaraufga-
be eines Unternehmens besteht zunachst in der Wertschépfung. Diese muss erst generiert
werden, bevor sie dann bewertet werden kann. Alle finanzwirtschaftlichen Kennziffern sind fir
die Steuerung hdchst problematisch, weil sie den wirklich wesentlichen Dingen des Manage-

ments hinterher laufen.

Im Laufe der Geschichte wurden immer wieder Kennzahlen zur Ermittlung des operativen Er-
gebnisses eines Unternehmens entwickelt und modifiziert. Eine der bekanntesten und internati-
onal anerkannten GrdéBen ist der EBIT, englische Abkirzung fir ,earnings before interest and
taxes”, die etwas Uber den Gewinn eines Unternehmens in einer festgelegten Periode aussagt.
Wortlich Ubersetzt wére dies der ,Gewinn vor Zinsen und Steuern®, jedoch driickt die betriebs-
wirtschaftliche GréBe, die diese Kennzahl beschreibt in der exakten Betrachtung folgendes aus:

“2_Da die Kennzahl

den ,Gewinn vor Finanzergebnis, auBerordentlichem Ergebnis und Steuern
vor allem zum Vergleich von Unternehmen erfunden wurde, werden zur Bildung alle auBeror-
dentlichen einmaligen Aufwendungen ebenso ignoriert wie Zinsen, sonstige Finanzierungsauf-
wendungen oder -ertrdge und Steuern. Da jedes Unternehmen eine andere Finanzierungs- und
Steuersituation hat, war dies im Sinne des Erfinders des EBITs notwendig, um brauchbare Leis-

tungsvergleiche anstellen zu kénnen.®

Eine Kennzahl, die den EBIT um die Abschreibungen auf Sachanlagen und Abschreibungen auf
immaterielle Vermdgensgegenstiande weiter bereinigt ist die Kennzahl EBITDA®. Mit dieser

kann ein deutlich positives Ergebnis aufgezeigt werden, auch wenn der EBIT negativ ist.

Auch wenn die Berechnung der beiden Kennzahlen eindeutig festgelegt ist und sogar in der
Kreditvergabepraxis (Basel 11°) verwendet wird, ist eine volistandige Interpretation nur bei

Kenntnis von Zusatzinformationen mdglich. Da beide Kennzahlen zu der Gruppe der so ge-

! Vgl. Malik (2003), S. 24.

2 vg. Liick (2004), S. 150.

% vgl. Malik (2003), S. 24.

*Ad V. Englische Abkulrzung fiir ,earnings before interest, taxes, depreciation and amortization”

® A.d.V.: Basel Il bezeichnet die Gesamtheit der Eigenkapitalvorschriften, die vom Basler Ausschuss fir
Bankenaufsicht vorgeschlagen wurden. Die Regeln missen gemé&B den EU-Richtlinien seit dem 1. Janu-
ar 2007 in den Mitgliedsstaaten der Europdischen Union flr alle Kreditinstitute und Finanzdienstleis-
tungsinstitute angewendet werden.



nannten ,earnings before“-Kennzahlen gehdéren, bei denen zum Ergebnis Aufwendungen die
anfallen hinzugerechnet werden, kann sich im Extremfall ein positives EBIT ergeben, bei
EBITDA um so mehr, auch bei einem Unternehmen das rote Zahlen schreibt. Ausdriicke wie
searnings before the bad stuf‘ oder ,earnings before any cost* machen deutlich wie aussage-

kraftig solche Kennzahlen sein kénnen.’

Die Kennzahl NOPAT ist die englische Abklirzung fiir net operating profit after taxes und ergibt
sich durch die Subtraktion der Steuern von der Kennzahl EBIT. In der Performancemessung ist
sie eher von geringerer Bedeutung. Da diese Kennzahl jedoch als Berechnungsgrundlage far
andere Kennzahlen verwendet wird, ist die Kenntnis der Bedeutung fir das Verstandnis hilf-
reich.

NOPAT = EBIT - Steuernaufwand

Gerade im Hinblick auf die Performance Messung wird den Gewinnkennzahlen diese Fahigkeit
aberkannt, da eine Ab- oder Zunahme dieser GréBe nicht zwingend mit der Steigerung des
Wertes eines Unternehmens einhergeht. Weder beriicksichtigt der Gewinn, unabhangig von
den Bilanzierungsvorschriften, das Geschaftsrisiko, noch werden notwendige Investitionen in

den Fortbestand oder Wachstum beachtet.?

Unabhangig von der Berechnungsvorschrift gehdren alle Finanzkennzahlen, die zeitpunkibezo-
gene oder auch zeitraumbezogene GréBen darstellen, zu der Art der absoluten Kennzahlen.
Absoluten Kennzahlen sprechen einige Autoren grundsatzlich keine Aussagekraft bezuglich der
Performance zu, weshalb selbst die Bezeichnung Kennzahl diesen GréBen bereits strittig ge-
macht wird. Aussagekraft gewinnen diese Kennzahlen laut Kritikern daher erst, wenn diese in

Relation zu anderen GroBen gesetzt werden.?

1.1.2 Klassische Kennzahlensysteme

Werden Kennzahlen auf der obersten Unternehmensebene ausgewertet, handelt es sich oft
entweder um verdichtete® oder komplex zu berechende Kennzahlen. Um diese Kennzahlen mit
der notwendigen Transparenz auswerten und nachvollziehen zu kénnen, missen zur Plausibili-
tat weitere Kennzahlen herangezogen werden. Das hat zur Entwicklung von Kennzahlensyste-

men gefiihrt.®

' Vgl. Nau (2005), S. 122f.

2 vgl. Rappaprot (1999), S. 23.

% vgl. Gladen (2005), S. 16.

* A.d.V.: in der Literatur werden unterschiedliche Arten der Verdichtung genannt. So wird neben der Sum-
mierung sowohl die Aggregierung als auch die Relativierung als Verdichtung bezeichnet. Vgl. Gladen
(2005), S. 13.

® Vgl. Gladen (2005), S. 12.



Eines der bekanntesten Kennzahlensysteme, das der Gruppe der Rentabilititskennzahlen zu-
geordnet werden kann, ist die Kennzahl Return on Investment (ROI) oder deutsch Kapitalrendi-
te bzw. Gesamtkapitalrentabilitdt. Der ROI misst die Rendite des eingesetzten Kapitals. Be-
kanntheit erlangte die Kennzahl vor allem durch das so genannte Du-Pont-Schema (Abb. 1.1),
das im Folgenden exemplarisch fiir Kennzahlensysteme naher erlautert werden soll. Weitere
bekannte Kennzahlensysteme sind das ZVEI-Kennzahlensystem, das vom Zentralverband der
Elektrotechnik- und Elektronikindustrie entwickelt wurde, oder das RL-Kennzahlensystem von

Reichmann und Lachnit, die jedoch im Rahmen dieser Arbeit nicht ndher betrachtet werden.

Donaldson Brown, ein Ingenieur des Unternehmens Du Pont de Nemours', definierte 1919 das
Kennzahlensystem, das den ROI als Spitzenkennzahl mathematisch in einem Rechensystem
herleitet.> Auch wenn die Erfindung der Kennzahl fast 100 Jahre zuriickreicht, gilt sie auch im

21. Jahrhundert mit Abstand als der beliebteste Indikator zur Erfolgsbeurteilung von Geschéafts-

bereichen.?
Metto
___ Deckungs- Umsatz
beitrag
Gewinm = -
__ kapital- Wariable
dewinn + - Kosten
Gewinm in Fremdka- FGK
| % dos = / pital/Zinsen | Fixe
Umsatzes Kosten *
— Gk
+
—  |msatz
ROl — - —  VIGK
—  Umsatz —  Worrate
Eigen- Fremd-
: — + B
Kapital- | kapital kapital
umschlag / | Forder-
ungen
Working || *
Gesamt __ Oder Capital | Liguide
kapital tdittel
+
Investiertes -
Kapital Anlage- | Abzugs
vermagen -kapital

Abb. 1.1 Du-Pont-Schema
Quelle : In Anlehnung an Staehle (1973), S. 224

' Das US-amerikanische Unternehmen E. I. du Pont de Nemours and Company (kurz: DuPont) ist einer
der groBten Chemiekonzerne der Welt.

2 Vgl. Reinecke (2004), S. 84f.

% vgl. Rappaprot (1999) S. 24.



Mathematisch lasst sich der ROI als Spitzenkennzahl des Du-Pont-Schemas wie folgt ausdri-

cken:

Gewinn x 100 Umsatz
Umsatz Gesamtkapital

ROl = Umsatzrendite x Kapitalumschlag =

Da der Umsatz mathematisch herausgekirzt werden kann, kann der ROI auch in folgender

Form definiert werden:

_ Gewinn x 100
Gesamtkapital

ROl

Als einen Vorteil des Systems kann seine Konsistenz anerkannt werden. Durch die klare hierar-
chische Zerlegung sind Ursache-Wirkungsbeziehungen leicht erkennbar und widerspruchsfrei.
Als Nachteil des Systems gilt in der Fachliteratur die leichte Manipulierbarkeit. So kann der ROI

kurzfristig erhéht werden, in dem z.B. notwendige Investitionskosten unterlassen werden.'?

Unternehmen, die den ROI als eine strategische GréBe zur Beurteilung und Steuerung der ein-
zelnen Geschéftseinheiten einsetzen, stehen in Gefahr Ressourcen fehl zu verteilen und damit
Entscheidung zu treffen, die das Unternehmen langfristig vor Probleme stellen kann. Versucht
z.B. ein Unternehmen bzw. ein Unternehmensbereich seinen Marktanteil auszubauen, indem es
Produktentwicklungen forciert und breites Marketing betreibt in Kombination mit aggressiver
Preispolitik, wird der ROI sich kurz bis mittelfristig negativ entwickeln, obwohl damit MaBnah-
men zur langfristigen Sicherung des Unternehmens eingeleitet werden. Dagegen steht ein Kon-
kurrent bezogen auf den ROI mit einer Abschopfungsstrategie® glanzend da, wenn die Investiti-

onen gleichzeitig stark herunter gefahren werden.*

Eine weitere Rentabilitatskennzahl, die ausschlieBlich das Eigenkapital zur Berechnung der
Rentabilitat beriicksichtigt und damit vor allem fiir Investoren interessant ist, ist die Kennzahl
Return on Equity (ROE). Die deutsche Bezeichnung Eigenkapitalrentabilitdt (EKR) bzw. Eigen-
kapitalrendite liefert einen entscheidenden Unterschied zum ROI. Die mathematische Berech-

nung der Kennzahl ergibt sich durch folgende Formel:

Gewinn x 100
ROE = Eigenkapital

! Vgl. Reinecke (2004), S. 84f.

2 A.d.V.: Bei DuPont wurden die Investitionskosten bis zur Einflhrung des Produkts bei der Berechnung
des ROI nicht berlicksichtigt, um dieser Manipulation vorzubeugen. Vgl. Rappaport (1999), S. 24ff.

® A.d.V.: bezeichnet eine Strategie, bei der ein Produkt zunichst mit einem sehr hohen Preis eingefiihrt
wird, der spater schrittweise gesenkt wird. Vgl. Brecht (2005), S. 72.

* Vgl. Rappaport (1999), S. 33f.



Die, verglichen mit dem ROI, sehr &hnliche Berechnungsvorschrift des ROE, fliihrt bei dieser
Kennzahl zu nahezu gleichen Problemen. Zuséatzlich reagiert der ROE stark auf Veranderungen
der Verschuldung eines Unternehmens durch den Leverage-Effekt'. Sind die Renditen eines
Unternehmens héher als der Zinssatz des Fremdkapitals, ergibt sich ein Hebel, der die Eigen-
kapitalrendite erhéht. Unternehmen mit einem hohen Anteil an Fremdkapital haben damit einen
héheren ROE als die Unternehmen mit einem hohen Eigenkapital. Dieser hohe Fremdkapitalan-
teil, der in Zeiten der Niedrigzinsphase und hohen Margen zu einem positiven Hebel fihrt, er-
héht jedoch stark das finanzielle Risiko und kann schnell den Gewinn eines Unternehmens bei
sinkenden Margen durch die Kosten des Fremdkapitals aufzehren. Steigen die Zinsen durch
eine hohe Inflation zusatzlich an, reicht der Gewinn unter Umstdnden nicht mehr aus, um die

Fremdkapitalkosten zu decken. Aus den Gewinnen werden Verluste.?

Zusammenfassend ist anzumerken, dass die zunehmenden Investitionen in immaterielle Gter,
gerade bei wissensbasierten Unternehmen wie SAP oder Microsoft einen entscheidenden Ein-
fluss auf die Brauchbarkeit derartiger Kennzahlen haben. Da die bilanztechnische Bertcksichti-
gung von Vermdgensgegenstanden wie Markennamen oder Anzahl zufriedener Kunden zum
aktuellen Zeitpunkt nur eine geringe Berlcksichtigung findet, lassen sich ROls und ROEs sol-
cher Unternehmen nur schlecht mit denen mit einem hohen ,greifbaren Anlagevermdgen ver-

gleichen.?

Kennzahlensysteme gelten als probates Mittel, um die Komplexitat der zugeordneten Spitzen-
kennzahlen zu relativieren. Sie eignen sich in vielen Fallen auch zur Analyse multikausaler Zu-
sammenhange und ermdglichen plausible, klare und widerspruchsfreie Prasentationen komple-
xer Sachverhalte.* Nachteile ergeben sich bei Kennzahlensystemen durch die notwendige Er-
hebung vieler Hilfskennzahlen, die oft allein keine Aussagekraft enthalten. Dies birgt die Gefahr,
dass einzelnen Hilfskennzahlen aus dem System ein falsches MaB an Bedeutung beigemessen

wird und Entscheider durch Fehlinterpretation zu Fehlentscheidungen verleitet werden.®

1.1.3 Unternehmenswert als strategische ZielgroBe

Entgegen weitlaufiger Meinung ist das wertorientierte Management nicht erst seit der Globali-
sierung ein Thema, das die Unternehmer und Manager beschéftigt. Vielmehr ist die Wertorien-
tierung und damit die Vermehrung des Kapitals der Grundgedanke betriebswirtschaftlichen
Handels. Ein wesentlicher Aspekt des Ansatzes ist dabei die Verzinsung des Eigenkapitals.®

Hier muss im Sinne der Wertorientierung eine Risikoprdmie gegenlber dem Marktzinsniveau fir

' Vgl. Jung (2006), S. 801.

2 Vgl. Rappaport (1999), S. 35ff.
% Ibid.

* Vgl. Gladen (2005), S. 76.

® vgl. Jung (2004/05), S. 13.

® vgl. Schweickart (2005), S. VII.



die eingesetzten Investitionen erwirtschaftet werden. Dies kann auch unter Zuhilfenahme des
Fremdkapitals sichergestellt werden.

Vereinfachend gilt bei dem Gedanken des wertorientierten Managements: Ein Unternehmen
muss Uber die Zeit von seinen Kunden mehr einnehmen, als es an all seine Ressourcenliefe-
ranten und Stakeholder1, ausgenommen die Eigner, zahlt. Nur so wird ein Mehrwert in Hdhe der
Wertschépfung generiert. Dieser Mehrwert, auch Residualgewinn genannt, entspricht der Ver-
zinsung des eingesetzten Kapitals. In der Regel wird dieses Kapital nur dann von den Kapital-
gebern zur Verflgung gestellt, wenn diese Verzinsung mindestens der H6he der Konkurrenz-
angebote entspricht.’

Ein wesentlicher Aspekt wertorientierter Management-Ansétze ist daher die zyklische Ermittlung
der Residualgewinne, da diese auch zur Performance-Steuerung herangezogen werden. Die im
Folgenden beschrieben ZielgréBen nehmen fir sich in Anspruch, die Mangel der Renditekenn-

zahlen zu beseitigen und ein héheres MaB an Wertorientierung zu erméglichen.?

1.1.3.1 Discounted Cash Flow Verfahren als Element der Wertermittlung

Eines der Kritikpunkte der bisher beschriebenen Kennzahlen und Kennzahlensysteme stltzt
sich auf die Tatsache, dass die Ermittlung der Performance auf rein historischen Daten basiert
und damit diese Kennzahlen auch nur die Performance der Vergangenheit darstellen kénnen.
Mit den Discounted-Cash-Flow-Verfahren (DCF) wird ein Ansatz verfolgt, die Ertrdge eines
Unternehmens bzw. die Zahlungsstrome, englisch Cash-Flows, der Zukunft zu schatzen und so
zu einer Unternehmensbewertung zu gelangen. Dabei stltzen sich die Schatzungen zum einen
auf aktuelle Marktdaten und zum anderen auf persénliche Einschatzungen der Analysten unter
Zugrundelegung von marktorientierten Renditeanforderungen der Anteilseigner. Die Verfahren
haben dabei das Eigenkapital, das sich aus der Summe des aktuellen Wertes sowie der erwar-

teten Zahlungen in der Zukuntft ergibt, als ZielgréBe.*

Ungeachtet der Kritik an der Abhangigkeit der Bewertungsmethoden von den Kapitalmérkten
haben sich die Verfahren bei den Investmentbanken und auch bei Wirtschaftsprifern etabliert

und gelten weltweit als anerkannt.’

Bei der Ermittlung des Wertes wird grundsétzlich zwischen zwei Verfahren unterschieden: der

Equity-Methode, auch Netto-Ansatz genannt, sowie der Entity-Methode bzw. Brutto-Ansatz.’

' A.d.V.: Zu den Stakeholdern gehéren alle Gruppen, die direkt oder indirekt Einfluss auf das Unternehmen
ausiiben kdénnen oder selbst von den Handlungen des Unternehmens betroffen sind, wie Eigenkapitalge-
ber, Fremdkapitalgeber, Arbeitnehmer, Management, Kunden, Lieferanten, allgemeine Offentlichkeit oder
Amter. Vgl. Wéhe (2002), S. 77.

2 Vgl. Schweickart (2005), S. 5f. und Gladen (2005), S. 98.

% vgl. Brunner (1999), S. 46f.

* Vgl. Lukas (2005), S. 78f.

® Ibid.
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Einige Autoren sehen den Adjusted-Present-Value-Ansatz (APV-Ansatz), der auch der Brutto-
Methoden zugeordnet werden kann, als eine eigensténdige dritte Ausprédgung der DCF-

Verfahren.?

Die Bezeichnungen ,brutto” und ,netto” beziehen sich dabei auf die Berlcksichtigung der
Fremdkapitalzinsen bei der Ermittlung der Einnahmetberschiisse der Unternehmen (Abb. 1.2).
Bei den Brutto-Methoden, die sich in der Praxis als die popularere Methoden erwiesen haben®,

werden die Uberschiisse vor Abzug der Fremdkapitalzinsen ermittelt.*

CF vor Zinsen CF nach Zinsen

Entity Value
(bzw. Gesamt-
unternehmenswert) Equity Value
(bzw. Eigenkapital-
wert)

Abb. 1.2 Unterschied Entity-Value und Equity-Value
Quelle : Anders (2006/07), S. 34

Die detaillierte Darstellung aller DCF-Methoden und derer Unterschiede liegt nicht im Focus der
vorliegenden Arbeit, weshalb im Folgenden stellvertretend nur der WACC-Ansatz, kurz vorge-

stellt werden soll.

Der weit verbreitete WACC-Ansatz gehort zu den Brutto-Methoden der DCF-Verfahren. Ange-
lehnt an die Bezeichnung werden zunachst mit der Kennzahl WACC, englische Abkulrzung fiir
Weighted Average Cost of Capitals, die durchschnittlichen Kapitalkosten eines Unternehmens
ermittelt. Unter den durchschnittlichen Kapitalkosten wird im Sinne der Kennzahl das gewichtete
Mittel zwischen Eigenkapitalkosten und Fremdkapitalkosten verstanden (Abb. 1.3). Die GréBe
bildet damit eine Basis fur Investitionsentscheidungen. Der WACC berechnet aus Sicht von
Unternehmen die minimale Rendite, die Investitionen erbringen miissen, um die Kapitalkosten

decken zu kénnen.®

Erwirtschaftet z.B. ein Investment eine Rendite von 15 Prozent in einem Unternehmen mit ei-

nem Eigenkapitalanteil von 50 Prozent sowie einer Fremdkapitalverzinsung von 7 Prozent und

' Vgl. Dreyer (2004), S. 159.

2 vgl. Schrierenbeck/ Lister (2002), S. 105.

% A.d.V.: Die Brutto Methode wird unter anderem von Rappaport bei der Ermittlung des Shareholder Va-
lues verwendet.

* Vgl. von Disterlho (2003), S. 68f.

® A.d.V.: deutsch: gewichtete durchschnittliche Kapitalkosten.

® vgl. Brugger (2005), S. 103.
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einer Eigenkapitalverzinsung von 13 Prozent, so kann folgende Investitionsentscheidung auf-
grund des WACC getroffen werden.

Anteil Eigenkapital X Eigenkapital-
/ am Gesamtkapital kostensatz

\ Anteil Fremdkapital X Fremeignita!-
5 kostensatz
am Gesamtkapital

nach Steuern

Abb. 1.3 Berechnung WACC
Quelle : Aders (2006/07), S. 39

Der gewichtete durchschnittliche Kapitalkostensatz ergibt, ohne Beriicksichtigung des Steuer-
vorteils durch die Fremdkapitalzinsen1, einen WACC von (13% + 7%) / 2 = 10%. In diesem Fall
wirde das Investment nach Deckung der Kapitalkosten eine Rendite von 5% erwirtschaften und
damit einen Mehrwert fiir das Unternehmen generieren. Wogegen eine Investmentrendite von

weniger als 10 Prozent Wert vernichten wiirde.?

Zur Ermittlung des zukulnftigen Unternehmenswertes nach dem WACC-Ansatz wird der so be-
rechnete durchschnittliche Kapitalkostensatz mit den geplanten Cash-Flows Uber einen definier-
ten Zeitraum diskontiert (Abb. 1.4).

Free Cashflows

Unternehmens-
gesamtwert
(Enterprise Value)

WACC

Marktwert des
Fremdkapitals

Abb. 1.4 Systematik WACC-Ansatz
Quelle : in Anlehnung an Aders, (2006/07) S. 38

" A.d.V.: Da die Zinsen des Fremdkapitals in vielen Landern steuermindernd wirken, wird bei der Berech-
nung des WACC-Satzes dieser Steuervorteil in der Literatur berlcksichtigt. In dieser Arbeit soll jedoch
nur der Ansatz erlutert und daher auf die Berticksichtigung verzichtet werden.

2 Vgl. Brugger (2005), S. 104.
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Hauptkritikpunkte der DCF-Verfahren sind die auf Schatzungen basierende Annahmen. Auch
wenn die Eigenkapitalverzinsung in Ansatzen mit recht anspruchsvollen Methoden berechnet
wird, unterliegen diese der Subjektivitat der Schatzung entweder eines Finanzanalysten, eines
Investors oder auch der des Managements. Ahnlich verhdlt es sich mit den geplanten Zah-
lungsstrémen der Zukunft. Diese kénnen nicht prézise prognostiziert werden und eréffnen somit
durch die Subjektivitdt der Prifer durchaus auch eine Manipulationsliicke bei der Bewertung.
Auch werden Dynamiken des Marktes und daraufhin notwendige Verédnderungen des Unter-
nehmens nicht beriicksichtigt. Die DCF-Verfahren rechnen, in einem heute hoch volatilen Markt,
mit konstanten Zinssatzen unter der Annahme, dass die Geschéftsstrategie sich nicht andert.’
Sie gehen auch implizit davon aus, dass die Ertragslage des Unternehmens ohne die Innovati-
on durch die Investition unverandert bleibt. Die erwarteten Zahlungsstrébme nach einer Investiti-
on werden dabei mit den prognostizierten Cashflows ohne diese verglichen unter der Annahme,
dass das aktuelle Niveau konstant bleibt. Meist trifft das jedoch nicht zu. Die Wettbewerber
investieren gleichzeitig in Innovationen, die zur Folge haben, dass das betrachtete Unterneh-
men technologisch ohne die Investition zurtckfallt. Wie wahrscheinlichste Entwicklung der
Cashflows ohne Investitionen ist somit nicht die Fortsetzung des Status Quo, sondern eher eine

nicht lineare Abwértsbewegung.?

1.1.3.2 Shareholder Value

Das Konzept der wertorientierten Unternehmensfiihrung brachte Mitte der achtziger Jahre vor
allem die Verdffentlichung Rappaports zum Shareholder Value in den Vordergrund des Interes-
ses.® Obwohl der Zenit der weltweiten Popularitit des SHV-Konzeptes als tiberschritten gilt, hat
sich das Konzept der Wertorientierung als anerkannte und weit verbreitete Unternehmenspraxis
etabliert. Viele Wirtschaftswissenschaftler und Unternehmensberatungen, die neue innovative
Konzepte zur Unternehmenssteuerung entwickeln, stellen die Kennzahl auch aktuell in den

Mittelpunkt der Betrachtung.

Dem SHV-Ansatz liegt das betriebswirtschaftliche Konzept zur Steigerung des Wertes des Ei-
genkapitals zu Grunde. Entsprechend dem Gedanken der Wertorientierung ist die Maxime des
Shareholder Value-Konzeptes die Maximierung der Ertrage fiir die Eigentimer (Shareholder) in
Form von Dividendenzahlungen und Unternehmenswertsteigerungen, meistens gemessen am

Aktienwert des Unternehmens.*

GemanB der Definition des Erfinders entspricht der Shareholder Value dem Gegenwartswert der
zukinftigen Kapitalflisse der Aktionéare. Das Ziel, das daraus primar resultiert, ist, alle Aktivita-
ten des Unternehmens darauf auszurichten, das Vermdgen der Anteilseigner im Vergleich zu

' Vgl. Voigt (2005), S. 40.

2 vgl. Christensen (2008), S. 54.
% vgl. Jung (2006), S. 6.

* Vgl. Rappaport (1999), S. 3f.
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alternativen Anlagen mit gleichem Risiko zu mehren. Die vorrangige Managementaufgabe ist es
somit, den Wert des Unternehmens zu steigern. Das Konzept stellt die Interessen der Eigentu-
mer (Shareholder) absolut und uneingeschrankt in den Mittelpunkt. Die Maximierung der Ver-

zinsung des Eigenkapitals dominiert dabei alle anderen Belange.’

Rappaport verwendet zur Berechnung des Shareholder Value den Entity-Ansatz der DCF-
Methode. Dabei wird berlcksichtigt, dass der Wert der zukinftigen Zahlungsstréme zum Zeit-
punkt der Betrachtung weniger wert ist als in Zukunft, da das Kapital, ware es zum Betrach-
tungszeitpunkt sofort verfligbar, gewinnbringend investiert werden kénnte. Somit werden bei der
Berechnung des aktuellen Wertes die zuklinftigen Cash-flows mit dem gewichteten Mittel des
Kapitalkostensatzes (WACC) diskontiert. Bei einem Kapitalkostensatz von 10 Prozent, sowie
den geschatzten Cash-flows der nachsten 3 Jahre ergeben sich die in der Tabelle 1.1 aufge-

fiihrten aktuellen und kumulierten Gegenwartsbewertungen der zukiinftigen Zahlungsstréme.?

10% Gegenwartswert Kumulierter
Diskontierungs- des Gegenwartswert
Jahr Cash-flow faktor Cash-flow der Cash-flows
1 100 0,9091 90,91 90,91
2 150 0,8264 123,96 214,87
3 200 0,7513 150,26 365,13

Tab. 1.1 Wert zukiinftiger Cash-flows
Quelle: Rappaport (1999), S.41.

Die grundlegenden Komponenten zur Berechnung des Unternehmenswertes sind somit neben

den betrieblichen Cash-flows der Kapitalkostensatz sowie die Lange der Prognoseperiode.

Zu beachten ist, dass der gemessene Wert des Unternehmens in Form der aktuellen Marktkapi-
talisierung eine nur beschrankte Aussagekraft Uber die Qualitdt des Wertes sowie Uber die Zu-
kunftsperspektiven des Unternehmens besitzt. Die Bewertung der Aktien an den Bdrsen unter-
liegt Marktschwankungen, die von vielen Faktoren abhangen und auch vor Manipulation nicht
gefeit sind.’

In die Kritik geraten ist das SHV-Konzept vor allem durch die stark auf die finanzielle Bewer-
tungskriterien ausgerichtete Umsetzung unter der Maxime der schnellen Steigerungsraten der
Renditen. Die Beachtung der langfristigen Faktoren wie Uberlebenssicherung des Unterneh-
mens durch z.B. bessere Positionierung gegenlber den Mitbewerbern, Investitionen in moderne

Produktionsanlagen oder Nachhaltigkeit wurden vernachlassigt. Durch die neuen Vergltungs-

' Vgl. Hausch (2004), S. 64.
2 vgl. Rappaport (1999), S. 40f.
% vgl. Wellner (2001), S. 63.
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systeme (stock options1) wurden besonders in den USA die Manager geradezu unter Zwang
gesetzt, sehr schnell den Bérsenkurs des Unternehmens zu steigern. Kritiker fihren gar die
Bilanzfalschungen der 90 Jahre, mit dem Extrembeispiel "Enron”, auf die Auswirkungen des
SHV-Konzeptes zurlck. Die so erzeugte kurzfristig ausgerichtete Strategie der Profitmaximie-
rung flhrt nicht dazu, dauerhaften Wertzuwachs zu schaffen, sondern vielmehr zu einer Fehl-

steuerung und flgt langfristig sogar schaden dem Untenehmen zu.?

Als negative Folgen der kurzfristigen Orientierung werden u.a. die Vernachlédssigung von Inno-
vationen, massive Beeintrdchtigungen der Arbeithehmerinteressen sowie eine nachlassende
Loyalitédt der Kunden und Lieferanten angefliihrt. Darliber hinaus wurde das SHV-Konzept auch
einer enormen politischen Kritik ausgesetzt, da dieses Konzept auch in Landern geltender sozi-

aler Marktwirtschaft die soziale Verantwortung von Unternehmen ausblendet.

Dem widerspricht der ,Vater* des SHV-Konzeptes nur bedingt und beschreibt die Verantwor-
tung eines Unternehmens in diesem Kontext wie folgt: ,In einer Marktwirtschaft, die die Rechte
des Privateigentums hochhélt, besteht die einzige soziale Verantwortung des Wirtschaftens
darin, Shareholder Value zu schaffen ...>. Weder verflgten die Manager Uber die notwendige
Expertise noch Uber die politische Legitimitat zu entscheiden, was im sozialen Interesse liegt,

begriindet Rappaport.

Im Gegensatz zum Shareholder Value-Konzept versucht das Stakeholder-Konzept, die Interes-
sen von allen Anspruchsgruppen auszubalancieren. Rappaport vertritt mit seiner Argumentation
gegen das Stakeholder-Konzept heute eine kontrovers diskutierte Meinung. Laut Rappaport
férdert das Konzept undkonomische Entscheidungen des Managements zur Befriedigung aller
Anspruchsgruppen um das Unternehmen herum unter Vernachlédssigung der Interessen der
Eigentimer. Diese Strategie fihrt unweigerlich dazu, dass das Unternehmen durch einen sin-
kenden Wert fir Ubernahmen anfalliger wird. Die neuen Besitzer oder Investoren filhren an-
schlieBend meist einen Management-Wechsel herbei und sorgen fir schmerzhafte Restruktu-
rierungsmaBnahmen, unter denen im Endeffekt alle Anspruchsgruppen leiden. Der einzige Weg
alle Stakeholder zu befriedigen, ist laut Rappaport die uneingeschrankte Ausrichtung aller An-
spruchsgruppen, nicht zuletzt im Eigeninteresse, auf die Schaffung des Shareholder Values.*
Durch den Erfolg aktueller stakeholderorientierter Management-Ansatze sowie den Misserfolg
zahlreicher auf reinem Shareholder Value basierender Unternehmensausrichtungen sollte die
Argumentation Rappaports zumindest kritisch betrachtet werden. Da zur Berechnung des Sha-

reholder Values zudem die DCF-Verfahren herangezogen werden, neigen Manager etablierter

' A.d.V.: Als Stock Options werden Aktienoptionen fiir Fiihrungskrafte bezeichnet, die diesen das Recht
geben, innerhalb eines festgelegten Zeitraumes und zu einem vorher festgelegten Preis Aktien des eige-
nen Unternehmens zu erwerben.

2 vgl. Glaubitz (2006), S. 1.

% vgl. Rappaport (1999), S. 6

* Vgl. Rappaport (1999), S. 8f.
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Unternehmen oft dazu, sich gegen notwendige Investitionen zu entscheiden. Markteinsteiger
dagegen investieren auf jeden Fall, da sie nicht vor der Wahl stehen zu bewerten, ob die Inves-
tition die aktuellen Kapitalkosten des Segments positiv bzw. negativ beeinflusst. Sie nehmen

durchaus anfanglich héhere Kosten in Kauf, um in neue Marktsegmente vorzustoBen.’

Shareholder Value ist heute dennoch die bekannteste ZielgréBe der wertorientierten Unterneh-
mensfihrung, die durchaus Okonomisch begriindet mittlerweile eine dominierende Stellung
erlangt hat. Bei allen in der Literatur beschriebenen und kontrovers diskutierten Kritikpunkten
verdient die ZielgréBe zumindest die Beachtung der Manager sowie der Investoren. Sie ist eine
dynamische finanzielle MaBgréBe und bezweckt, im Sinne Rappaports eine auf kurzfristiges

Gewinnstreben ausgerichtete Unternehmenspolitik zu verhindern.?

Der Shareholder-Value-Ansatz suggeriert jedoch auch die lllusion, sdmtliche Unternehmens-
entscheidungen berechen zu kdénnen. An seine Grenzen st6Bt der Ansatz spéatestens dann,
wenn positive Effekte von Investitionen in immaterielles Vermbégen bewertet werden mussen.
Performance Measurement unterstiitzt die wertorientierte Unternehmensfiihrung in dieser Hin-
sicht mit der Erweiterung durch nicht-monetare Indikatoren flir schwer zu prognostizierende und

zu messende Sachverhalte.®

1.1.3.3 Economic Value Added

Auch in der wertorientierten Unternehmensfiihrung werden Kennzahlen fir Planung und Kon-
trolle bendtigt. Der Shareholder Value ist aufgrund seiner allgemein umfassenden und meist
mehrperiodigen Funktion nur bedingt fir die Bewertung des Erfolgs in klrzeren Zeitrdumen
geeignet. Periodenbezogene Residualgewinne erreichen eine Anbindung der Performancemes-
sung an den Shareholder Value, indem der Wertbeitrag einer Investition auf ihre erwartete Nut-

zungsdauer verteilt wird.*

Der Economic Value Added (EVA), der bekannteste Ansatz zur Ermittlung des Residualge-
winns®, wurde von der Unternehmensberatung Stern Stewart & Co® entwickelt. Der Begriff ist

markenrechtlich geschitzt. 1997 fihrte die Beratungsfirma die Kennzahl bei dem deutschen

! Vgl. Christensen (2008), S. 58f.

2 vgl. Gladen (2005), S. 104.

% Ibid.

* Vgl. Gladen (2005), S. 105.

% Vgl. Brunner (1999), S. 46.

® A.d.V.: Die Unternehmensberatung veréffentlicht jahrlich eine Studie zu den 1000 hinsichtlich der Markt-
kapitalisierung gréBten US-amerikanischen Unternehmen.
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Unternehmen Siemens AG' ein. Die Kennzahl ist hier unter der deutschen Ubersetzung Ge-

schaftswertbeitrag (GWB) bekannt und ist von Siemens markenrechtlich geschiitzt.?

Obwohl das Konzept zur Ermittlung der Residualgewinne bereits in den DreiBigern von Prein-
reich beschrieben wurde, haben in den letzten zwanzig Jahren neben Stern Stewart & Co auch
andere bekannte Unternehmensberatungen eigene Varianten aufgelegt, die sich in der Idee

jedoch nicht wesentlich unterscheiden.’

So ist das Konzept von der Unternehmensberatung McKinsey unter der Bezeichnung Economic
Profit bekannt. Die Boston Consulting Group hat ebenfalls ein Konzept zur Ermittlung des Resi-
dualgewinns entwickelt, das unter der Bezeichnung Cash Value Added bekannt ist und nur

marginale Unterschiede aufweist.*

Das primare Ziel des EVA ist es, die periodenbezogene Differenz zwischen dem durch eine
getatigte Investition erwirtschafteten Gewinn und den durch die selbige Investition verursachten
Kapitalkosten zu ermitteln. Zur Bestimmung der Kapitalkosten wird die WACC-Methode (Kap.

1.1.3.1) herangezogen. Der EVA kann wie folgt berechnet werden®:
EVA = NOPAT - WACC x NOA

Durch die Verwendung der Kennzahl NOPAT (s. Kap. 1.1.1) soll sichergestellt werden, dass die
Grundsatze der Rechnungslegung bei der Ermittlung des Periodenerfolgs unberiicksichtigt blei-
ben. Die GrdBe net operating assets (NOA) wird auch als economic book value bezeichnet und
stellt das investierte Kapital bereinigt um einige Korrekturen dar. So werden bei der Ermittlung
des economic book value zum Buchwert der Bilanz-Aktiva z.B. die Investitionen in F&E aufge-
nommen. Dies ermdglicht die Berlicksichtigung der Forschungsaktivitdten eines Unternehmens
bei der Bestimmung des Periodenerfolgs. Bei der Ermittlung des eingesetzten Kapitals sieht
Stewart darlber hinaus bis zu 164 Korrekturen zur exakteren Bewertung des Buchwerts einer

Investition vor.°

Auch wenn der EVA damit fir sich in Anspruch nimmt, den Buchwert exakter zu bewerten, ist
die Kennzahl vergangenheitsorientiert und spiegelt lediglich die GrdBe bereits getatigter Ausga-
ben wieder. Daher kann der EVA einer Periode auch keine Aussage Uber den Wertzuwachs der
folgenden Perioden treffen. Rappaport beméngelt zudem, dass Investoren die erwartete Rendi-

te ins Verhaltnis zum aktuellen Marktwert eines Unternehmens setzen bzw. zu dessen ge-

' A.d.V.: Ein deutsches Unternehmen aus der Branche der Elektro-, Antriebs- und Kraftwerkstechnik, das
1847 von Werner von Siemens in Berlin gegrindet wurde. Im Jahr 2007 beschéaftigte das Unternehmen
nach eigenen Angaben mehr als 400.000 Arbeithehmer weltweit.

2 vgl. Wiskow (2003), S. 13.

% vgl. Gladen (2005), S. 105.

* Vgl. Brunner (1999), S. 46.

® Ibid.

® vgl. Brunner (1999), S. 47.
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schatztem Eigenkapitalwert. Das urspriingliche Investment sowie der ékonomische Buchwert

diirften bei der Betrachtung der erwarteten Rendite fir Investoren irrelevant sein.’

Obwohl der 6konomische Buchwert eines Unternehmens nicht direkt mit seinem Markwert kor-
reliert, erlaubt der EVA dennoch eine Aussage im Hinblick auf die Erflllung von Mindestverzin-
sungsansprichen der Kapitalgeber. Da der Marktwert eines Unternehmens auch von auBeren
Faktoren beeinflusst wird, kann der EVA als intern nachvollziehbare BASIS zur Entlohnung von

Fuhrungskraften genutzt werden.?

Klingebiel fuhrt die Féhigkeit der Berlcksichtigung der Werttreiber wertorientierter ZielgréBen,
wie Economic Value Added, oder Shareholder Value (SHV), zu dem Funktionsumfang eines

erfolgreichen Performance-Measurement-Systems.

Veranderung des Umsatzes in Prozent
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Abb. 1.5 EVA vernichtet Werte
Quelle : A. T. Kearney veréffentlicht im Havard Business manager (2005), S. 15

Gesundes Misstrauen bezlglich des Einsatzes des EVA als Performance-ZielgréBe sind den-

noch mehr als angebracht. So zeigt eine Untersuchung unter den bekennenden EVA-

' Vgl. Rappaport (1999), S. 150.
2 vgl. Brunner (1999), S. 47.
% vgl. Kligebiel (1999), S. 18.
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Anhingern' eine deutliche durchschnittliche Degression sowohl des Unternehmenswertes als
auch des Umsatzes gegeniiber dem ,World Index (s. Abb. 1.5).2

Kréger sieht die Ursachen der Entwicklung in der Berechnungsvorschrift der Kennzahl begriin-
det. Manager der betroffenen Unternehmen tendieren dazu, zur kurzfristigen Erhéhung des
EVA demnach weniger zu investieren. Langfristig fiihrt dies jedoch zum Riickgang der Umsatze
und daraufhin zur niedrigeren Marktbewertungen.

Wie bei den meisten Kennzahlen oder Kennzahlensystemen eignet sich die Einflhrung des
EVA allein somit nur unzureichend dazu, ein Unternehmen auf Wachstum zu trimmen. Der EVA
gibt weder die Auskunft Gber die Kundenorientierung wieder noch dartiber ob die Prozesse
effizient sind. Das Binden der Managergehalter an dieser Kennzahl kann langfristig sogar einem
Unternehmen Schaden zufiigen.*

1.1.4 Die Rolle von Business Inteligence in der Performance-Messung

Business Intelligence (Bl) wurde Anfang bis Mitte der 1990er Jahre popular und bezeichnet
Verfahren und Prozesse zur systematischen Untersuchung von Unternehmensdaten in elektro-
nischer Form. Ziel ist, durch Verdichtung und Analyse von groBen Datenmengen Wissen zu
gewinnen, das in Hinsicht auf die Unternehmensziele bessere operative oder strategische Ent-
scheidungen ermdglichen soll.’ Der Terminus ,business intelligence* wurde 1989 von Howard
Dresner gepragt, einem Analysten des Gartner-Konzerns® und ist dem Fachgebiet der Wirt-
schaftsinformatik zuzuordnen.’

Den Funktionsumfang von BI definieren die Anbieter oft sehr unterschiedlich. Bl-L6sungen de-
cken von der Sammlung, Aufbereitung und Verteilung der Daten samtliche Prozesse die zur

Planung, Steuerung und Kontrolle von Organisationen notwendig sind.®

Wurde Anfang des Jahrtausends dieses Feld noch von Anbietern dominiert die sich auf diesen
Bereich spezialisiert haben, erkannten die groBen Softwarekonzerne schnell, dass dieses Seg-
ment nicht zu vernachlassigen ist. Sowohl Microsoft als auch Oracle werden, in der vom Gart-
ner-Konzern jahrlich verdffentlichten Studie seit 2008 auf diesem Gebiet, als Leader eingestuft
(s. Abb. 1.6).

'Ad.V.: Zum Zeitpunkt der Studie 2005 setzten ein Drittel aller DAX-Konzerne die ZielgrdBe ein.

2 A.d.V.: Der World Index umfasst mehr als 1.500 bérsennotierte Unternehmen aus tber 23 Landern, die
zusammen mehr als 85 Prozent der Marktkapitalisierung ausmachen. Er wird durch den Finanz-
dienstleister Morgan Stanley Capital Internation erhoben.

3 vgl. Kréger (2005), S. 14f.

* Vgl. Kroger (2005), S. 16.

® Vgl. Hannig (2002), S. 3.

® A.d.V.: Gartner Group, 2001 umbenannt in Gartner ist ein Anbieter fiir Marktforschung und Analyse in der
weltweiten Technologie-Industrie.

" Vgl. Pfaff (2005), S. 27-28.

8 vgl. Bange (2005/2006), S. 8f.
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Nach den Ubernamen der Softwareanbieter Cognos durch IBM sowie Business Objects durch
SAP im Laufe des Jahres 2007 birgt die Studie des nachsten Jahres nur wenig Platz fiir Uber-

raschungen.”’

Obwohl Business Intelligence fiir die Softwareanbieter in den vergangenen Jahren ein sehr
lukratives Geschéftsfeld darstellten, sind Bl-Lésungen nur bedingt zur Unternehmensfiihrung
geeignet und auch nicht als solche zu verstehen. Im engeren Sinne beschranken sich die Funk-
tionalitaten auf die Analyse bzw. Nutzung der in einem Data Warehouse oder Data Mart ge-
speicherten Daten. Es handelt sich bei einem BI-System also um das informationstechnische
Instrumentarium zur Auswertung von unternehmensweit verfugbaren Daten. Die Sichtweise ist

dabei ex post auf die Analyse der Ergebnisse konzentriert.?

Der Begriff Corporate Performance Management (CPM) wurde wie schon Bl ebenso von Gart-
ner gepragt und wird in der Fachpresse oft als die Weiterflihrung von Bl verstanden. Obwohl
Dresner beide Begriffe erstmalig eingeflhrt hat, ist CPM mehr als die Weiterentwicklung von BI.
Gartner selbst subsumiert unter dem Begriff CPM Methoden, Metriken und Prozesse des Ma-

nagens der Unternehmens-Performance.’ Die Bezeichnung wird in der Literatur oft synonym mit

' Vgl. Alexander (2008), S. 19.
2 vgl. Hannig(a) (2007), S. 5f.
% vgl. Buytendijk & Rayner (2002), S. 1.
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dem Begriff Business Performance Management (BPM) oder auch Enterprise Performance
Management (EPM) gebraucht.

Auch wenn der Begriff erst in Verbindung mit der wachsenden Bedeutung der Bl-Lésungen
seine Bekanntheit entfalten konnte, reichen die Versuche, die Performance zu managen, bis in
das 14. Jahrhundert und der Entwicklung der doppelten Buchfiihrung zuriick.? Bei diesen Dar-
stellungen wird jedoch oft nicht zwischen dem Performance Measurement und dem Performan-
ce Management unterschieden. Dabei ist gerade die mangelinde Differenzierung der Ansatze oft
die wesentliche Ursache fur die schlechten Resultate der Performance-Management-Ansatze in

der Praxis.®

Anerkennend muss erwahnt werden, dass die systemische Unterstitzung der Bl-Systeme heu-
te die notwendigen Vorraussetzungen fiir die Effizienz des Performance Measurements mit sich
bringt. Die Mdglichkeit zur Informationsspeicherung und der notwendigen Strukturierung sowie
die eines schnellen Zugriffs auf die relevanten Performancedaten werden heute ebenso vor-
ausgesetzt wie die uneingeschrankte Verflgbarkeit der Systeme. Die Analyse der Daten im
Rahmen der Performance-Uberwachung ist jedoch nur ein Schritt im Gesamtprozess des Per-

formance-Managements.*

1.1.5 Der Performance Measurement Anspruch an Kennzahlen

In der Literatur finden sich zahlreiche Definitionen, die den Begriff Performance Measurement
erklaren und daraus den Anspruch an ein Performance Measurement-System ableiten. Obwohl
bereits Kennzahlen-Systeme der Vergangenheit den Anspruch erhoben, die Performance zu
visualisieren, ist ein Kennzahlensystem nach dem Vorbild z.B. eines Du Pont-Schemas aus
heutiger Sicht dem Anspruch des Begriffsverstdndnisses an ein Performance-Measurement-
System nicht gewachsen. Liefern fiir die téglichen repetitiven Prozesse wie Beschaffung, Pro-
duktion und Verkauf, diagnostische Kennzahlen noch ausreichende Performancelbersicht,
missen diese um monetare und nichtmonetére SteuerungsgréBen ergéanzt werden, die sich auf
langerfristige Rationalisierungs- und Verénderungsaufgaben richten und zur VergréBerung des

Erfolgpotenzials neben dem Tagesgeschaft bendtigt werden.®

Eine monetare GréBe wie z.B. Shareholder Value oder der Economic-Value-Added als MaBstab
fur die erfolgreiche Durchfihrung der Strategie steht dennoch nicht im Widerspruch zum Ein-

satz eines Performance-Measurement-Systems.®

' Vgl. Hannig(a) (2007), S. 6.
2vgl. Legner (2007), S. 1.

% Bgl. Bruner (1999), S. 11.

4 Vgl. Hannig(a) (2007), S. 7.
® Vgl. Gladen (2002), S. 8.

® vgl. Gladen (2005), S. 292.
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Gleich' beschreibt Performance Measurement sinngeman als ein System, das GréBen unter-
schiedlicher Dimensionen wie Kosten, Zeit, Qualitat, Innovationsféhigkeit oder Kundenzufrie-
denheit heranzieht, um die Effektivitdt und die Effizienz der Leistung und Leistungspotentiale
unterschiedlicher Objekte im Unternehmen wie Organisationseinheiten, Prozesse oder Mitarbei-
ter zu messen. Gerade das Nutzen der ,weichen KenngrdBen®, so wie das Herstellen einer
Beziehung zu den kritischen Erfolgsfaktoren, zeichnet ein Performance-Measurement-System
aus.?

Im Informationszeitalter gewinnen die ,weichen KenngrdBen®, wie das Wissen oder die damit
verbundenen Fahigkeiten der Mitarbeiter, immer starker an Einfluss fir den Unternehmenser-
folg. Zwar gibt es Uber die Bedeutung der menschlichen Leistung im Topmanagement selten
Widerspruch und viele Unternehmen werden nicht mide zu beteuern, dass die Mitarbeiter im
Mittelpunkt stehen, geht es jedoch um WeiterbildungsmaBnahmen oder Umsetzung innovativer
Personalkonzepte, zeigt sich oft, wo die Prioritadten tatséchlich liegen. Dieses immaterielle Ver-
mdgen eines jeden Unternehmens ist hoch sensibel und stark von der Mitarbeiterzufriedenheit
abhangig. Empirische Studien belegen einen direkten Zusammenhang zwischen der Human
Performance und dem Unternehmenserfolg.® Auf der Basis einer bei Sears* durchgefiihrte Stu-
die und der daraus ermittelten Erkenntnissen entwickelten Ruci, Kirn & Quinn die Formel: Work
x Shop = Invest. Die Formel driickt eine direkte Korrelation zwischen Mitarbeiterzufriedenheit
(Work) auf Kundenzufriedenheit (Shop) sowie auf den damit direkt verbundenen finanziellen
Erfolg (Invest) des Unternehmens aus. Eine bei dem Pharmaunternehmen Merck durchgefihrte
Studie liefert die Erkenntnis, dass eine Investition von 50% des Mitarbeitereinkommens in Akti-
vitdten zur Leistungssteigerung der Mitarbeiter sich binnen eines Jahres amortisieren, da z.B.
durch die dadurch gesteigerte Mitarbeiterzufriedenheit die Fluktuationsrate gesenkt werden
konnte und Kosten fir Widerbesetzung, Schulungen und Einarbeitung sowie Stérungen in Pro-

jekten und Arbeitsbeziehungen vermieden wurden.’

Die Verwendung nicht-monetarer Kennzahlen zur Leistungsmessung wird oft mit Performance
Measurement assoziiert. Allein der Einsatz von solchen Kennzahlen begriindet jedoch nicht die
Existenz eines Performance-Measurement-Systems. Ein grundlegendes Problem vieler Organi-
sationen bei der Erhebung nicht-monetarer Indikatoren besteht in der mangelnden Abstimmung
zwischen den einzelnen Bereichen. Daten zu erheben und zu dokumentieren, die keinen Bezug

zur Strategieausrichtung haben, monetar oder nicht, liegt nicht im Fokus von Performance

' A.d.V.: Dr. Ronald Gleich habilitierte im Jahr 2000 an der Universitat Stuttgart zum Thema Performance-
Measurement-Systeme. Er wurde im Jahre 2002 zum Partner bei Horvath & Partner ernannt und ist dar-
Uber hinaus kaufmannischer Geschéftsflhrer der European Business School sowie Prorektor und Inha-
ber des Lehrstuhls fur ABWL.

2 Vgl. Schrank (2002), S. 19.

% vgl. Jetter (2004), S. 34ff.

* A.d.V.: US-amerikanisches Unternehmen, das weltweit nicht zuletzt durch die im Jahr 1974 in Chicago
errichtete Sears Towers bekannt wurde.

® Vgl. Jetter (2004), S. 34ff.
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Measurement. Oft werden z.B. GréBen, ohne Abstimmung mit dem Zielsystem erhoben, die
leicht zu zahlen und/oder zu erreichen sind." Daher ist ein wesentlicher Aspekt bei der Wahl von

Kennzahlen fiir ein Performance-Measurement-System die strategische® Bedeutung dieser.?

Klingebiel macht den Nutzen der Verwendung unterschiedlicher nicht monetaren Kennzahlen
auch von den unterschiedlichen Ebenen der Unternehmensfihrung abhangig. Tabelle 1.2 listet
exemplarisch nicht-monetére Leistungsindikatoren in Abhangigkeit von unterschiedlichen Eben

auf.

Ebene Nicht-monetare Leistungsindikatoren

e Marktanteil
e Qualitatsbeurteilung Markt

Markt e Kundenzufriedenheit

Anzahl neuer Produkte

Anzahl neuer Patente

Qualitat

Time to Market

Durchlaufzeit

Lieferbereitschaft

Teilbereich e Logistik
e Prozesszeit
e Flexibilitat bei Umstellung

Aktivitat e Anzahl Buchungen

Tab. 1.2 Exemplarische Auspragungen von nicht-monetéaren Leistungsindikatoren unterschiedli-

cher Ebenen
Quelle: In Anlehnung an Klingebiel (1999), S. 23

Unternehmung

Ein weiterer Aspekt von Performance Measurement ist der Einsatz von Kennzahlen, mit denen
sich zuklnftige GréBen prognostizieren lassen. Hierzu werden neben statistischen oder empi-
risch begriindeten Kennzahlen, die z.B. das Marktverhalten voraussagen, Kennzahlen erhoben,
die mit einer zeitlich vorauseilenden Entwicklung auf die prognostizierte GréBen schlieBen las-
sen. Dazu muss eine Kausalkette aufgestellt werden (z.B. Lieferstopp Olprodukte - Benzinver-
teuerung > weniger Besucher > UmsatzeinbuBe). Solche Frihindikatoren kénnen dabei einen
direkten Einfluss auf die prognostizierte GréBe haben und einfach zu erheben sein, wie z.B.
Auftragseingang, sowie auf schwachen Signalen* beruhen, die eine komplexe Kausalkette zur

Interpretation erfordern und groBe Unsicherheitsfaktoren mit sich bringen.’

! Vgl. Klingebiel (1999), S. 24.

2 A.d..V.: Als strategisch werden Kennzahlen bezeichnet, die eine hohe Hebelwirkung fiir den Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen haben und damit erfolgskritisch sind. Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 157.

8 Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 157.

* A.d.V.: Unscharf definierte Informationen, die auf hohem Grad des Nichtwissens beruhen. Vgl. Gladen
(2005), S. 34.

® Vgl. Gladen (2005), S. 34.
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Ein Performance-Measurement-System vereint somit nicht nur Kennzahlen und Indikatoren
verschiedener Dimensionen und Ebenen eines Unternehmens, sondern bildet auch Ursache-
Wirkungs-Beziehungen zwischen den einzelnen internen und externen Ereignissen sowie mo-
netdren und nicht-monetaren Kennzahlen. Die Ursache-Wirkungs-Beziehungen erflllen dabei
zwei Funktionen. Zum einen unterstitzen sie heuristisch die Suche nach MaBnahmen zur Rea-
lisierung von Strategien und den daraus abzuleitenden EinflussgréBen, zum anderen tragen sie
im Sinne eines Zweck-Mittel-Zusammenhangs dazu bei, dass die VerbesserungsmafBnahmen
nicht isoliert beurteilt werden, sondern im Hinblick auf ihren Beitrag zur Erfillung der strategi-
schen Ziele'. Die Umsetzung erfolgt dabei unter der Pramisse, zeitnah entscheidungsrelevante
Informationen zur Verfigung zu stellen, die auch ein frihzeitiges Reagieren dem Management

ermdglicht.

Den Einsatz von entsprechenden Systemen fordert von den Vorstédnden bdrsennotierter Unter-
nehmen spatestens mit dem 1.5.1998 in Kraft getretenen Gesetz zur Kontrolle und Transparenz
im Unternehmensbereich (KonTraG) auch die Legislative. Die Unternehmenslenker sind an-
gehalten, Frihwarnsysteme im Unternehmen einzusetzen, um etwaige Risiken frihzeitig er-
kennen und rechtzeitig gegensteuern zu kénnen. Wértlich ist im § 91 Abs. 2 des Aktiengesetzes
definiert: ,Der Vorstand hat geeignete MaBnahmen zu treffen, insbesondere ein Uberwa-
chungssystem einzurichten, damit den Fortbestand der Gesellschaft gefdhrdende Entwicklun-
gen frith erkannt werden® 2

Ein weiteres Merkmal von Kennzahlen im Kontext des Performance Measurements ist neben
der strategischen Relevanz die Ausgewogenheit. Die gewahlten Kennzahlen und Indikatoren
sollten nicht nur bezlglich monetarer oder nicht-monetéarer Ausrichtung, sondern auch bezlg-
lich der Betrachtung von kurzfristigen und langfristigen Zielen ausgewogen gewahlt werden.
Hierzu sind auch neben objektiven MessgréBen, subjektive Urteile wie z.B. Kunden- oder Mitar-

beiterzufriedenheit zu beriicksichtigen.?

1.2 Einsatz des Performance Management zur Strategieumsetzung

Eines der wesentlichen Aufgaben des Managements ist das Sicherstellen des langfristigen Un-
ternehmenserfolgs. Um dieses Ziel zu erreichen, kann die Unternehmensstrategie als der Weg
zu diesem Ziel definiert werden. Die Arbeiten von Chandler und die Weiterentwicklungen von

Porter bekraftigen, dass die Strategie der Struktur und den Systemen voranzugehen hat.* Ent-

' Vgl. Gladen (2002), S. 13.

2 vgl. Wolf (2003), S. 21.

% vgl. Gladen (2002), S. 8.

* Vgl. Kaplan/Norton (2006), S. 36.
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scheidend fir den langfristigen Erfolg eines Unternehmens ist jedoch neben der Gestaltung im

entscheidenden MaBe die effiziente Umsetzung der Unternehmensstrategie.’

Ob Kostenfuhrerschaft oder Differenzierung die Entwicklung der Unternehmensstrategie stitz
sich im hohen MaBe auf Informationen Uber den Wettbewerb sowie auf die eigene Position in
der Branche unter der Beachtung der Branchenattraktivitdt. Das Top-Management bendtigt
zeitnahe verlassliche Informationen zum Zeitpunkt der Strategieformulierung aber auch zyklisch
zur Kontrolle und rechtzeitigen Justierung oder Anderung der bereits beschlossenen Handlun-
gen. Insbesondere werden Daten Uber das Marktwachstum, Uber das Angebot und die Nach-
frage von Kunden wie auch Lieferanten, (iber den technologischen Wandel oder die Anderun-
gen der Gesetzgebung bendtigt.? Ein Instrument, das das Management bei der Formulierung
der Ziele sowie bei der Verfolgung der MaBnahmen unterstitzt und auch die Abbildung von
Ursache-Wirkungsbeziehungen bietet, stellt z.B. die Balanced Scorecard dar. Die Verknipfun-
gen der unterschiedlichen Perspektiven der Balanced Scorecard Uber Ursache-Wirkungs-
Ketten gewahrleisten auch, dass die Verfolgung einzelner Ziele nicht zum Nachteil anderer
erfolgt (s. Kap. 2.1.2).°

Resultierende MaBnahmen aus der Strategie sind z.B. Investitionen in Bereichen wie Produkt-
qualitat, Technologie, Service oder Markenidentitat. Weitere MaBnahmen kénnen auch Ande-
rungen der Preispolitik sein. Die Entscheider bendtigen bei der Formulierung der Ziele neben
den Marktdaten auch interne Kennzahlen Uber die Performance des eigenen Unternehmens,
um das Wirken der beschlossenen MaBnahmen bewerten zu kénnen. Die Top-down Wirkung
von den beschlossenen Handlungen zu dem Bottom-up Riickfluss von Information aus der Per-
formancemessung zurlick an das Top-Management bildet z.B. Lynch und Cross mit dem Per-

formance-Management-Instrument, der Performance Pyramid anschaulich ab (s. Kap. 2.1.1).

Da die Unternehmensstrategie das ganze Unternehmen und somit alle Mitarbeiter betrifft und
dabei auch von auBeren Faktoren abhéangig ist, ist ein ganzheitlicher Ansatz erforderlich, der
nicht nur alle Bereiche des Unternehmens einbezieht und auf die Strategie ausrichtet, sondern
moglichst auch alle Stakeholder berlicksichtigt. In einem hochdynamischen Markt ist die Justie-
rung der Unternehmensstrategie ein fortwéhrender Prozess, der flexible Instrumente voraus-
setzt, die die Veranderungen der Rahmenbedingungen nicht nur friihzeitig signalisieren, son-
dern auch schnelle Anpassungen in allen Unternehmensbereichen erméglichen. Der Lebens-

zyklus der Unternehmensstrategie kann dabei in vier Felder unterteilt werden (Abb. 1.7).4

' Vgl. Nyiri (2007), S. 17.

2 Vgl. Rappaport (1999), S. 71ff.
% vgl. Brunner (1999), S. 27f.

* Vgl. Nyiri (2007), S. 24f.
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verbessern

Strategie
steuern

Abb. 1.7 Vier Felder der Unternehmensstrategie
Quelle: In Anlehnung an Nyiri (2007), S. 27

Nyiri beschreibt die vier Felder der Strategie wie folgt:

e Strategie entwickeln:

e Strategie umsetzen:

e Strategie steuern:

e Strategie verbessern:

Handlungen fiir die Zukunft planen und deren Uberpriifungs-
merkmale fur deren Erreichung definieren.

Geplante Handlungen in Form von Aktivitaten und MaBnahmen
durchfihren.

Umgesetzte MaBnahmen messen und interpretieren sowie eine
integrative Vernetzung sicherstellen.

Lésungsansatze fir neu identifizierte Zusammenhénge und
Herausforderungen aufzeigen, aus den Ergebnissen der um-
gesetzten MaBnahmen lernen und die bestehende Strategie
nach Bedarf anpassen oder Input fir die neuen Strategien lie-

fern.

Die beste Strategie kann maximal nur so gut sein wie ihre Umsetzung in das operative Umfeld

des Unternehmens.' Corporate Performance Management erhebt den Anspruch, ganzheitliche

Instrumente von der Entwicklung und Umsetzung der Unternehmensstrategie bis hin zur Steue-

rung und Anpassung derer zur Verfligung zu stellen. Da der Erfolg der Strategie maBgeblich

von der Integration der einzelnen Felder abhangt, sollten zur Stitzung der Felder mehrere Or-

1 Vgl. Oestreich (2008), S. 7.
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ganisationsfunktionen einbezogen werden. Die Organisationsfunktionen ermdglichen die Stra-

tegie integrativ, kooperativ und organisatorisch im Unternehmen zu verankern." (Abb. 1.8)

Strategie
entwickeln

Strategie

umsetzen Strategisches | Operatives

Management | Management

Improvement | Unternehmens-
Management | steuerung

Strategie
verbessern

Strategie
steuern

Abb. 1.8 Von den vier Feldern der Strategie zu den Organisationsfunktionen
Quelle: In Anlehnung an Nyiri (2007), S. 28

Nyiri sieht zur erfolgreichen Umsetzung der Unternehmensstrategie vier Organisationsfunktio-
nen vor:

e Strategisches Management:  Gestaltung der Strategieentwicklung.

e Operatives Management: Handlungen zur Umsetzung der Vorgaben aus dem
Strategischen Management.

e Unternehmenssteuerung: Handlungen und Interaktionen, um die Erreichung der
Strategie und der Unternehmensziele im Zuge der Um-
setzung sicherzustellen und nach Bedarf korrigierend
einzuwirken.

e Improvement Management: Handlungen zur integrativen und kooperativen Verbes-
serung des strategischen und operative Managements

sowie der Unternehmenssteuerung.

Ein wesentliches Ziel des Performance Management ist die Schaffung der Steuerungsdurch-
gangigkeit ausgehend von der Strategie Uber die einzelnen Bereiche und Funktionen bis in die
Kernprozesse der operativen Einheiten.?

Scheitert eine Strategie, liegt es in der Regel nicht an den Fehlern bei der Strategieentwicklung
oder an inkompetenten Managern, sondern ist oft in dem Versagen des Managementsystems
begriindet. Das Managementsystem bildet in diesem Kontext das Zusammenspiel aus Prozes-

sen und Werkzeugen, mit denen das Unternehmen seine Strategie entwickelt, in die Praxis

! Vgl. Nyiri (2007), S. 27.
2 vgl. Brunner (1999), S. 40.
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umsetzt und diese Elemente fortwahrend Uberwacht und verbessert. Zahlreiche Studien der
vergangenen Jahre haben gezeigt, dass 60 bis 80 Prozent der Unternehmen bei der Umset-

zung ihrer neuen Strategien ihre urspriinglich avisierten Ziele nicht erreichen.’

Kaplan und Norton stellen mit dem ,Closed-Loop Management System® ein Modell zur Verfu-

gung, das in 5 Phasen die methodische Umsetzung der Strategie unterstitzen soll (s. Abb. 1.9).

DEVELOF THE STRATEGY

Dafine mission, vision, and
values

Conduct strategic analysis i

] Formulate strategy

; 2 TRANSLATE > Strategic g TEST AND ADAPT

& THE STRATEGY plan & THE STRATEGY
Define strategic Strategy map Conduct profitability
objoctives and themes Balanecad performance analysis

Select measures scorecard meincs

and tlargets

Conduct strategy
corralation analysis

StratEx —

A

Select strategic
nitiativas

Examing amerging
strategies

rasulis

————— = Operating 2 4
plan t

Dashboards

PLAN
OPERATIONS

MONITOR
AND LEARN

STAGE

Improve key processes Hold strategy reviews

Budgets
Develap sales plan . \
. Pro forma performance Hold operational reviews
Flan resource capacity Pals e
Frepare budgets
rasulls

. Execute Processes
| and initiatives
A

Abb. 1.9 Closed-Loop Management System

Quelle: Kaplan / Norton (2008), S. 32

Die Begriinder der Balanced Scorecard sehen in der ersten Phase die Entwicklung der Strate-
gie unter Verwendung der klassischen Werkzeuge wie z.B. SWOT-Analyse vor. In dieser Phase
werden auch die Mission sowie die Vision des Unternehmens formuliert. In der zweiten Phase
werden daraus konkrete Ziele und MaBnahmen abgeleitet. Hierzu kénnen Instrumente wie die
Balanced Scorecard und Strategy Map wertvolle Hilfsmittel bieten. Die dritte Phase Uberfihrt
die Strategie als Bindeglied in das operative Management Uber. In Phase vier werden die inter-

nen und externen Informationen Uber das Unternehmen sowie die Wettbewerber fortwahrend

' Vgl. Kaplan/Norton (2008), S. 30.
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{berpriift, was in Phase fiinf schlieBlich zur Uberpriifung und einer Anpassung der Strategie
fiihren kann und soll.’

Eine erfolgreiche Entwicklung sowie die Implementierung der Strategie ist demnach ein wesent-
licher Erfolgsfaktor des Corporate Performance Management, die Umsetzung ist jedoch ein

fortwahrender Prozess und erfordert daher ein iteratives und methodisches Vorgehen.

1.3 Der Performance Management-Prozess

Der Anspruch von Corporate Performance Management ist, Leistungen eines Unternehmens zu
planen, zu steuern und zu kontrollieren. Der Performance Management-Prozess vereint die
verschiedenen Teilaufgaben bezlglich deren Integration auf Datenebene, Modellebene und
Anwendungsebene.2 Es wird vorausgesetzt, dass alle Phasen, Elemente und Ebenen des Ma-

nagements zudem an der Unternehmensstrategie ausgerichtet sind.’

Um die Leistungen eines Unternehmens planen, steuern und kontrollieren zu kénnen, missen
diese auch messbar erfasst werden. Klingebiel sieht aus diesem Grund das Performance Mea-
surement als ein integrales Element des Performance Managements, das sich im Zentrum ei-

nes ganzheitlichen Konzeptes zur Unternehmenssteuerung befindet. (s. Abb. 1.10)

Performance > Performance
Anforderungen Planung
o * Relevanz
. \Sht?a(;ggie Performance Stakeholder
Priifung / Steuerung
Stskehoer | +— TR
performance «—— | Priorititen
Measurement
Temporérer | Temporérer
Bestandteil Bestandteil
Perfoﬁnance Performance
Eigenpriifung Verbesserung
«—
+ Eigenpriifung i Verbesserung
Person/Team » Performance . Rggnginggﬁng
Bewertung / Monitorin . Ti
- Definition I 9 9 Time Based
Competition
Mafnahmen Unternehmensebenen
+ Just in Time
+ Outsourcing

Abb. 1.10 Elemente des Performance Managements
Quelle: In Anlehnung an Klingebiel (1999), S. 16

! Vgl. Kaplan/Norton (2008), S. 30f.
2 vgl. Bange (2005/2006), S. 8ff.
% vgl. Jetter (2004), S. 41.
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Die erfolgreiche Verankerung eines Performance Management-Systems im Unternehmen setzt
mehrere wesentliche Gegebenheiten voraus. Jetter flhrt folgende Anforderungen als unerlass-
lich auf:

e Topmanagament-Commitment

e Markt- und Wettbewerbsfokus

e Zielklarheit und -konsistenz im gesamten Unternehmen
e Umsetzungsorientierung und Praxisverzahnung

e Flhrungs- und Steuerungsinstrument

e Partnerschaftlichkeit und Offenheit

e Leistungshonorierung

e Zukunftsorientierung und Entwicklung

Zur Erfillung der aufgefuhrten Punkte bedarf es eines ganzheitlichen Ansatzes, der alle Unter-
nehmensebenen einbezieht und sich dartber hinaus Uber den gesamten Leistungserstellungs-
prozess erstreckt. So ist nicht nur die Unternehmensebene zu berlicksichtigen, sondern dariber
hinaus die Organisations-/Prozessebene sowie die Mitarbeiterebene. Die Phasen der Leis-
tungserstellung umfassen die Leistungsplanung, die Leistungserbringung und decken auch die
Leistungskonsequenzen im Prozess ab. Aus den Kombinationen der verschiedenen Ebenen mit
den jeweiligen Phasen ergeben sich die Bausteine des Performance Management (s. Tab.
1.3).

Planungsphase Umsetzungsphase = Konsequenzphase

Neuausrichtun
Unternehmens- Unternehmens- . uaustichtung
. Strategieumsetzung  Human Resource
ebene ausrichtung
Management
isations- . . P 1 -
Organisations-/ PRl Projckimanagement ersonalmanagement
Prozessebene systeme
. . . . Problemlosungs- . . -
Mitarbeiterebene Zielvereinbahrung . Mitarbeitergespriche
techniken

Tab. 1.3 Bausteine des Performance Managements
Quelle: Jetter (2004), S. 45

' Vgl. Jetter (2004), S. 44.
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Demzufolge ist Performance Management mehr als das rudimentdre Uberwachen einzelner
Aufgabenbereiche oder Ressourcen. Die Implementierung erfordert daher eine methodische

und strukturierte Vorgehensweise zur erfolgreichen Umsetzung des definierten Anspruches.

Der Ausgangspunkt des Performance Management ist die Ausrichtung des Unternehmens an
der Unternehmensstrategie. Hierzu gehdren neben der Entwicklung und einer klaren Definition
des Unternehmensziels auch eine breite Kommunikation sowie die Etablierung eines Zielbil-
dungsprozesses auf allen Unternehmensebenen. Im Rahmen der Kommunikation missen rele-
vante MessgréBen und Indikatoren festgelegt werden, die den Erflllungsgrad der Ziele nach-
vollziehbar wiedergeben. Ein Performance-Measurement-System kann hierzu wertvolle Mess-
und SteuerungsgréBen zur Verfigung stellen. Wurden die Ziele abgestimmt und Messkriterien
definiert, missen diese auf einzelne Organisationseinheiten und Mitarbeiter herunter gebrochen

und im Rahmen von Zielvereinbahrungen in den Zielen der Mitarbeiter verankert werden.?

Obwohl die Entwicklung der Strategie durchaus als Chefsache angesehen wird und heute in
den meisten Konzernen auch mit einem hohen planerischen und personellen Aufwand zustan-
de kommt, existiert fur eine erfolgreiche Umsetzung in den meisten Unternehmen keine durch-
gangig etablierte Vorgehensweise.3 So hilft der Einsatz von teueren BI-Lésungen zur Implemen-
tierung von anerkannten Instrumenten wie Balanced Scorecard und Co. wenig, wenn nicht im
Rahmen der Umsetzung strategische MessgréBen festgelegt, Ziele herunter gebrochen, kom-
muniziert und Aktionen zur Strategieumsetzung verantwortlichen Managern zugeordnet wurden.
Der PM-Prozess definiert einen Weg von der Entwicklung der Unternehmensstrategie bis hin

zur systematischen Steuerung der Performance.

Um den anspruchsvollen Auftrag der Implementierung der Strategie im Unternehmen erfolg-
reich bewéltigen zu kdnnen, werden im Rahmen des PM-Prozesses die Aufgaben von der Stra-
tegieentwicklung bis hin zur Uberwachung der Performance in einzelne Schritte unterteilt (s.
Abb. 1.11).

\/

Strategische
Aktionen planen
und durchfiihren

Strategische
Programme
erarbeiten

A A A A

e I

Abb. 1.11 Der CPM-Prozess
Quelle: Hannig (a) (2007), S. 7

Strategie
entwickeln

Performance
liberpriifen

MessgréBen Zielwerte
festlegen bestimmen

! Vgl. Oestreich (2008), S. 7.
2 vgl. Jetter (2004), S. 45f.
% vgl. Hungenberg (2006), S317.
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Bei der Definition der MessgréBen, die auch als SteuerungsgréBen fungieren sollen, ist die
Mehrdimensionalitat dieser ein wesentlicher Faktor, der nicht vernachlassigt werden darf. Ein
oft auftretender Fehler bei der Umsetzung ist die Konzentration auf reine ErgebnisgréBen, die
meist vergangenheitsorientiert sind. Zwar représentieren ergebnisorientierte Finanzkennzahlen
im Wesentlichen den Erfolg bzw. Misserfolg eines Unternehmens, diese missen jedoch durch
Ursache-Wirkungs-Beziehungen den Mitarbeitern transparent den eigenen Beitrag klar und

nachvollziehbar erscheinen lassen.’

Die zu durchlaufende Schritte zur Einflhrung eines erfolgreichen Performance Managements
sind laut Krause auch als ein iterativer Prozess zu verstehen. Hierzu stehen die Elemente Per-
formance planen, Performance verbessern, Performance priifen sowie Performance kommuni-

zieren in standiger Interaktion zu einander (s. Abb. 1.12).

Performance
planen
Performance Performance
kommunizieren verbessern
Performance
prufen

Abb. 1.12 Performance Management-AktivitéitenmodelI2
Quelle: In Anlehnung an Krause (2006), S. 7

Im Rahmen der Performance-Planung werden nach der Identifikation der Anforderungen Key
Performance-Indikatoren festgelegt und die Zielniveaus bestimmt. Bei der Bestimmung der
Zielniveaus ist zu beachten, dass diese zwar anspruchsvoll, dennoch aber erreichbar gewahlt
werden. Die Verbesserung der Performance kann entweder inkrementell oder grundlegend
erfolgen. Konzepte zur Umsetzung beider Ansatze bieten z.B. prozessorientierte Instrumente
des Performance Management wie Six Sigma oder TQM (s. Kap. 2.2). Die Uberpriifung der
Performance kann schlieBlich mit Hilfe eines Performance-Measurement-Systems erfolgen, das

auch zur Kommunikation der Ergebnisse hilfreiche Kennzahlen liefern kann.®

' Vgl. Brunner (1999), S. 41f.
2 A.d.V.: vereinfachte Darstellung.
% vgl. Krause (2006), S. 46ff.
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2 Instrumente des Corporate Performance Management

Das Messen der weichen Faktoren erfordert Instrumentenwissen und Wissen Uber die Interpre-
tation bestimmter finanzieller und nicht finanzieller Kennzahlen." Im folgenden Kapitel werden
Instrumente des Corporate Performance Managements vorgestellt, die nicht nur die relevanten
finanziellen und nicht-finanziellen Werttreiber erfassen, sondern dartiber hinaus einen ganzheit-
lichen Ansatz zur Unternehmenssteuerung aufzeigen. Die vorgestellten Instrumente kdénnen
dabei zwei unterschiedlichen Auspragungen der Umsetzung zugeordnet werden. Neben den
strategieorientierten Konzepten haben sich parallel Ansatze entwickelt, die die Prozesse in den
Vordergrund der Betrachtung stellen. Die Verwendung eines bestimmten Ansatzes geschieht
jedoch nicht zwingend exklusiv. Vielmehr zeigt die empirische Untersuchung auch, dass sich
gerade die strategieorientierten sowie die prozessorientierten Ansatze erganzen und von den
Unternehmen durchaus auch parallel verwendet werden. Auch Kaplan und Norton als Entwick-
ler des bekanntesten strategieorientierten Ansatzes sehen die Koexistenz eines prozessorien-
tierten Ansatzes wie z.B. Six Sigma oder Total Quality Management als eine durchaus sinnvolle
Erganzung des eigenen Konzeptes.? Wihrend die prozessorientierten Ansétze maBgeblich auf
die operative Exzellenz abstellen, bedarf es Instrumente die das Management bei der Entwick-
lung einer Strategie unterstitzen, ein Unternehmen vom Wettbewerb abzuheben. Strategieori-
entierte Anséatze schlagen die Briicke von der Entwicklung der Unternehmensstrategie bis zur
Erlangung der operativen Exzellenz.?

Neben den in dieser Arbeit beschriebenen Instrumenten des Performance Management haben
zahlreiche Beratungsunternehmungen eigene Konzepte auferlegt, die in lhren Anséatzen oft
Erganzungen oder Abwandlungen der bekannten Instrumente darstellen.

Unternehmungsberatung Konzept
Arthur Andersen Quantum Performance Measurement Modell
Boz, Allen & Hamilton (BAH) PERFORM-System
Coopers & Lybrand SIPOC-Model
Gemini Consulting Business Transformation

Tab. 2.1 Ansétze von Beratungsunternehmen
Quelle: Eigene Zusammenstellung in Anlehnung an Klingebiel (1999), S. 63ff

' Vgl. Horvath & Partners (2008), S. 24f.
2 vgl. Kaplan u. Norton (2008), S. 38.
% vgl. Porter (2008), S. 107.
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Neben den in der Tab. 2.1 Aufgeflihrten Ansétzen haben Beratungsunternehmen wie KPMG,
Ernst & Young oder Price Waterhouse eigene Konzepte fiir die Umsetzung entwickelt, ohne

dass in der Literatur hierfir eigene Bezeichnungen bekannt sind.’

Im Folgenden werden die bekanntesten strategie- sowie prozessorientierte Instrumente des
Corporate Performance Management in Grundziigen vorgestellt, ohne dass der Anspruch der

Vollstandigkeit erhoben wird.

2.1 Strategieorientierte Instrumente

211 Performance Pyramid

Das Konzept der Performance Pyramid wurde erstmalig von A.S. Judson 1991 entwickelt und
1995 von Cross und Lynch verbessert. Mit der Vision an der Spitze reprasentieren die Kanten
der Pyramide zum einen die Top-down-Umsetzung der Strategie in operative Ziele und MaB-
nahmen sowie die Bottom-up-Implementierung der sich daraus ergebenden KenngréBen aus
der Performance Messung. Die Pyramide gliedert sich in 5 Ebenen, die der Linienorganisation
eines Unternehmens zugeordnet werden kénnen. Die Spitze der Pyramide reprasentiert die
Ebene der Unternehmensleitung und ist neben der Entwicklung der Vision auch fir die Definiti-
on der Strategie zusténdig. Auf der zweiten Ebene Ubernehmen die Geschéftseinheiten die
strategischen Ziele auf der einen Seite und liefern vor allem Finanzergebnisse auf der anderen
dem Top-Management zuriick. Die eigentliche Umsetzung der von dem Top-Management vor-
gegebenen strategischen Vorgaben erfolgt auf der dritten Ebene, die den operativen Ge-
schéftsbereichen zugeordnet werden kann. Hier werden die eigentlichen MaBnahmen imple-
mentiert, die zur Verankerung der Strategie notwendig sind. Auf dieser Ebene werden die Ma-
nagementbereiche Kundenzufriedenheit, Flexibilitdt und Produktivitdt unterschieden (s. Abb.
2.1).2

' Vgl. Klingebiel (1999), S. 63ff.
2 Vgl. Gatorna (2003), S. 254f.
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Abb. 2.1 Die Performance Pyramide
Quelle: In Anlehnung an Lynch/Cross (1995), S. 65

Neben einer hierarchischen Gliederung sieht Lynch und Cross auch eine stakeholderorientierte®
Betrachtung vor. Dabei wird zwischen der externen Effektivitadt sowie der internen Effizienz un-
terschieden. Der Ansatz ordnet die linke Halfte der Pyramide mit den Elementen Markt, Kun-
denzufriedenheit, Qualitat und Bereitstellung der Kundenorientierung sowie die rechte Halfte mit
den Elementen Finanzen, Produktivitat, Durchlaufzeit und sonstige Aktivititen den Anteilseig-
nern zu. Die Performance Pyramid berlcksichtigt damit namentlich die Interessen von Kunden
und Anteilseignern. Den Mitarbeitern wird grundsatzlich auch ein indirekter Platz im Konzept
gewahrt, bezuglich der festzulegenden Indikatoren missen sich diese jedoch mit den Indikato-

ren der Kunden bzw. Anteilseignern identifizieren. 8

' Entnommen aus Hannig (b) (2007), S. 10.

2 A.d.V.: Zwar beriicksichtigt der Ansatz der Performance Pyramid neben den Shareholdern auch aus-
dricklich die Interessen der Kunden, eine Stakeholderorientierung, wie diese z.B. von der Performance
Prism vorgesehen wird, ist jedoch nur bedingt gegeben.

% vgl. Griining (2002), S. 36f.
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Abb. 2.2 Bulding Block of Sucess
Quelle: In Anlehnung an Lynch/Cross (1995), S. 88"

Zur Unterstiitzung bei der Umsetzung der Performance Pyramid geben Lynch und Cross mit
mehreren vordefinierten Ursache-Wirkungs-Beziehungen sowie Vorschldgen fir die zu wéhlen-
den Indikatoren die so genannten ,Building Blocks of Succes” vor. Sie sind als eine abstrakte
Annaherung an die realen Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu verstehen und erheben nicht den

Anspruch, die tatséchliche Komplexitat in allen Facetten abzubilden.?

Lynch und Cross beschreiben dariiber hinaus ein detailliertes und systematisches Vorgehen zur
Anpassung der Performance Pyramid auf die sich verdndernde Umweltbedingungen. Die Auto-
ren sehen dazu insgesamt vier Regelkreise (sog. Performance Loops) vor (s. Abb. 2.3). Im ers-
ten Regelkreis der innerhalb der untersten Ebene definiert ist, werden ausschlieBlich nicht-
finanzielle GroBen gebildet, die im Rahmen eines iterativen Prozesses, z.B. die Minimierung der
Durchlaufzeiten, zum Gegenstand haben. Im Regelkreis 2 werden die nicht finanziellen Mess-
gréBen der untersten Ebene mit GréBen des Rechnungswesens der Geschéftsbereichsebene
verknUpft und fiihren damit, nach der Reduzierung der Durchlaufzeiten im zweiten Schritt, zur
Anpassung der Rohstoffe, die wiederum als Grundlage der Planung im operativen Geschéft

verwendet werden.®

' Entnommen aus Hannig (b) (2007), S. 11.
2 vgl. Gladen (2002), S. 13.
% vgl. Griining (2002), S. 39.
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Abb. 2.3 Performance Loops
Quelle: In Anlehnung an Lynch/Cross (1995), S. 176"

Im dritten Regelkreis werden die aus den MaBnahmen der operativen Ebene resultierende Er-
gebnisse auf ihre strategische Konformitat Gberprift. Dabei wird z.B. sichergestellt, dass sich
die durch die eingeleitete MaBnahmen ergebende Bewegungen der Kostenstruktur eines Un-
ternehmens im angemessen MaBe bewertet werden. So kénnen Gewinne beim Marktanteil
oder der Marge durchaus héhere Fixkosten der operativen Einheiten begriinden. So soll die
Vernachlassigung strategischer Ziele durch sich im engeren Betrachtungswinkel widerspre-
chende Ziele, wie z.B. der Reduzierung der Fixkosten, vermieden werden. SchlieBlich soll im
vierten Regelkreis der Abgleich der Vision mit der Strategie erfolgen. Zwar ist hier kein direkter
Bezug auf die operative Ebene mehr gegeben, durch eine zyklische Uberpriifung der strategi-
schen Ziele sollen Einfliisse aus der Umwelt zur schnellen Justierung der Strategie und damit
der Festigung der Vision fiihren. Die sich daraus ergebenden MaBnahmen fiihren damit zu ei-

nem neuen lterationsschritt aller Regelkreise.?

Lynch und Cross stellen mit der Performance Pyramid ein (bersichtliches und stimmiges In-
strument zur Steuerung eines Unternehmens zur Verfligung. Das Modell beriicksichtigt die
wichtigsten Indikatoren der Performancemessung unter der expliziten Beachtung der Kunden
und Shareholder-Interessen.® Die Berticksichtigung weiterer Stakeholdergruppen ist im Konzept
nicht direkt vorgesehen. Der Gedanke der ganzheitlichen Erfassung der Unternehmensperfor-

mance ist damit geringer ausgepragt als z.B. bei der Balanced Scorecard. Zwar sieht Klinge-

' Entnommen aus Hannig (b) (2007), S. 13.
2 vgl. Grlining (2002), S. 40.
% vgl. Hannig (b) (2007), S. 12.
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biel' grundsatzlich die Moglichkeit zur Erweiterung der Performance Pyramid bezogen auf die
Beriicksichtigung anderer Gruppen als gegeben, dies wahre jedoch nur unter der Aufgabe der
von Lynch und Cross vorgesehenen geographischen Form maéglich, was jedoch ein wesentli-

ches Verstandniselement des Konzeptes darstellt.?

2.1.2 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard zahlt zu den bekanntesten Ansétzen, die den Aspekt der Strategieori-
entierung in den Vordergrund der Betrachtung riicken. Das Konzept wurde von Kaplan und
Norton als Antwort auf die mangelnde Strategieimplementierung in den meisten Unternehmen
initiiert.® Die Vater des Ansatzes sahen zudem in der starken finanziellen Ausrichtung US-
amerikanischer Managementsysteme ein Defizit bei der adaquaten Beurteilung der Unterneh-
mensperformance. Durch die Aufnahme sowohl monetérer als auch nicht-monetarer Messgré-
Ben sollte diese einseitige fiskalische Orientierung relativiert werden. Zugleich sollte die Leis-
tung eines Unternehmens aus unterschiedlichen Perspektiven in ihrer Gestammtheit berlck-

sichtigt werden kénnen.*

Die Umsetzung der Balanced Scorecard soll primar vier als kritisch eingestufte Management-

prozesse unterstiitzen:’

e Klarung und Operationalisieren von Vision und Strategie
e Kommunizieren und Verkniipfen von strategischen Zielen und MaBnahmen
e Planung, Festlegen von Zielen und Abstimmung strategischer Initiativen

e Verbesserung von strategischem Feedback und Lernen

Das Konzept sieht daher mehr als die rudimentéare Erreichung vorgegebener Ziele durch die
Verbesserung der Ergebniswerte relevanter Messgr6Ben vor. Dem Ansatz liegt ein ausgeprag-
tes Versténdnis des Strategiebegriffs zugrunde, bei dem Strategie als langfristiger Plan betrach-
tet und in einem iterativen Prozess eine stédndige Anpassung der strategischen Ziele vorgese-

hen wird.®

Eines der Mittel des Models zur Unterstiitzung der aufgefiihrten Prozesse ist eine plausible
Herstellung einer Verbindung von finanziellen SteuerungsgréBen zu den Unternehmenszielen.
Dabei erfolgt die Verknipfung der finanziellen Perspektive mit der Kundenperspektive, der in-

ternen Prozessperspektive sowie mit der Wissens- und Entwicklungsperspektive (s. Abb. 2.4).”

! Vgl. Klingebiel (1999), S. 62.

2 vgl. Griining (2002), S. 35f.

% vgl. Krause (2005), S. 96.

4 Vgl. Horvath & Partners (2007), S. 2.
> Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 11ff.

® vgl. Krause (2005), S. 97.

"Vgl. Brunner (1999), S. 26.
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Abb. 2.4 Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard
Quelle: Kaplan/Norton (1997), S. 9'

Die vier von Kaplan und Norton hervorgehobene Sichten kénnen wie folgt charakterisiert wer-
2

den:
¢ Finanzperspektive : investororientierte Sicht des finanziellen Erfolgs eines Unterneh-
mens. Mdgliche KenngrdBen kénnen z.B. Ergebnis, Wachstumsraten oder Shareholder

Value sein.

e Kundenperspektive : stellt eine Sicht auf KenngréBen dar, die fir den Erwerb eines
Produkts oder einer Dienstleistung aus Sicht eines Kunden relevant sein kénnen. Még-
liche Kennzahlen sind z.B. Preislevel, Qualitat oder Verfligbarkeit eines Produkts oder
einer Dienstleistung. Ergénzend kann auch die Bedeutung einzelner Kundengruppen,
die Kundenzufriedenheit oder die Kundenloyalitéat visualisiert werden.

e Prozessperspektive : ausgehend von den Kundenanforderungen sind die internen Ab-
laufe, die Kernkompetenzen sowie andere Aspekte, die fir die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens von entscheidender Bedeutung sind, Gegenstand der Perspektive.
Mégliche Indikatoren kdnnen Fehlerquoten oder Durchlaufzeiten von Produktionspro-

zessen aber auch Dienstleistungen sein.

! Entnommen aus Hannig (a) (2007), S. 9.
2 vgl. Klingebiel (1999), S. 57f.
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e Lern- und Entwicklungsperspektive : zur Gewahrleistung der operativen Excellenz
werden in der Perspektive die notwendige Anforderungen identifiziert, die z.B. die Qua-
lifikation der Mitarbeiter bestimmen oder MaBnahmen zur Investitionen in neue Produk-
te begrinden. Indikatoren kénnen z.B. Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuation oder Zahl

der Verbesserungsvorschlage sein.

Die Balanced Scorecard erhebt dabei ausdriicklich den Anspruch die vier Perspektiven in ei-
nem ausgewogenen System durch definierte Wirkungszusammenhange gegenseitig auszuba-
lancieren. Die Ausgewogenheit zielt dartiber hinaus auch auf die Balance bei der Nutzung mo-

netérer und nichtmonetarer Indikatoren.’

Abgeleitet von der Vision und Strategie werden im Rahmen der Umsetzung erfolgskritische
Ziele festgelegt. Zur Planung und Verfolgung des Erreichungsgrads werden die MessgréBen mit
Soll- und Istwerten gegentibergestellt. Darliber hinaus wird jeder strategischen Aktion ein Ver-
antwortlicher zugewiesen. Charakteristisch fiir die Balanced Scorecard ist, dass Aktionen und
MessgréBen jeweils einer konkreten Perspektive zugeordnet werden, um einseitiges Denken
bei der Ableitung und Verfolgung der Ziele zu verhindern (s. Abb. 2.4). Strategische Ziele und
deren MessgroBen kdénnen im Verstédndnis des Konzepts daher nicht losgeldst voneinander
betrachtet werden. Vielmehr sind sie im Rahmen der Umsetzung mit Ursache-Wirkungs-

Beziehungen durch ,Strategy Maps“ eng miteinander verkniipft.?

Strategy Maps sind Diagrame, die verdeutlichen wie die Finanzziele auf der obersten Ebene mit
den Kundenzielen korrelieren. Diese hdngen wiederum mit den Zielen auf der Prozessebene
zusammen, welche in Abhangigkeit mit den Zielen auf der Personalebene ihre Wirkungsbezie-
hungen finden. Kaplan und Norton empfehlen zur besseren Ubersichtlichkeit die Strategy Map
sowohl horizontal nach den Perspektiven als auch vertikal nach definierten strategischen Zielen
aufzubauen. So lassen sich die einzelnen Kernelemente der Strategie in Themenbldcke unter-

teilen, ohne die Funktionszusammenhéange zu verlieren (s. Abb. 2.5).3

' Vgl. Krause (2005), S. 95.
2 vgl. Horvath & Partners (2007), S. 2f.
% vgl. Kaplan/Norton (2008), S. 37.
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Abb. 2.5 Strategy Map
Quelle: In Anlehnung an Kaplan/Norton (2008), S. 36

Sind die Ursache-Wirkungsbeziehungen definiert und die jeweiligen Ziele mit Leistungskenn-
zahlen und Indikatoren verknlpft, werden mit Hilfe der Balanced Scorecard die Vorgaben und
MaBnahmen zur Erreichung der Ziele dokumentiert und transparent visualisiert. Die so geschaf-
fene ganzheitliche Ubersicht versetzt die Filhrungskréfte in die Lage, bessere Strategieent-

scheidungen zu treffen und die Umsetzung qualitativ und quantitativ zu bewerten.’

Innerhalb der vier Perspektiven visualisieren die definierten Ziele mit entsprechenden Kennzah-
len die Performance der daraus abgeleiteten MaBnahmen und ermdglichen so eine konzentrier-
te und Ubersichtliche Sicht auf die Unternehmensstrategie sowie ein transparentes und aggre-

giertes Bild auf die Unternehmenslage.’

! Vgl. Kaplan/Norton (2008), S. 37.
2 vgl. Brunner (1999), S. 26f.
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Durch die Verknipfung der vier Perspektiven mit Ursache-Wirkungs-Ketten wird eine Balance
zwischen den einzelnen Zielen und MaBnahmen sichergestellt und verhindert, dass einzelne

Handlungen zu Lasten anderer erfolgen.’

Die Balanced Scorecard stellt damit ein Instrument zur Verfliigung, das die Uberfiihrung der
strategischen Ziele in konkrete MaBnahmen und damit in die operative Planung ermdglicht. Mit
der Definition von Ursache-Wirkungs-Ketten als ein wesentliches Merkmal einer BSC-
Implementierung wird die Briicke von der Strategie zur operativen Steuerung geschlagen.2 Da-
mit unterstltzt die Balanced Scorecard nicht nur das Management bei der Formulierung und
Umsetzung der Strategie, sondern verankert auch ein Kommunikations- und Steuerungsinstru-
ment, das eine Zielliberprifung in allen Unternehmensbereichen ermdglicht.®

Die Zukunftsorientierung der BSC wird durch die Perspektive Lernen und Entwicklung beson-
ders deutlich. Kaplan und Norton stellen die Potenziale des Unternehmens, die diese Sicht rep-
rasentiert, auf eine Ebene mit der Kunden-, Finanz- sowie der Prozessperspektive. Das Ziel ist
es, das Wissen in der Organisation zu mehren und mittels Informationstechnologie dort zur

Verfiigung zu stellen, wo es benétigt wird.*

Die Balanced Scorecard hat sich als Management-Instrument der strategischen Unternehmens-
fihrung etabliert. Sie erlaubt sowohl einen ganzheitlichen Blick auf die Key-Performance-
Indikatoren eines Unternehmens als auch eine Umsetzung von Visionen und Strategien in kon-
krete Kennzahlen und MaBnahmen.® Sie stellt ein einfaches und pragnantes Instrument des
Performance Managements dar, das im gesamten Unternehmen verstanden wird und transpa-
rent die Strategie in Ziele und MaBnahmen (bersetzt. Es werden konzentriert vier wesentliche
Bereiche zur Umsetzung der Strategie mit aggregierten und strategisch relevanten KPI's abge-
bildet. Die Balanced Scorecard bietet damit eine ganzheitliche Sicht auf die Organisation und
férdert zugleich das Denken in Ursache-Wirkungsnetzen.6 Die Abbildung von vielen durchaus
komplexen und bereichstbergreifenden Zusammenhangen der einzelnen Perspektiven erfor-
dert jedoch eine hohe integrative Systemunterstitzung, was durchaus auch mit hohen Investiti-
onskosten verbunden sein kann.” Die ausgepragte Top-down-Orientierung kann die Umsetzung
in groBen Konzernen erschweren, in denen oft dezentral agierende Bereiche selbsténdig han-
deln.® Der Uberwéltigende Erfolg des Ansatzes von Kaplan und Norton zeigt, dass ungeachtet
des fortschrittlichen Alters die Balanced Scorecard ein praktikables und etabliertes Instrument

zur Messung und Steuerung der Unternehmensperformance darstellt.

' Vgl. Brunner (1999), S. 28.

2 vgl. Gladen (2005), S. 393f.

% vgl. Brunner (1999), S. 27.

* Vgl. Hannig (a) (2007), S. 9.

® Vgl. Bange (2004/2005), S. 8f.
® vgl. Krause (2006), S. 99.
"Vgl. Brunner (1999), S. 29.

8 vgl. Krause (2006), S. 99.
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2.1.3  Value Based Performance Management

Neben der Balanced Scorecard und der Performance Pyramid versteht sich das Value Based
Performance Management (VBPM), das Brunner 1999 erstmals beschrieb, als das dritte In-
strument, das den Gedanken des Corporate Performance Managements konsequent umsetzt.’
Brunner sieht in dem Ansatz eine integrative Vereinigung der wertorientierten Unternehmens-

fUhrung mit der des Performance Measurements (s. Abb. 2.6).

Yalue-Based Performance Management

Performance
Measurement

Abb. 2.6 Balanceakt einer integrativen, wertorientierten Unternehmensfiihrung
Quelle: In Anlehnung an Brunner (1999), S. 34

Die Abbildung verdeutlicht den Anspruch, den der Ansatz des VBPM verfolgt. Auf der einen
Seite mussen die Anspriiche der Shareholder befriedigt werden, auf der anderen Seite wird ein
adaquates Steuerungsinstrument benétigt, um diesen Anspriichen gerecht zu werden. Die inte-
grative Methode soll die Durchgangigkeit der Wertorientierung Uber alle Unternehmensebenen,

aber auch im Fiihrungskreislauf, gewahrleisten.?

Das Konzept sieht drei Ebenen der Steuerung vor, dargestellt im inneren Dreieck: die Prozess-
steuerung als Basis, die Geschéaftssteuerung als Kern sowie die Portfoliosteuerung als die Spit-
ze des Dreiecks. Diese sind durch ein &uBeres Dreieck umschlossen, das die Notwendigkeit
der Umsetzung in der organisatorischen Ausrichtung, in den Management- und Controllingpro-

zessen und in dem Informationsmanagement veranschaulicht darstellt (s. Abb. 2.7).3

' Vgl. Hannig (c) (2007), S. 13.
2 vgl. Brunner (1999), S. 34.
% vgl. Brunner (1999), S. 36.
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Abb. 2.7 Value-Based Performance Management-Konzept
Quelle: Brunner (1999), S. 35

In einem Top-down Ansatz werden im Rahmen der Portfoliosteuerung, die die AuBensicht des
Unternehmens représentiert, auf Basis der Strategie MaBnahmen festgelegt, die die einzelnen
Geschaftsfelder des Unternehmens zur Steigerung des Shareholder Values leisten missen.
Innerhalb des Prozesses werden profitable Geschaftsfelder identifiziert, um diese z.B. durch
Investitionen zu starken. Auf dieser Ebene werden richtungweisende Impulse und strategische
MaBnahmen festgelegt, die flr die zukiinftige Ausrichtung des Unternehmens von entscheiden-
der Bedeutung sind. Die beschlossenen Vorgaben werden anschlieBend auf der Geschaftsteu-
erungsebene in konkrete MaBnahmen umgesetzt und nach dem Vorbild der Balanced Score-

card operativ verankert.'

Brunner betont, dass im Rahmen der Festlegung von Indikatoren die Kennzahlen wertorientiert,
transparent beeinflussbar und messbar gewéahlt werden muissen, um Wertsteigerungspotentiale

ausschopfen zu kénnen.

Auf der Ebene der Prozesssteuerung erfolgt die eigentliche Wertschdpfung. Hier werden Indika-
toren mit den Dimensionen Zeit, Qualitat und Kosten definiert. Damit soll eine effiziente und
strategiekonforme Ausgestaltung der Kernprozesse und Teilprozesse erfolgen. Die Steue-
rungsgréBen sind dabei aus der Geschaftssteuerungsebene auf die Prozesse herunter gebro-

chen, so dass diese als maBgebliche Stellhebel zur Umsetzung der Strategie in Wertschdpfung

' Vgl. Brunner (1999), S. 36f.
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wirken kénnen.' Die Abbildung 2.8 veranschaulicht die Charakteristika der jeweiligen Steue-
rungsebenen. Hervorzuheben ist die Ebene der Geschéftssteuerung, die als Kernelement die
Strategievorgaben auf der einen Seite in die operativen Einheiten Ubersetzt sowie geeignete
Schnittstelle zur Kommunikation der Ergebnisse wieder an das Topmanagement zur Verfligung

stellen muss.?
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Abb. 2.8 Charakteristika der Steuerungsebenen
Quelle: Brunner (1999), S. 36

Alle drei Ebenen werden durch organisatorische Strukturen unterstiitzt, um sicher zu stellen,
dass sich die Ausrichtung nicht an einzelnen Personen orientiert, sondern geméaB dem Slogan
,structure follows strategy umgesetzt wird.> Graphisch werden die Ebenen durch die Kanten
der Pyramide reprasentiert. Brunner tragt damit auch dem Umstand Rechnung, dass das Feh-
len einer ganzheitlichen organisatorischen Vernetzung empirisch belegt als primére Ursache fiir

mangelnde Steuerungsinstrumente gesehen wird.*

Die unternehmensiibergreifende Management- und Controllingprozesse sollen motivierend zum
wertorientierten Handeln durch fortwahrendes Uberwachen der Fortschritte und durch Partizipa-
tion der Mitarbeiter am Erfolg sowie dem Misserfolg des Unternehmens beitragen. Diese bilden

die zweite Kante des duBeren Dreiecks. Das Informationsmanagement vervollstandigt schlieB-

' Vgl. Brunner (1999), S. 38.
2 vgl. Brunner (1999), S. 40.
% vgl. Brunner (1999), S. 39.
* vgl. Klingebiel (1999), S. 73.
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lich das Konzept des VBPM indem es die Steuerungsinformationen in notwendiger Qualitat,
zeitnah und unter Berlicksichtigung der Kosten-Nutzen-Relation in den operativen Einheiten
und dem Management zugleich zur Verfigung stellt. Neben der Systemunterstiitzung werden
dabei die erforderlichen Vorgehensmodelle und Strukturen zur Verfiigung gestellt, um langfristi-

ge Erhaltung der Flexibilitit sowie der Integration von Daten und Prozessen zu gewahrleisten.’

Value Based Performance Management erflllt mit dem beschriebenen und durchgangigen Kon-
zept den Anspruch eines ganzheitlichen Instruments des Corporate Performance Manage-
ments. Die Einbeziehung der Mitarbeiter sowie die Verwendung zukunftsorientierter Indikatoren
kénnen als Starken des Ansatzes hervorgehoben werden. Die Verwendung von DCF-Verfahren
im Rahmen der Unternehmensbewertung bringen jedoch auch Nachteile mit sich und bilden
damit die Schwache des Ansatzes (s. Kap. 1.1.3.1).2 Brunner schafft es mit der Umsetzung des
VBPM dennoch erfolgreich, die heute als radikale geltende Ausrichtung von Rappaport auf den

Shareholder Value salonfahig zu machen.

2.1.4 Performance Prism

Das Performance Prism Modell wurde von der Unternehmungsberatung Andersen Consulting in
Kooperation mit der Cranfield School of Management entwickelt. Im Gegensatz zu den bereits
vorgestellten Instrumenten des Performance Management, stellt die Performance Prism die
Stakeholder mit zwei Facetten gezielt in den Vordergrund. Obwohl die Berlcksichtigung der
Stakeholderinteressen in der Fachliteratur ein nicht unumstrittenes Thema darstellts, tauchen in
der jingsten Vergangenheit immer mehr Quellen die diesen Ansatz unterstiitzen.* Neben den
beiden Stakeholder Facetten, werden zudem die Dimensionen Strategie, Prozesse sowie die

Ressourcen in den Vordergrund der Betrachtung gertckt (s Abb. 2.9).

Die finf Perspektiven des Modells stellen damit nach Neely und Adams folgende Themen in

den Vordergrund der Performancebetrachtung:

e Stakeholder Zufriedenheit : Identifikation der Stakeholder, derer Wiinsche und An-
forderungen.
e Strategien : Entwicklung von Strategien zur Erflllung der Bedrf-

nisse der identifizierten Schllsselstakeholder.

e Prozesse: Identifikation der kritischen Prozesse zur Umsetzung
der Strategie.

e Fahigkeiten : Identifikation der Ressourcen und Fahigkeiten, um die

Prozesse effektiv und effizient betreiben zu kénnen

' Vgl. Brunner (1999), S. 39.

2 Vgl. Hannig(c) (2007), S. 16.
% vgl. Rappaprot (1999), S. 8f.
* Vgl. Schreyer (2007), S. 57.
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e Beitrag der Stakeholder : Identifikation der Leistungen, die die Stakeholder zur
Unterstitzung der Unternehmensziele beitragen kon-

nen.

L1 -gaibbLULELEE LU

Procgsses

&

Abb. 2.9 Facetten des Performance Prism
Quelle: In Anlehnung an Neely / Adams (2001), S. 8

Obwohl das Performance Prism die Strategie mit einer Facette des Modells bewusst berlick-
sichtigt, heben die Autoren ausdrlcklich hervor, dass die zu wahlende Performance-Kriterien
nicht von der Strategie abgeleitet werden. Da die Strategie primér als der Weg zur Erflllung der
Stakeholderinteressen dient, ist der Ausgangspunkt zur Betrachtung der Performance-
Perspektiven die Identifikation der Stakeholder sowie das Nachdenken uber die Befriedigung
derer Interessen. Stakeholderinteressen sind im Rahmen des Konzeptes jedoch auch immer in
Bezug zu den Forderungen an dieselbige Gruppe zu verknipfen. Von Kunden mit deren Win-
schen wird aus Unternehmenssicht z.B. Loyalitat und Profit erwartet. Das erfordert eine konse-
quente strategische Ausrichtung, um die Forderungen aus Unternehmenssicht zur Erfillung der
Interessen aus Kundensicht in Einklang zu bringen. Kein Kunde ist in der Regel intrinsisch mo-

tiviert, gegentber dem Unternehmen loyal oder profitabel zu sein. Vielmehr ist diese Motivation
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aus Unternehmenssicht steuerbar, z.B. Uber die Steigerung der Kundenzufriedenheit. Die Stei-
gerung der Kundenzufriedenheit fihrt wiederum nicht im unbegrenzten MaBe zur Steigerung
des Profits. Da jede MaBnahme auch mit Kosten verbunden ist, ist bei der Suche nach entspre-
chenden KenngréBen eine Balance zu beriicksichtigen. Analog werden samtliche Interessens-
gruppen im Vorfeld der Definition einer Strategie analysiert und basierend auf den Ergebnissen
im zweiten Schritt Messkriterien und Ziele festgelegt.1 Im Rahmen der Analyse sind die Stake-
holdergruppen auch nach Wichtigkeit zu bewerten und entsprechend zu priorisieren. Fir unter-
schiedliche Branchen und Unternehmen kann die Bedeutung der Zufriedenheit bzw. der Forde-
rungen unterschiedlicher Stakeholdergruppen von starken Schwankungen gepragt sein. Im
Konzept werden keine festgelegten Gruppen zur Analyse explizit ausgewiesen. So sind neben
den Kunden die Investoren, die Mitarbeiter, die Lieferanten, aber auch Behorden, Presse oder

die Gemeinden standig zu beobachten und zu beriicksichtigen.

Wourden die wichtigsten Stakeholder und deren Bedirfnisse in der ersten Perspektive identifi-
ziert und die Anforderungen an dieselbigen in der zweiten Perspektive definiert, wird im n&chs-
ten Schritt die Strategie zur Erreichung dieser Ziele ausgearbeitet. In der strategischen Per-
spektive des Performance Prism werden diese Ziele mit addquaten Kennzahlen versehen und
dokumentieren die Erfiillung der Stakeholderwiinsche in einer Balance zu den Forderungen.
Die Verkniipfung der strategischen Ziele mit Kennzahlen zur Performance-Messung und Steue-
rung ist dabei in einer héheren Detaillierungstiefe vorgesehen als z.B. bei der Performance
Pyramid.? Die Vater des Konzepts stellen vor allem fiir die Messung vielfaltiger Stakeholder-
wiinsche und Beitrage unterschiedlichster Gruppen umfangreiche KPI's zur Verfigung.® Die
definierten Kennzahlen erfillen im Sinne des Modells jedoch nicht nur die Funktion der Mes-
sung und Verfolgung des Erfullungsgrads der jeweiligen Ziele, sondern dienen auch als Mittel
zur Kommunikation der Strategie. Durch die Festlegung erreichbarer Zielgrenzen soll zudem die

Motivation gesteigert werden.*

Die strategischen Ziele werden in der Prozessperspektive anschlieBend in konkrete MaBnah-
men Ubersetzt. Die Autoren empfehlen, zur strukturierten und methodischen Vorgehensweise
bei der Definition der Messkriterien eine Unterteilung in die Kategorien: Qualitat, Quantitat, Zeit,
Flexibilitat und Kosten vorzunehmen.® Dabei bestehen die Prozesse im Sinne des Modells im-
mer aus vier Hauptelementen (s. Abb. 2.10). Der Input wird durch eine bestimmte Aktion zum

Output. Das Durchlaufen dieser drei Schritte generiert im Ergebnis eine definierte Leistung®.

' Vgl. Neely/Adams (2002), S. 161ff.

2 vgl. Krause (2005), S. 86.

% vgl. Neely/Adams (2002), S. 182ff.

4 Vgl. Neely/Adams (2002), S. 170.

® Vgl. Neely/Adams (2002), S. 175f.

® A.d.V.: Das englische Wort ,Outcomes* wurde hier sinngemaB mit Leistung tibersetzt.



48

Cutcomes

Inputs |:> i |::> Catputs [::>‘

Abb. 2.10 Die vier Hauptelemente eines Prozesses
Quelle: In Anlehnung an Neely / Adams (2001), S. 8

Der Output bzw. die erbrachte Leistung kann wiederum gemessen werden in den vorgeschla-

genen Kategorien, die in Kombination eine Aussage Uber die Effizienz der Prozesse erlauben.

Die Flnfte Perspektive, Capabilities, reprasentiert die Ressourcen bzw. die Fahigkeiten des
Unternehmens, die zur Erflllung der Ziele vorhanden sind oder auch benétigt werden. Adams
und Neely beschreiben die Perspektive als die Summe der Fahigkeiten der Mitarbeiter, der
verfigbaren Technologien und der Infrastruktur, aber auch Praktiken und Konzepte die dem
Unternehmen zuganglich sind, um die Stakeholder-Interessen erfillen zu kénnen. Die Autoren
sehen es als essentiell fiir den Erfolg eines Unternehmens an, dieses oft immaterielle Gut des
Unternehmens in einem Benchmark zu beobachten. Kein Manager wird in der Lage sein, zu
beurteilen, ob seine Ressourcen zur Erfullung einer bestimmten Leistung wettbewerbsfahig sind

wenn er keine Informationen dariiber erhebt.

Analog Kaplan und Norton sehen Neely, Adams und Kennerly die Abbildung der Ursachen-
Wirkungsbeziehungen zur Verlinkung der einzelnen Perspektiven und zur Erhéhung der Trans-
parenz in einer Strategy Map vor. Die Autoren favorisieren die Bezeichnung ,Success Map“ und

fihren an, darin alle fiinf Facetten des Performance Prism zu beriicksichtigen.

Das Performance Prism hebt sich von den alternativen Instrumenten des Performance Mana-
gements durch die Betonung der Stakeholderbedeutung hervor. Die Urheber des Konzeptes
tragen damit der wachsenden Bedeutung unterschiedlichster Anspruchsgruppen auf den Unter-
nehmenserfolg Rechnung. Der differenzierte Blick aus zwei unterschiedlichen Perspektiven des
Modells auf die Stakeholder des Unternehmens erméglicht eine adaquate Beurteilung derer
Interessen und definiert zugleich die Anforderungen zur Erfiillung des Anspruches. Neely und
Adams stellen damit ein Konzept zur Messung und Steuerung der Unternehmensperformance
vor, das als sehr innovativ gesehen werden kann. Obwohl die Autoren eine erfolgreiche Umset-
zung in der Praxis bescheinigen?, ist das Konzept aktuell noch wenig verbreitet® und diirfte als
solches nur geringe Systemunterstltzung unter den etablierten Bl-Anbietern erfahren. In einem
sich rasant entwickelnden Markt stellt dieser Umstand jedoch nur einen unwesentlichen Nach-

teil dar. Das Performance Prism ist das fortgeschrittenste, aber auch komplexeste der vorge-

! Vgl. Neely/Adams (2002), S. 177f.
2 Vgl. Neely/Adams (2002), S. 344ff.
% A.d.V.: persénliche Einschatzung nach ausgiebiger Recherche ohne Anspruch auf empirischen Beleg.
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stellten Modelle. Es integriert viele Charakteristika etablierter Konzepte, erweitert diese jedoch
zugleich um eine ausgepragte Stakeholderorientierung. Diese Erweiterung sowie die Multidi-
mensionale Betrachtungsebenen kénnen jedoch auch zu Lasten der Ubersichtlichkeit und
Steuerbarkeit des Systems fiihren.! Mit seiner Philosophie und mehrdimensionalen Darstel-
lungsform erflllt das Modell jedoch einen hohen Anspruch an die Komplexitat der Performance-
Messung und Steuerung eines Unternehmens und sieht sich damit nicht zu Unrecht als ein

Instrument des Performance Managements der nachsten Generation®.

2.2 Prozessorientierte Instrumente

2.21 Total Quality Management

Total Quality Management (TQM) wurde in den USA in den 1940er Jahren von William Edwards
Deming entwickelt. Beachtung fand das im Heimatland des Erfinders in dieser Zeit wenig ge-
wirdigte Konzept erst nach einer Verfeinerung in der Automobilindustrie Japans. In Europa hat
die European Fondation fiir Quality Management (EFQM) eine europaische Variante des TQM
entwickelt, das unter dem Namen EFQM-Modell for Business Excelence bekannt ist. Das Mo-
dell zeichnet sich durch ein strukturiertes Vorgehen aus, das bei der Etablierung operativer
Prozesse zur Gewdhrleistung einer hohen Qualitét systematisch die Schritte: Result, Aproach,
Deployment, Assessment und Review (RADAR) durchlauft.® Das Vorgehensmodell der EFQM
folgt damit der von Deming entwickelten PCDA-Logik, die auch in anderen Qualitadtskonzepten
wie Kaizen Einzug halt (s. Kap. 2.2.2). Die wesentlichen Elemente von TQM wurden von der
Industrie zur Gewahrleitung der unternehmenslbergreifenden QualititsmaBstabe in diversen

Normen festgehalten.

Das priméare Ziel ist dabei die Qualitdtssicherung, die durch festgelegte Methoden und Verfah-
ren erreicht werden soll. Durch systematisches Anwenden von definierten Vorgehensmodellen
soll zudem die Verhaltensweise der Mitarbeiter positiv beeinflusst werden. Total Quality Mana-

gement kann somit in zwei groBe Bereiche gegliedert werden®:

e Methoden und Verfahren

e Verhaltensweisen und Einstellungen

Obwohl sich in der Literatur unter TQM ein breites Spektrum an Realisierungsansétzen finden
lasst, werden drei Elemente als Voraussetzung zur erfolgreichen Einfihrung als unerlasslich

aufgefiihrt. Diese sind im Wesentlichen®:

' Vgl. Schreyer (2007), S. 58.

2 Vgl. Neely/Adams (2002), S. 158.
% vgl. Toutenburg (2008), S. 12f.
*Vgl. Frehr (1994), S. 1.

® Vgl. Frehr (1994), S. 10.
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e Die Managementverpflichtung und Vorbildfunktion
e Qualitatssicherungssystem

e Qualitatswerkzeuge

Ein wirkungsvolles TQM erfordert ein unternehmensiibergreifendes Zusammenwirken der auf-
geflhrten Elemente. Frehr bezeichnet die Kombination der Elemente als TQM-Geb&ude. Die-
ses wird durch die TQM-Bausteine zusatzlich gestitzt (s. Abb. 2.11). Dazu zahlen Methoden

wie:

e Fihren mit Zielen

e Kundenorientierung des gesamten Unternehmens

e Interne und externe Kunden — Lieferantenbeziehungen
e Null - Fehlerprogramme

e Arbeiten in Prozessen

e Kontinuierliche Verbesserungen mit MessgréBen

e Einbeziehung aller Mitarbeiter

e Kontinuierliche Schulung und Weiterbildung

e RegelmaBige Managementaudits

Management-Verpflichtung

Mittel und Kapazitaten
Clualitatspolitik
Aus- YWeiterbildung
Yoarbild
FReviews

Qualitatsverbesserungs-Teams

QM-System TQM QM-Werkzeuge
Serie S0 9000 Eausteine FSMPES
Kundenzufriedenheit Taguchi

Zertifizierung Fehlleistungskosten

Abb. 2.11 Das TQM-,,Gebaude“
Quelle: Frehr (1994), S. 11
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Ein wesentlicher Punkt des Konzeptes ist die Managementverpflichtung. Die Bedeutung dieses
Aspektes wird durch die Positionierung an der Spitze des TQM-Gebaudes verdeutlicht. Jeder
Vorgesetzte muss sich im Rahmen der Umsetzung im Unternehmen Uber seine Vorbildfunktion
im Klaren sein. Eine entscheidende Regel lautet daher: Qualitét ist Managementverantwortung.
Doch auch wenn die direkten Vorgesetzten eine wesentliche Rolle auf der operativen Ebene
Ubernehmen, geht die Vorbildfunktion vom Top-Management aus. Ein Unternehmen, das sich

fiir TQM entschieden hat, tibernimmt daher automatisch folgende Verpflichtungen':

e Standige, férdernde Begleitung des TQM-Prozesses im Unternehmen
e Vorleben der kontinuierlichen Qualitédtsverbesserung im taglichen, persénlichen Auftre-

ten und Handeln

Diese Verpflichtungen umfassen die Bereitstellung von Mitteln und Kapazitaten, um TQM ein-
und durchfiihren zu kdnnen, sowie die Teilnahme an TQM-Schulungen. Frehr sieht darlGber
hinaus die ausdruckliche Anerkennung von guten Leistungen im Rahmen erfolgreicher Durch-
fihrung von Verbesserungsprozessen vor sowie explizite Einbeziehung von TQM-Ergebnissen

in Budget- und Ergebnisbesprechungen.?

Eine konsequente und erfolgreiche Umsetzung von Qualitatsstandards wird auch von unter-
schiedlichen Organisationen mit Auszeichnungen auf Unternehmensebene gewirdigt. So wird
in Japan der Deming Application Prize seit 1951 von der Japanese Union of Scientists and En-
gineers (JUSE) an Unternehmen verliehen, die Spitzenleistungen durch die Umsetzung des
eigens vorgesehen Qualitatskonzeptes beweisen. In den USA wurde zur Férderung einer ho-
hen Qualitdt auf Unternehmensebene im Jahr 1987 der Malcolm Baldrige National Quality
Award gar gesetzlich eingefthrt. In Europa zeichnet die Foundation of Quality Management seit

1998 mit dem European Quality Award herausragende Umsetzungen des EFQM-Modells aus.

TQM wird in der Literatur als aufzeichnendes und kontrollierendes Vorgehen beschrieben, das
nicht streng quantitativ orientiert ist. Das Konzept stellt auf das kontinuierliche Verbessern der
Qualitét neben der taglichen Arbeit ab. Es existieren unterschiedliche Interpretationen des An-
satzes, sodass nicht immer eine eindeutige Methodik angewandt werden kann.®> Da TQM zur
Erreichung der Qualitatsziele umfangreiche Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen vorsieht, sind
vor allem in der Einflhrungsphase signifikante Aufwendungen einzuplanen. Empirisch 1&sst sich
jedoch belegen, dass Investitionen in WeiterbildungsmaBnahmen von bis zu 50 Prozent des
Mitarbeitereinkommens sich in weniger als einem Jahr amortisieren.* In der Praxis zeigt sich
dennoch ein hohes Risiko des Scheiterns bei dem Versuch, TQM nur zum Teil oder nur in ein-

zelnen Unternehmensteilen einzufihren. Wird der Qualitdtsanspruch des Ansatzes nicht vom

' Vgl. Frehr (1994), S. 26.

2 Vgl. Frehr (1994), S. 26f.

% vgl. Toutenburg (2008), S. 13.
* Vgl. Jetter (2004), S. 34ff.
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Top-Management getragen, Ubertragt sich die erforderliche Motivation oft nur ungentgend auf
die operativen Einheiten. Investitionen in teuere Qualitdtssysteme und umfangreiche Weiterbil-

dungsmaBnahmen stehen in der Gefahr, schnell zu verpuffen.'

2.2.2 Kaizen

Kaizen ist eine aus Japan stammende Management-Methode, die mitarbeiterorientiert auf Pro-
zessverbesserungen abstellt. In Deutschland wird das Konzept synonym als "Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess" (KVP) bezeichnet. Der Ursprung des Ansatzes lasst sich bis in die 50er
Jahre zurlickverfolgen. Taiichi Ohno, Produktionsleiter von Toyota, begann in dieser Zeit mit
kleinen Schritten die FlieBbandarbeit, die in Amerika in dieser Zeit von Verschwendung gepragt

war, auf japanische Verhaltnisse anzupassen.?

Das globale Ziel von Kaizen ist die stetige Verbesserung der Kundenzufriedenheit. Alle Aktivita-
ten sollen demnach der Verbesserung der Kundenzufriedenheit dienen. Aus dem Ubergeordne-
ten Ziel werden die Subziele Qualitdtsverbesserung, Kostensenkung sowie Schnelligkeit bzw.
Zeiteffizienz abgeleitet. An diesen Zielen sollen alle Funktionsbereiche eines Unternehmens
ausgerichtet werden. Der Zielerreichungsgrad aller drei Subziele dient zugleich als ein Indikator
fir die Kundenzufriedenheit.?

— Qualitatsverbesserung

Kundenzufriedenheit Kostensenkung

Schnelligkeit
(Zeiteffizienz)

Abb. 2.12 Ziele von KAIZEN
Quelle: Bullinger (2003), S. 505

Die Basis des Konzeptes bilden die Grundséatze Prozessorientierung und Kundenorientierung.
Dabei kann die Prozessorientierung als ein fundamentales Prinzip von Kaizen angesehen wer-
den. Prozesse bilden das Bindeglied zwischen den Ressourcen als Input und dem Leistungs-
programm als Output. Verbesserungen des Endproduktes lassen sich nur durch die Verbesse-
rung der zu Grunde liegenden Prozesse realisieren. Nach dem Kaizen Versténdnis ist daher die
Prozessorientierung gleichbedeutend mit Wertschépfungsorientierung.*

' Vgl. Frehr (1994), S. 24.
2 Vgl. Kraus (2006), S. 32.
% vgl. Bullinger (2003), S. 505.
* Vgl. Bullinger (2003), S. 505.
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Die Prozesse folgen dabei einem festgelegten Zyklus, der von japanischen Managern in Anleh-
nung an das Deming-Rad modifiziert Gbernommen wurde (s. Abb. 2.13). Der PTCA-Kreis ist
eine Abfolge von Aktivitdten mit dem Ziel, etwas zu verbessern. Beginnend mit der Analyse der
aktuellen Situation, die in die Ausarbeitung eines Verbesserungsplans miindet, wird dieser im
zweiten Schritt sofort umgesetzt. Im dritten Schritt wird Gberprift, ob die Vorgehensweise zu
einer Verbesserung geflhrt hat. Kann dies bestatigt werden, werden die MaBnahmen standar-
disiert. PTCA ist jedoch als ein Prozess zu verstehen, in dem die so neu geschaffene Standards
nach der Etablierung sofort wieder mit dem Ziel einer Verbesserung hinterfragt werden. Um
einen Qualitatsstand zu erreichen, der die Kunden befriedigt, sollen sich die vier Elemente wie

ein Rad standig drehen.’

Flanen
(Management)

Tun

[ ol !
A T
wCd
CArbeiter)

Aletion
(Mlanagement)

Checken
(Inzpektoren und
Management)

Abb. 2.13 Verbesserter PTCA-Zyklus
Quelle: In Anlehnung an Imai (1992), S. 88

Die Kundenorientierung schliet im Kontext des Konzeptes sowohl die externen Endverbrau-
cher als auch die internen Abteilungen ein. Die Gleichbehandlung der internen Kunden fihrt zur
Verbesserung der Kommunikation sowie der Qualitat der internen Ablaufe. Dies gilt fir alle Lie-
feranten-Kunden-Beziehungen in samtlichen Unternehmensbereichen und schlieBt auch die
direkten Kollegen mit ein. Das Zuriickweisen fehlerhafter Teile eines Kollegen setzt damit ver-
anderte Denk- und Verhaltensweisen voraus, die Probleme nicht als Belastung, sondern als

' Vgl. Imai (1992), S. 86f.
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Chance zur Verbesserung erkennen. Dies fiihrt zu gesteigertem Verantwortungsbewusstsein
mit dem Ziel, die Mitarbeiter zu Unternehmern im Unternehmen zu entwickeln.

Durch Mitbestimmung sowie Ubertragung von Verantwortung werden Mitarbeiter nachweislich
nicht nur zusétzlich motiviert, sondern entwickeln auch Problemlésungsfahigkeiten. Menschen,
die in ihrem Privatleben Entscheidungen treffen und Verantwortung tragen, sei es beim Pro-
jektmanagement des eigenen Hausbaus oder der BeschlieBung von Gemeinde oder Vereins-

etats, besitzen unterschatze Fahigkeiten, die ernst genommen werden miissen.?

Ein weiteres wesentliches Element des Ansatzes ist die Quantifizierung von Problemen sowie
des Fortschritts bei der Problemlésung. Kaizen sieht darin die intrinsische Motivation der Mitar-
beiter begriindet. Die Erfolgserlebnisse bei der Lésung der Probleme férdern demnach das
Streben nach Verbesserungen. Die Entwicklung einer entsprechenden Unternehmensphiloso-
phie, die alle Mitarbeiter einbezieht, setzt besondere Anforderungen an die Personalentwicklung
und Personalfihrung voraus. Von den Vorgesetzten wird primér eine Orientierung auf die Mit-
arbeiter anstatt auf die Aufgaben gefordert. Der Umgang mit den weisungsunterstellten Mitar-
beitern muss zudem von Kooperation und Information gepragt sein. Eine breite und zeitnahe
Kommunikation der Ziele sowie der erreichten Fortschritte seitens der Fihrungskrafte gehdrt
zur Philosophie des Konzeptes. Eine offene Informationspolitik schafft entsprechend der Kaizen
Ideologie das notwendige Vertrauen und fordert so die Entwicklung eines verbesserungsfreund-

lichen Klimas.®

Kaizen setzt primar auf fortwédhrende Verbesserungsaktivitdten. Der Idee liegt die Tatsache
zugrunde, dass es sich beim Unternehmensmanagement um einen Prozess handelt, der aktiv
betrieben werden muss. Einmal eingeflihrt kann auch ein Qualitdtskonzept nicht fortan funktio-
nieren, ohne dass dieses standig am laufen gehalten wird. Motivationspsychologisch handelt es
sich bei KAIZEN um den Versuch, eine Unternehmenskultur als Umfeld zu schaffen, in der in-
trinsisch motivierter Verbesserungswille gedeihen kann.* Ein prominentes Unternehmen, das es
geschafft hat, eine entsprechende Unternehmenskultur eindrucksvoll und mit einem unbestritte-
nen Erfolg zu etablieren, ist Google. Entwickler und Manager dirfen und sollen bei Google bis
zu 30 Prozent ihrer Arbeitszeit in eigene Projekte investieren, die nicht zum Kernaufgabenbe-
reich gehdren. Diese Maxime wird nicht nur ausgerufen, sondern aktiv betrieben, und die Mitar-
beiter missen die Fortgesetzten Uber ihre ,20%-Projekte” fortwéhrend informieren. Die bewuss-

te Investition in Innovation, die durch die Strategie des Managements unterstiitzt wird, hat nicht

' Vgl. Bullinger (2003), S. 5086.
2 vgl. HeB (1997), S. 17.
% vgl. Bullinger (2003), S. 506.
* Vgl. HeB (1997), S. 19f.
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nur die Mitarbeiter motiviert, mehr Unternehmertum zu zeigen, sondern auch zu einer Flut neu-

er Produkte und Funktionen gefiihrt.’

Zusammenfassend kann Kaizen als eine unternehmensuibergreifende Managementmethode
charakterisiert werden, die auf graduelle und stetige Verbesserungen der Unternehmensleis-
tung setzt und alle Unternehmensbereiche und Beschaftigten aktiv einbezieht. So viel Potenzial
bezliglich der Produktivitdts- und Qualitatssteigerung diese Philosophie mit sich bringt, so
schwierig zeigt sich die Umsetzung in der Unternehmenspraxis. Eine Studie der Unterneh-
mensberatung A.T.Kearney zu 500 umsatzstarksten Unternehmen zeigte, dass zwar 80 Pro-
zent der Beteiligten unterschiedliche Qualitatszirkel-Programme nach Kaizen-Vorbild starteten,
davon jedoch 83 Prozent diese Programme nach einer Laufzeit von maximal 18 Monaten wie-
der einstellten. Die von Kaizen geforderte grundlegende Veranderung der Unternehmenskultur,
so erstaunliche Produktivitatsvorspriinge diese auch erzielt, ist auch gleichzeitig die gréBte Hir-
de der Philosophie. Eine kurzfristige Einfiihrung ist meist nicht von Erfolg gekrént und kann ihre

Wirkung nur langfristig entfalten.

2.2.3 Six Sigma

Dem Management-Konzept von Six Sigma liegt der Kerngedanke der qualitativen Prozessver-
besserung zu Grunde. Mit dem griechischen Buchstaben Sigma wird in der Wissenschaft der
Statistik die Standardabweichung der Grundgesamtheit bezeichnet. Als MaBeinheit fiir die Qua-
litatsbewertung wurde Six Sigma erstmalig in den 1920er Jahren von dem Walter Shewhart
verwendet. Mit der Kennzahl wird ausgedriickt, wie nahe man in einem Prozess der Null-Fehler-
Grenze gekommen ist. Shewhart zeigte seinerzeit, dass bei einer Abweichung von drei Sigma
der Prozess verbessert werden muss. Bekanntheit erlangte das Konzept jedoch erst in den
1980er Jahren durch den erfolgreichen Einsatz im Qualitditsmanagement von Motorola durch

den Ingenieur Bill Smith.?

Fihrende Unternehmen operieren heute auf einem Qualitdtsniveau von vier Sigma, was einem
Effizienzgrad von 99 Prozent entspricht. Six Sigma sieht eine drastische Reduzierung der Feh-
lerquote auf 99,99966 Prozent. In absoluten Zahlen ausgedriickt lasst dieser QualitdtsmaBstab
maximal 3,4 Defekte bei einer Million Fehlermdglichkeiten zu. Als Defekt gilt dabei alles, was
die Kundenzufriedenheit negativ beeinflussen kénnte unabhéngig davon, ob der Fehler in der
Produktion oder im Service festgestellt wird. Damit dieser Qualitdtsanspruch realisiert werden
kann, muss das Konzept unternehmensibergreifend ausgerichtet werden. Da die Anzahl der
Fehler der Kunde definiert, hilft es wenig, wenn in der Produktion zwar fehlerfrei gearbeitet wird,

aber beim Verpacken, Versand oder Service durch die hohe Anzahl der Fehler der Qualitatsan-

'Vgl. lyer (2008), S. 53.
2 vgl. Broecheler (2004), S. 33f.
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spruch verpufft. Die strategische unternehmensibergreifende Ausrichtung grenzt das Konzept

von vielen existierenden Qualititskonzepten ab.’

Der konzeptionelle Rahmen von Six Sigma umfasst die 4 Elemente Commitment der Unter-
nehmensleitung, Einbeziehung von Stakeholder, Ausbildungsprogramm und Messsystem (s.
Abb. 2.14).2

Das Kernstlick des Rahmenkonzeptes bilden die Verbesserungsprojekte. Sie sind der Haupt-
bestandteil von Six Sigma. Obwohl die Projekte abhangig von dem Anwendungsgebiet und der
Zielsetzung unterschiedliche Formen annehmen kénnen, folgen sie immer einer eindeutig defi-
nierten Methodik. Diese sieht eine klar strukturierte Vorgehensweise mit fest definierten Phasen
vor. Die funf Phasen Define, Measure, Analyze, Improve und Control bilden den so genannten
DMAIC-Zyklus. Handelt es sich bei dem Projekt um eine Designverbesserung, wird eine leicht
modifizierte Vorgehensweise, genannt DMADV, angewandt. In diesem Fall werden die Phasen
Improve und Control durch Design und Verify ersetzt.® Bei der Einfiihrung des Ansatzes in die
Unternehmenspraxis werden zundchst Pilot-Projekte mit dem Ziel einer physischen Prozess-
verbesserung nach dem DMAIC-Zyklus systematisch gewahlt. Forschungsbereiche, die nach
dem DMADV-Zyklus von Designverbesserungen profitieren sollen, haben hdhere Anforderun-
gen an den Methodeneinsatz und werden bewusst nicht in der Einflihrungsphase von Six Sig-

ma ausgewahit.*
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Abb. 2.14 Six Sigma Rahmenkonzept
Quelle: Magnusson (2004), S. 19

Die Verbesserungsprojekte als Kern des Ansatzes erfordern im Rahmen des Six Sigma Kon-

zeptes einen uneingeschrankten Zuspruch des Managements. Da die Projekte unternehmens-

' Vgl. Hungenberg (2005), S. 729.
2 Vgl. Magnusson (2004), S. 19.
% vgl. Magnusson (2004), S. 19.
* Vgl. Topfer (2007), S. 207.
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weite Qualitatsverbesserungen zum Ziel haben, sind Entscheidungen von strategischer Trag-

weite zu treffen, die nur mit der Einbeziehung des Top Managements méglich sind.

Neben den definierten Phasen sieht das Konzept von Six Sigma klare Rollen und Verantwort-
lichkeiten vor. Neben dem Champion und einem Master Black Belt sind die Rollen Black Belt,
Green Belt und White Belt klar definiert. Die aufgefiihrten Rollen sind jeweils einem Mitarbeiter
zugeordnet, die beim Six Sigma-Konzept auch gleichzeitig die wichtigste Stakeholder-Gruppe
bilden.' Die Auswahl der Akteure, die im Rahmen der Einflhrung des Konzeptes die entspre-
chenden Rollen besetzten sollen, gehért zum wesentlichen Schritt beim Aufbau der Six Sigma-
Organisation und wird mit Bedacht und unter Beriicksichtigung der Persénlichkeitsprofile der
Mitarbeiter durchgefuhrt.?

Die Einbeziehung der Mitarbeiter steht dabei in einem engen Zusammenhang mit der Unter-
nehmenskultur des verfolgten Anspruches. Mitarbeiter werden gezielt gefordert Verantwor-
tungsgefihl zu entwickeln, z.B. durch attraktive Ausbildungskurse oder durch formale Verlei-
hungen bestimmter Rollen und Verantwortlichkeiten. Die Bezeichnung fir diese Rollen wurden

aus dem Girtelsystem des Kampfsports Gbernommen (s. Tab.2.5).3

Rollen Position/Verantwortung
Champion Mitglied der Unternehmensleitung
Vollzeitverbesserungsexperten/
Master Black Belt Trainer und Ausbilder
Vollzeitverbesserungsexperten/
il g0 Projektmanager und Spezialist
Green Belt Mittleres Management, Meister
Projektmanager und Teammitglied
White Belt Arbeiter/Teammitglied

Tab. 2.2 Die Hierarchie der Six Sigma-Rollen und Verantwortlichkeiten
Quelle: In Anlehnung an Magnusson (2004), S. 24

Die Besetzung der Rollen erfolgt nicht willkirlich und erfordert von den Mitarbeitern und Fiih-
rungskraften die Teilnahme an einem standardisierten Ausbildungsprogramm, infolge dessen
die notwendige Qualifikation erworben und nachgewiesen werden muss. Wahrend die Ausbil-
dung zum White Belt dem Umfang nach eher einer Kurzeinweisung entspricht, kann die Ausbil-
dung zum Black Belt Wochen und Monate in Anspruch nehmen. Obwohl keine formellen Zu-
gangsvoraussetzungen bestehen, erfordern die Kurse fiir die Erlangung der Black Belt-

Qualifikation von den Teilnehmern grundlegendes Verstédndnis von Mathematik und Statistik

' Vgl. Magnusson (2004), S. 22.
2 vgl. Topfer (2007), S. 208.
% Vgl. Magnusson (2004), S. 22f.
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sowie das Wissen Uber die unternehmensinterne Prozesse. Darlber hinaus missen die Teil-
nehmer ihre erworbene Qualifikation oft fortwéhrend mit der Teilnahme an erfolgreichen Ver-
besserungsprojekten nachweisen.' Die entscheidende Rolle bei den Verbesserungsprojekten
kommt den Black Belts zu. Dabei gilt als Regel, dass mindestens ein bis zwei Prozent der Mit-
arbeiter eines Unternehmens als aktive Black Belts oder Master Black Belts die kritische Masse
far den Erfolg des Six Sigma bilden. Als Projektleiter in Vollzeittatigkeit setzten sie Six Sigma im
Unternehmen operativ um. Zur Auswahl kommen herausragende Nachwuchsfiihrungskréfte in

Frage, die damit auch eine Aufstiegschance erhalten.?

Weitere Stakeholdergruppen sind Lieferanten und Kunden. Um die geforderte Qualitét zu ge-
wabhrleisten, ist die Leistung der Lieferanten ein wesentliches Kriterium, das nicht unbericksich-
tigt bleiben kann. In der Praxis werden die Lieferanten durch friihzeitiges Einbeziehen in die
Projekte angehalten, eigene Six Sigma-Initiativen einzuleiten. Neben den Lieferanten bilden die
Kunden eine dritte Stakeholdergruppe, die fir den Erfolg der Projekte von entscheidender Be-
deutung ist. Da der MaBstab fir die zu erreichende Qualitdt der Kunde vorgibt, miissen die
Qualitdtsmerkmale, die fir den Kunden relevant sind, erkundet werden. Dies wird z.B. durch

Kundenumfragen oder durch das direkte Einbeziehen in ein Projekt bewerkstelligt.3

Die Erreichung des angestrebten Qualitdtsniveaus kann nur durch ein adaquates Messsystem
ermittelt und nachgewiesen werden. Die dominierende MaBeinheit des Systems ist defects per
million opportunities (Dpmo) und wird verwendet, um die qualitatskritischen Merkmale (engl.
critical-to-quality characteristics) kurz CTQs zu messen. Es wird verwendet, um sowohl Produk-
te und Prozesse als auch Systeme zu bewerten. Durch wéchentliche oder monatliche zyklische
Messungen werden die Leistungen der CTQs ermittelt und mit Verbesserungszielen verglichen,
um Entwicklungen aufzuzeigen. Mit dem Messsystem werden auch Verbesserungsprojekte
identifiziert, indem die Leistungswerte verschiedener qualitatskritischer Merkmale miteinander
verglichen werden. Zur Ermittlung von qualitatskritischen Merkmalen wird dabei das Heranzie-
hen von kunden-, prozess- und vorgabekritischen Merkmalen als Best Practice gesehen (s.
Abb. 2.15).*

Six Sigma kann als eine systematische und ergebnisorientierte Methodik zur Qualitatsverbesse-
rung gesehen werden. Als ein umfassendes Programm ist sie dazu geeignet, Produkte und

Dienstleistungen sowie die zugrunde liegenden Prozesse nahe zu fehlerfrei zu gestalten.5

' Vgl. Magnusson (2004), S. 28f.
2 vgl. Tépfer (2007), S. 212.

% Vgl. Magnusson (2004), S. 26f.
* Vgl. Magnusson (2004), S. 31f.
® Vgl. Topfer (2007), S. 41.
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Kunden-
kritisch

Qualitats-
kritisch
(CTQY)

Prozess- Vorgahen-
kritisch kritisch

Abb. 2.15 Die drei Dimensionen der qualitatskritischen Merkmale (CTQs)
Quelle: Magnusson (2004), S. 33

Der Six Sigma-Ansatz hat im Wesentlichen zum Ziel, Verbesserungsprojekte zu generieren, zu
priorisieren, auszuflhren und zu verifizieren. Zur Unterstiitzung werden systematische Metho-
den zur Prozess- und Designverbesserung zur Verfligung gestellt. Das Messsystem des Kon-
zeptes stellt primér ein auf die Qualitdt ausgerichtetes Instrument zur Bewertung der Perfor-
mance zur Verfiigung.' Im Gegensatz zu TQM werden bei Six Sigma die Projekte systematisch
ausgewahlt und auch explizit bearbeitet. Wahrend die QualitdtsmaBstébe bei TQM prozessbe-
zogen gemessen werden, erfolg bei Six Sigma die Definition der Qualitat aus der Kundenper-
spektive. Auch kann als Unterschied die schrittweise Verbesserung von TQM gegeniber der
durchgreifenden Qualitatsverbesserung von Six Sigma angefiihrt werden.? Der Einsatz von Six
Sigma schlieBt darlber hinaus nicht die Koexistenz alternativer Qualititsmanagement-
Konzepte aus. Vielmehr ergénzen sich die Konzepte wie Kaizen oder TQM mit Six Sigma und
entfalten eigene Starken und Methoden unterstitzt durch die Systematik des Six Sigma-
Ansatzes.® Die Initiativen des Six Sigma-Prozesses decken sich grundsatzlich auch mit den
elementaren strategischen Zielen jedes Unternehmens: Erhdhung des Umsatzes und Verbes-
serung der finanziellen Ergebnisse.* Einschrankend muss jedoch angemerkt werden, dass Six
Sigma wie auch alternative prozessorientierte Instrumente nur beschrankt dazu geeignet sind,
die Strategie eines Unternehmens zu entwickeln. Die Erlangung der operativen Exzellenz kann
nur zur Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit geeignet sein, solange nicht jeder Konkurrent ahn-
liche QualitatsmaBstabe flr sich beansprucht. Eine Strategie, die zu einem Vorteil im Markt

fuhrt, besteht jedoch darin, sich vom Wettbewerb abzuheben.®

! Vgl. Magnusson (2004), S. 39.
2 vgl. Toutenburg (2008), S. 13.
8 vgl. Topfer (2007), S. 322ff. 0. HeB (1997), S. 28.
* Vgl. Topfer (2007), S. 41.

® Vgl. Porter (2008), S. 108.
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3 Empirische Studie zum Corporate Performance Management

Durch die Globalisierung und der damit einhergehenden Steigerung des Wettbewerbs ist der
Erfolg am Markt oft nur noch in der Effizienz, Qualitat und Flexibilitdt der Prozesse des Unter-
nehmens begriindet. Getreu dem Leitspruch ,Man kann nur managen, was man auch messen
kann® sind Performance Measurement und Management aktueller den je. Corporate Perfor-
mance Management bietet Ansatze fir die Unternehmensfiihrung, die die Umsetzung der Stra-
tegie im Markt bei gleichzeitiger Transparenz der eigenen Leistungskraft unterstitzt. Unterneh-
menslenker erhalten durch die Umsetzung von CPM und damit durch die Verkniipfung der KPIs
quer Uber Funktionen und Abteilungen einen Ubergreifenden Blick auf ihre Performance. Dies
ist die Grundvoraussetzung, um die Prozesse effizient (iberwachen und steuern zu kénnen. Ein
weiterer nicht zu unterschatzender Seiteneffekt besteht darin, dass Management-

Entscheidungen zeitnah auf Fakten gestitzt und so auch nachvollziehbar werden.

Mit der im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefiihrten empirischen Studie soll der Verbrei-
tungsgrad von Performance Management-Methoden sowie die Nutzung verschiedener Indikato-
ren in der deutschen Unternehmenslandschaft beleuchtet werden. In einer Gegenlberstellung
der Ergebnisse sollen ferner etwaige Korrelationen der Angaben, z.B. auf den Unternehmenser-

folg, auf die Branche und GrdBe, eruiert werden.

3.1 Status Quo

Im Jahr 2004 fiihrte Deloitte in Kooperation mit Economist Intelligente Unit die Studie "In the
Dark" durch, bei der weltweit Fihrungskrafte u.a. Gber den Einsatz von Messinstrumenten zur
Erfassung von nicht finanziellen Faktoren in den Unternehmen befragt wurden. Die Studie "In
the Dark II", die 2007 wiederholt von Deloitte durchgefiihrt wurde, zeigt, dass sich zwar tenden-
ziell mehr Flhrungskrafte mit den nicht finanziellen Kennzahlen auseinander setzten, als es
2004 der Fall war, der Anteil der Toplenker, die die Eignung Ihrer Konzepte fiir die Verfolgung
dieser Kennzahlen als gut oder sehr gut bewerteten, jedoch lediglich bei 29 Prozent lag (s. Abb.
3.1). Demgegenuber liegt der Anteil der in der Studie befragten Manager, die eine Verbesse-
rung bei der Erhebung finanzieller Kennzahlen wiinschen, lediglich bei 20 Prozent. Die Studie
zeigt ferner, dass detailliertes Wissen Uber die nicht finanzielle KPls sowie geeignete Messin-

strumente in der Praxis immer noch eine Seltenheit darstellen.’

' Vgl. Deloitte (2007), S. 3.
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Abb. 3.1 Fahigkeit, Kennzahlen zu erheben und zu verfolgen
Quelle: In Anlehnung an Deloitte (2007), S. 7

Eine von Brunner 1999 veréffentlichte Studie zum Einsatz von Performance-Indikatoren zeigte
ahnliche Ergebnisse bezlglich der Verwendung nichtfinanzieller Kennzahlen zur Entschei-

dungsfindung auf Vorstandsebene (s. Abb. 3.2).

Prozessqualitst [EEE—— miEA
Innovation —I [ Deutschland
Mitarbeiterbelange *—
Ko hwishii ekt —
Betriebliche Leistungskennzahlen —
i i —

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Welche Indikatorengruppen nutzen Sie
regelmaBig zur Entscheidungsfindung ?

Abb. 3.2 Nutzung bestimmter Indikatorengruppen auf Vorstandsebene
Quelle: Krause (2006), S. 28 in Anlehnung an Brunner (1999), S. 156

Deutschland fiel dabei bei der Nutzung von nichtfinanziellen Kennzahlen deutlich hinter die USA
zurtick. Die Studie zeigt aber auch, dass die Vorstande deutscher Unternehmen ihre Entschei-
dungen grundsétzlich weniger auf Kennzahlen stiitzten als ihre Kollegen aus Ubersee. Brunner

fuhrt die mangelnde Einbeziehung nicht-monetérer Indikatoren bei den strategischen Entschei-
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dungen u.a. auf fehlende Definition von Ursache-Wirkungs-Beziehungen zurtick." Wird das
Management mit einer Flut von Kennzahlen versorgt und fehlt das Verstédndnis fir das struktu-
rierte Zusammenwirken der einzelnen Faktoren, erfolgen die Entscheidungen tendenziell aus

dem Bauch heraus und die kostspielige Erhebung der Kennzahlen bleibt ergebnislos.

Dabei zeigt die Studie von Deloitte, dass unter den Toplenkern Konsens auch beziiglich der
Wichtigkeit von zukunftsgerichteten Indikatoren besteht. So gaben mehr als 54 Prozent der
befragten Manager an, die Bedeutung derartiger Indikatoren als héher einzuschatzen als die
der historischen Informationen. Der Studie nach stehen daher Unternehmen im 21. Jahrhundert
zunehmend unter Druck, ihre Performance-Messung um nichtfinanzielle Kennzahlen zu erwei-
tern. So gaben 37 Prozent der Unternehmensrepréasentanten in der Deloitte Studie an, der Mei-
nung zu sein, die Unternehmensperformance wirde tendenziell starker von den immateriellen
Vermdgenswerten wie z.B. Mitarbeiterzufriedenheit oder Kundenloyalitat abhangen als von den

materiellen Anlagewerten.

3.2 Konzeption der Studie

Die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrte empirische Studie basiert auf einer an dem Institut
fir Managementinformationssysteme 2007 durchgefiihrten Untersuchung. Infolge einer zeitlich
beschrankten wissenschaftlichen Arbeit konnten 54 Fihrungskrafte deutscher Unternehmen
unterschiedlicher Brachen und GrdéBen zu dem Einsatz verwendeten Performance Manage-
ment-Methoden befragt werden. Der am Institut hierzu konzipierte Fragebogen wurde daher als
Grundlage Ubernommen, um die Auswertung der 2007 durchgefihrten Untersuchung kumuliert

mit der vorliegenden Untersuchung auf eine breite Basis zu heben.

Im ersten Ansatz wurden alle 30 im DAX gelisteten Unternehmen Gber die im Internet veréffent-
lichten Kontaktdaten per E-Mail angeschrieben. Hierzu wurden, um die Erfolgswahrscheinlich-
keit zu erhdhen, die Investor Relations und die Presseabteilungen parallel und unabhangig von
einander kontaktiert. Sofern Uber die jeweiligen Internetpradsenzen recherchierbar wurden zur
Erhdhung der Ricklaufwahrscheinlichkeit die Mitarbeiter der jeweiligen Abteilungen namentlich
angeschrieben. Obwohl jedes der 30 Unternehmen Uber meist zwei unterschiedliche Wege
angeschrieben wurde, ist die Bitte einen Manager befragen zu dirfen, in 23 Fallen sofort
freundlich abgelehnt worden. Drei Kontaktversuche blieben unbeantwortet und lediglich vier

Unternehmen baten um die Zusendung des Fragebogens zur Prifung des Inhalts.

Die direkte Kontaktaufnahme der Unternehmen, mit dem Ziel eine représentative Auskunft von
Managern zu erhalten, erwies sich somit als ineffektiv und nur bedingt geeignet, eine adaquate

Menge an auswertbaren Ergebnissen zu generieren. Da im Rahmen einer Master Thesis nur

' Vgl. Brunner (1999), S. 158.
2 vgl. Deloitte (2007), S. 3.
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eine beschrénkte Zeit zur Verfigung steht, wurden zuséatzlich zur Kontaktaufnahme einzelner
Unternehmen daher parallel Gber 137 MBA Schulen (s. Anhang) angeschrieben, mit der Bitte
die berufstatigen Studenten, Absolventen sowie die Alumnis befragen zu darfen. Kooperation

zeigten 14 MBA Schulen, was einer Quote von ca. zehn Prozent entspricht.

MBA Studenten sowie Absolventen stellen zwar grundsatzlich eine qualifizierte Zielgruppe dar,
um eine moglichst représentative und qualitativ hochwertige Studienergebnisse zu gewahrleis-
ten, wurden dennoch nur die Fragebdgen berlcksichtigt, die Fihrungskréaften zugeordnet wer-
den konnten bzw. eine lickenlose Bearbeitung aufwiesen und ein reprasentativ und fachlich
adaquates Meinungsbild ergaben.1

Ein wesentlicher Faktor, der die Ricklaufquote maBgeblich beeinflusst, ist das zur Befragung
eingesetzte Medium. Hier muss gewahrleistet sein, dass dem Befragten eine einfache und kom-
fortable Mdéglichkeit zur Verfigung gestellt wird, den Fragebogen mit einem geringen MaB an
Aufwand zu bearbeiten. Es muss ferner gewahrleistet sein, dass der Fragebogen anschlieBend
an die richtige Stelle, und méglichst ohne Kosten zu verursachen unkompliziert zurlickgesandt

werden kann.

Wahrend der im Vorfeld durchgefiihrten Studie aus dem Jahr 2007 wurde der Fragebogen an
Uber 4000 Abonnenten der Fachzeitschrift ,Journal of Performance Management® verteilt. Die
Ricklaufquote belief sich auf lediglich 55 Fragebdgen, was einer Quote von 1,3 Prozent ent-
sprach. Obwohl Uber die Grinde der geringen Resonanz nur gemutmaBt werden kann, kann
mit hoher Wahrscheinlichkeit behauptet werden, dass das angebotene Incentive in Form von
vier kostenfreien Ausgaben des Journals bei dieser Gruppe der Befragten nicht den gewilnsch-
ten Anreiz darstellte, und die Mdglichkeit, den Bogen ausschlieBlich per Fax zu versenden von

den Bearbeitern nicht als komfortabel genug eingestuft wurde.

Ein Medium, das im Zeitalter des Internets sowie des papierlosen Dokumentenmanagements
als zeitgemanB gilt, ist zweifelsfrei der E-Mail-Verkehr. Eine Méglichkeit, ein Formular direkt am
Office PC ausflllen und per E-Mail zuriicksenden zu kénnen, stellt eine komfortable Erganzung
zum Versenden eines Faxes dar. Um diese Mdglichkeit den Befragten zu Verfligung zu stellen,
wurde ein interaktives Word-Formular entwickelt, das bequem am PC bearbeitet und nach dem
Speichern per E-Mail oder nach dem Ausdruck per Fax an das Institut zurlickgesandt werden

konnte.

Da bei dem Rucklauf mehr als 70 Prozent der Fragebbdgen per E-Mail zuriickgesandt wurden,
kann davon ausgegangen werden, dass diese MaBnahme die Riicklaufquote deutlich erhéht

hat. Ferner hat bei der vorliegenden Zielgruppe auch das angebotene Incentive seine Wirkung

' A.d.V.: Obgleich damit eine gewissenhafte Auslese vorgenommen wurde und offensichtlich unseridse
Fragebdgen im Vorfeld der Auswertung aussortiert wurden, unterlag die Auswahl der Subjektivitét des
Autors. Es wurden insgesamt 6 Fragebdgen von der Auswertung ausgeschlossen.
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besser entfalten kénnen. Ein groBer Dank gilt an dieser Stelle Prof. Dr. Hannig, der mit der zur

Verfligung gestellten Fachzeitschrift entscheidend zum Erfolg der Studie beigetragen hat.

Zusétzlich zu dem direkten Anschreiben der Unternehmen und der MBA Schulen wurden als
dritte Zielgruppe 17 Key Account Manager unterschiedlichster Firmen angeschrieben. Vor allem
bei mittelstdndischen Unternehmen sind Key Account Manager oft in der zweiten bis dritten
FUhrungsebene anzutreffen und stellen flr die Befragung eine reprasentative Zielgruppe mit der
notwendigen Qualifikation zur Beantwortung des vorliegenden Fragebogens dar.” Mit tber sie-

ben Ricklaufern belief sich die Quote bei dieser Gruppe auf Uber 41 Prozent.

Um die Ricklaufquote zusatzlich zu erhéhen, wurde der Fragebogen der Vorstudie leicht modi-
fiziert (s. Anhang Il). Einfache Fragen, die eine schnelle Beantwortung versprachen, wurden
vorangestellt. In der Studie von 2007 wurde beziiglich der Umsatzgr6Be keine Differenzierung
oberhalb von 50 Millionen Euro vorgenommen. In der vorliegenden Arbeit wurden daher die
Fragen nach dem Umsatz sowie der Mitarbeiteranzahl um eine Differenzierungstiefe erweitert,

um eine detaillierte Auswertung auch unter den groen Unternehmen zu erméglichen.

Eine weitere Anderung wurde bei der Frage nach der Fiihrungsebene vorgenommen. So wur-
den gegentiber der Studie von 2007 die vier Antwortméglichkeiten, die den jeweiligen Leitungs-
ebenen entsprachen, in der aktuellen Arbeit in drei Kategorien Top-, Mittel- und unteres Mana-

gement gedndert.

Als abschlieBende MaBnahme wurde das Anschreiben neu gestaltet und alternativ in englischer

und in deutscher Sprache zur Verfigung gestellt (s. Anhang). Um die Seriositat der Studie mehr

zu betonen, wurde ferner eigens fiir die Studie eine E-Mail-Adresse, cpm-studie @imis.de, am

Institut eingerichtet und als Kontaktméglichkeit angegeben.

Die im Folgenden beschriebenen Auswertungen wurden mit Hilfe der Software SPSS sowie
Excel durchgefiihrt. Zur einheitlichen Darstellung der Abbildungen und Tabellen wurden die

daraus resultierenden Ergebnisse ausschlieBlich mit Excel visualisiert.

3.3 Untersuchungsergebnisse

Zur Erhéhung der Reprasentativitat der Resultate wurden die Fragebbgen, die mehrfach von
FOhrungskraften gleicher Unternehmen beantwortet wurden, im unternehmensbezogenen Fra-

genteil bei der Auswertung nur einmal berticksichtigt.” Da zudem die Fragebdgen nicht in allen

' A.d.V.: Bei kleineren Unternehmen tibernimmt nach eigener Erfahrung die Position des Key Accounts oft
der Geschéaftsfihrer selbst.

2 A.d.V.: Da bei der Akquise eine anonyme Beantwortung offeriert wurde, konnte diese MaBnahme nicht
uneingeschrankt durchgefiihrt werden. Es kann daher nicht ausgeschlossen werden, dass in der vorlie-
genden Menge Représentanten des gleichen Unternehmens in der Auswertung berlicksichtigt wurden.
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Fallen zu 100 Prozent beantwortet wurden, variiert die Menge der statistisch relevanten Ergeb-
nisse (n) bei der Auswertung der einzelnen Fragen. Insgesamt konnten im Rahmen der vorlie-
genden Studie 93 Reprasentanten von Unternehmen unterschiedlichster Branchen und GréBen
befragt werden. Davon wurden 69 Fragebégen und somit mehr als 74 Prozent von Fuhrungs-
kréften beantwortet. Die quantitative Basis der 2007 durchgefihrten Studie kann infolge der
vorliegenden Arbeit damit deutlich erhéht werden. Fir eine kumulierte Auswertung stehen in

Summe 148 Ergebnisse zur Verfligung.

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit akquirierten Fragebdgen zeigen in der statistischen
Verteilung nach UmsatzgréBe der Unternehmen, dass eine zusatzliche Differenzierung ober-
halb der 50-Millionen-Euro-Grenze gegentber der 2007 durchgefuhrten Studie eine homogene-
re Verteilung beziiglich der Anzahl der Ricklaufer in den jeweiligen Kategorien bietet. So ste-
hen flr eine Analyse nach UnternehmensgrdéBe annahernd gleich viele Fragebdgen zur Verfi-
gung (s. Abb. 3.3). Lediglich in der Kategorie, die der kleinsten Unternehmensgruppe zuzuord-
nen ist, wahre eine hdhere Quote fiir eine statistische Gleichverteilung wiinschenswert.

g, 9%

27 29% O wweniger 1 Mio
|1 Mio - 50 Mio
050 Mio - 500 Mio
Omehr als S00 Mio

23 25%

Abb. 3.3 Verteilung der Fragebégen nach UmsatzgréBen; n = 92
Quelle: Eigene Darstellung

In der Verteilung der Antworten bezogen auf die Unternehmensbranchen zeigt sich wie schon in
der 2007 durchgefiihrten Studie ein deutliches Ubergewicht des Industriesektors. Gefolgt von
Unternehmen, die dem Dienstleistungssektor zuzuordnen sind, waren lediglich acht Prozent der

befragten Probanden der Handelsbranche zuzuordnen (s. Abb. 3.4).

9 10% 1% 7 8%

O Handel

32 34% B Dienstleistung

O Inclustrie

O Sonstiges
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44: 47%

Abb. 3.4 Verteilung der Fragebégen nach Unternehmensbranchen; n = 92
Quelle: Eigene Darstellung

In der ersten Frage sollte eruiert werden, wie viele der Unternehmen ihre Strategie in den ver-
gangnen beiden Jahren gedndert haben. Von der Auswertung musste lediglich ein Fragebogen
der vorliegenden Studie ausgeschlossen werden, da die Frage im vorliegenden Fall nicht be-
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antwortet wurde. Die Auswertung bestatigt weitestgehend die Untersuchungsergebnisse des
Vorjahres, auch wenn eine leichte Tendenz zur Bestandigkeit zu beobachten ist. 70 Prozent der
Unternehmen sind ihrer Strategie in den vergangenen beiden Jahren im Kern treu geblieben (s.
Abb. 3.5).

2008

Ja

2007

MNein
F0%

Meir
61,8%

Abb. 3.5 Anderung der Strategie in den letzten beiden Jahren; n = 55; n = 92
Quelle: Eigene Darstellung

Ein detaillierter Blick zeigt bei einer kumulierten Auswertung, dass die Unternehmen eine Ande-
rung ihrer strategischen Ausrichtung Uber alle Branchen hinweg ahnlich oft vornehmen. Daher
mussen die Ergebnisse aus der Vorstudie zumindest kritisch hinterfragt werden, da diesbeziig-
lich vorgenommene Auswertungen sich nur auf eine unzureichende Menge von Fragebdgen
stiitzten (s. Tab. 3.1). Selbst bei einer kumulierten Auswertung der Frage nach der Anderung
der Strategie beider Studien liegen zu einer statistisch représentativen Auswertung der Ergeb-
nisse auf Sektorebene in den Branchen Handel oder Sonstige nur unzureichende Mengen an
Ergebnissen zu Grunde. Fir die Unternehmen, die den Sektoren Dienstleitung und Industrie

zugeordnet werden kdnnen, kann hingegen eine reprasentativ hochwertige Aussage getroffen

werden.
Abs. Prozent Abs. Prozent Abs. Prozent
Branche 200 Ja Ja MHein 2008 Ja Ja Hein Gesamt Ja Ja Hein
Handel 4 2 800 500 7 2 2B 714 11 4 3F4 B3R
Dienstleistung
Industrie
Donstiges 9 3 333 BR7 11 5 455 545
hicht beantwortet 1] 1 1] 0 100 1 ] 0 100

summe  [ESIN2INSE2TGTA]

Tab. 3.1 Anderung der Strategie im Vergleich zur Branche'
Quelle : Eigene Darstellung

" A.d.V.: Da nicht bei jeder Auswertung eine reprasentative Menge der Ergebnisse gewahrleistet werden
kann, wurde bei der tabellarischen Auflistung eine visuelle Differenzierung vorgenommen in: Rot : nicht
ausreichend reprasentativ, Gelb : bedingt reprasentativ, Griin : reprasentativ.



67

Interessante Erkenntnisse liefert die Auswertung in Bezug auf die Einschatzung der Befragten
nach der aktuellen Lage des Unternehmens gegenliber dem Wettbewerb. Reprasentanten der
Unternehmen, die gegeniiber der Branche schlechter stehen, geben an, in der kumulierten Be-
trachtung gegeniiber den erfolgreicheren Wettbewerbern die Strategie éfter zu &ndern (s. Abb.
3.6).

100,0% -
a0,0%

80,0%

70,0%
B0,0%
50,0%

Strategie
geandert

H Mein
OJa

40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0,0%: -

heszer gleich schlechter wyeild nicht

Wettbewerbseinschatzung

Abb. 3.6 Anderung der Strategie im Vergleich zum Unternehmenserfolg; n=147
Quelle : Eigene Darstellung

Unabhangig von der bedingt reprasentativen Aussagekraft dieser Gruppe (s. Tab. 3.2) kann
zumindest in Frage gestellt werden, ob die Fuhrungskréfte deutscher Firmen den Erfolg des
Unternehmens, in dem sie tatig sind, richtig einschatzen.

Wetthewerhs- Abs. Prozent Abs. Prozent Abs. Prozent
einschitzung 200f Ja Ja Hein 2008 Ja Ja HNein Gesamt Ja Ja HNein

besser
gleich

schlechter a0 250 280 750 a 4 800 8500
wigilt micht 4 3 A0 250 5 2 4EI 0 B0.0 ] 5 55 B 444
hicht beantwortet 100 1 100

Summe (relevant) ———

Tab. 3.2 Anderung der Strategie im Vergleich zum Unternehmenserfolg
Quelle : Eigene Darstellung

Von den insgesamt 147 Befragten gaben 75 — und damit Uber 50 Prozent — an, das eigene
Unternehmen sei erfolgreicher als der Durchschnitt der Branche, wahrend lediglich 8 — und
damit weniger als 6 Prozent — dies genau umgekehrt sehen (s. Abb. 3.7).
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Abb. 3.7 Unternehmenserfolg im Vergleich zur Branche; n = 148
Quelle : Eigene Darstellung

Diese Einschatzung kann schon aufgrund der vorausgesetzten Normalverteilung in Frage ge-
stellt werden. Offensichtlich schéatzt eine GroBzahl der Beschéaftigten die Lage des eigenen Un-
ternehmens zu optimistisch ein. Da die Umfrage jedoch auf Deutschland beschrankt war, kénn-
te -eine realistische Einschatzung der befragten Fihrungskrafte vorausgesetzt- auch die These
aufgestellt werden, deutsche Unternehmen stehen im internationalen Vergleicht grundsatzlich

besser dar.

Eine differenzierte Betrachtung nach UnternehmensgrdBe zeigt, dass kleinere Unternehmen mit
einem Umsatz von weniger als einer Million Euro tendenziell die Strategie 6fter &ndern. Fir eine
kumulierte Betrachtung mit drei Differenzierungsstufen wurden die Ergebnisse aus der Studie
2008 oberhalb von 50 Millionen zusammenaddiert (s. Tab. 3.3).

Ahs. Prozent Abs. Prozent Ahs. Prozent

Umsatzgroke 200f Ja Ja Hein 2008 Ja Ja Hein Gesamt Ja Ja HNein
weniger 1 hio 4 2 800 500 &8 23 IFA BEZA
1 hlio bis 50 hio
mehr als 50 Mlio
Summe

Tab. 3.3 Anderung der Strategie im Vergleich zur UmsatzgréBe (3 Differenzierungstiefen)
Quelle : Eigene Darstellung

Einem hdheren Informationsgehalt geschuldet, werden die Ergebnisse im Folgenden hinsicht-
lich der UmsatzgréBe mit vier Differenzierungstiefen vorgenommen. Zur Erhéhung der Daten-
basis werden dazu aus der 2007 durchgefiihrten Studie die Antworten Gbernommen, die dem
gleichen Umsatzbereich eindeutig zugeordnet werden kdnnen. (s. Tab. 3.4).
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Wetthewerhs- Abs. Prozent Abs. Prozent Abs. Prozent
einschitzung 200f Ja Ja Hein 2l]I]B Ja Ja HNein Gesamt Ja Ja Hein

weniger 1 hio 4 2 500 &a0p0 3 375 B25
1 Mo - 50 Mio
50 kio - 500 Min
triehr als 500 Mio
summe  [2ENHTT423T67F

Tab. 3.4 Anderung der Strategie im Vergleich zur UmsatzgroBe (4 Differenzierungstiefen)
Quelle : Eigene Darstellung

Die zusatzliche Detaillierungsstufe der vorliegenden Studie zeigt, dass Unternehmen oberhalb
der 50-Millionen-Euro-UmsatzgréBe beziiglich der Strategie bzw. derer Anderungshaufigkeit
durchaus groBe Unterschiede aufweisen. So scheinen Unternehmen, die der UmsatzgréBe 50
bis 500 Millionen zuzuordnen sind, eine bestandigere Strategie zu fahren, als Unternehmen
jenseits der 500-Millionen-Euro-UmsatzgréBe. Unternehmen mit einem Umsatz kleiner als 50
Millionen Euro &ndern ihre Strategie dagegen 6fter. Dies gilt fur Kleinstunternehmen unterhalb
der 1-Million-Euro-Umsatzgr6B8e noch verstérkt. Obwohl Ober die Grinde der Verteilung nur
spekuliert werden kann, scheinen Manager von GroBkonzernen, die oft als Aktiengesellschaften
an den Bérsen notiert sind, durch den Druck der Kapitalmérkte éfter gezwungen zu sein, die
strategische Ausrichtung des Unternehmens zu andern. Mittelstandische Unternehmen schei-
nen hingegen, ihre strategische Ausrichtung langerfristig zu halten. Gerade die rege Anderung
der strategischen Ausrichtung bei den Unternehmen unterhalb 1-Million-€uro-UmsatzgréBe
zeigt, dass kleinere Firmen ihre Flexibilitdt stdndig unter Beweis stellen missen, um auf den
Markten bestehen zu kénnen.

Strategie
geandert

H Mein
O.Ja

weeniger 1 Mio 1 Mio - 20 Mo 20 Mio - 500 Mio  mehr als 200 hio

Unternehmen=sgrife nach Umsatz

Abb. 3.8 Strategiednderung im Vergleich zur UmsatzgroBe; n = 118
Quelle : Eigene Darstellung
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Bei der Untersuchung der Fragebdgen zeigte sich bereits, dass Flhrungskrafte deutscher Un-
ternehmen zum Zeitpunkt der Befragung offensichtlich dazu tendierten, ihr Unternehmen im
Wettbewerbsvergleich als erfolgreich einzustufen. Zusétzlich soll im Folgenden eruiert werden,
ob die Unternehmen, die angaben, die Strategie in den Zielen der Mitarbeiter verankert zu ha-
ben, bezogen auf den Erfolg des Unternehmens, besser stehen als der Durchschnitt. Hier zeigt
sich dass obwohl bereits Uber 50 Prozent der Befragten der Ansicht waren, ihr Unternehmen
stehe besser dar als der Wettbewerb, diese Einschatzung auf Uber 65 Prozent steigt, wenn man
die Auswertung mit der positiven Beantwortung der Frage nach der Verankerung der Strategie
in den Zielen der Mitarbeiter kombiniert. Obwohl die Unternehmenslage in der Grundgesamtheit
bereits sehr optimistisch eingeschatzt wird, zeigt die Analyse der Ergebnisse, dass erfolgreiche
Unternehmen ihre Strategie tendenziell 6fter in den Zielen der Mitarbeiter verankert haben.
Umgekehrt lasst die Auswertung auch die Interpretation zu, Unternehmen, die ihre Strategie in
den Zielen der Mitarbeiter verankert haben, sind erfolgreicher als ihre Konkurrenten, die das
nicht getan haben (s. Abb. 3.9).

70,0% - 65,6%

Strategie in
Zielen der
Mitarbeiter
verankert

OJa

B Mein

heszer gleich schlechter weeild nicht

Wettbewerbeinschatung

Abb. 3.9 Unternehmenserfolg im Vergleich zur Verankerung der Strategie; n=142
Quelle : Eigene Darstellung

Insgesamt haben Unternehmensreprasentanten aus der vorliegenden Studie in 45 Prozent der
Falle angegeben, die Strategie des Unternehmens in den Zielen aller Mitarbeiter verankert zu
haben. Gegeniiber den Ergebnissen der Vorstudie kann hier diesbezliglich eine Steigerung
beobachtet werden. So gaben in der 2007 durchgefiihrten Studie lediglich 40 Prozent der Pro-

banden an die Strategie des Unternehmens in den Zielen der Mitarbeiter verankert zu haben.
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Abb. 3.10 Verankerung der Strategie in den Zielen der Mitarbeiter; n = 55, n = 93'
Quelle : Eigene Darstellung

Vor der kumulierten Auswertung der Antworten beider Studien in Korrelation mit der Frage nach
der Fihrungsebene musste zunéchst eine Vorverarbeitung der Daten durchgefiihrt werden (s.
Tab. 4.6 u. Tab. 4.7 Anhang I). Da die Antwortméglichkeiten beziiglich der Fihrungsebene der
Studien 2007 und 2008 unterschiedlich gestaltet waren, wurde folgende Zuordnung der Ergeb-
nisse vorgenommen. Die Leitungsebene eins wurde dem Topmanagement zugeordnet. Die
Leitungsebene zwei sowie die Leitungsebene drei wurden bei Unternehmen mit mehr als 2000
Mitarbeitern dem mittleren Management gleichgesetzt. Die Leitungsebene drei bei Unterneh-
men mit weniger als 2000 Mitarbeitern wurde in die Kategorie unteres Management einsortiert.
Eine kumulierte Auswertung beider Studien ergab folgende Verteilung (s. Abb. 3.11).

keine Angaken

Sonstige 1%, Top Managemernt
2% 2%
Unteres Managemert Mittler e
22% Management

24%

Abb. 3.11 Verteilung der Fragebégen nach Fiihrungsebenen; n = 148
Quelle : Eigene Darstellung

In der Frage nach der Anzahl der regelm&Big verfolgten Indikatoren gaben 46 Prozent der Be-
fragten an, zwischen 5 bis 10 Kennzahlen zu nutzen. Ein Viertel der Reprasentanten kommen
mit weniger als 5 Kennzahlen aus. 10 bis 15 Kennzahlen werden von 16 Prozent der Proban-
den regelmaBig beobachtet, wahrend lber 15 Kennzahlen nur noch von 7 Prozent der Befrag-
ten bendtigt werden (s. Abb. 3.12).

' A.d.V.: Eine statistische Auswertung bereinigt um die nicht beantworteten Fragebdgen in Bezug auf die
Fragestellung kann im Anhang | ab S. 86 eingesehen werden.
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Abb. 3.12 RegelmiBig verfolgte Kennzahlen; n = 148"
Quelle : Eigene Darstellung

Eine detaillierte Betrachtung in Abhangigkeit der UmsatzgréBe deckt deutliche Unterschiede
auf. Obwohl die meisten Probanden fiinf bis zehn Indikatoren zu Nutzten angaben, scheinen 70
Prozent der Vertreter kleinerer Unternehmen mit einer UmsatzgréBe von bis zu einer Million

Euro mit weniger als 5 Indikatoren auszukommen (s. Abb. 3.13).
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uriter 5 Shiz 10 10 kiz 15 dber 15

Abb. 3.13 RegelmaBig verfolgte Kennzahlen vs. UnternehmensgréBe; n = 113
Quelle : Eigene Darstellung

In der Gegenuberstellung zum Unternehmenserfolg zeigt sich, dass erfolgreiche Unternehmen
dazu tendieren mehr Kennzahlen zu Nutzen. Obwohl in allen drei Gruppen der Durchschnitt der
Befragten die Nutzung von funf bis zehn Indikatoren bevorzugt, ist der Anteil derjenigen die
mehr als 10 Kenzahlen regelm&Big verfolgen bei erfolgreichen Unternehmen héher als bei der
Vergleichsgruppe (s. Abb. 3.14).

' A.d.V.: Eine statistische Auswertung bereinigt um die nicht beantworteten Fragebdgen in Bezug auf die
Fragestellung kann im Anhang | eingesehen werden.
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Abb. 3.14 RegelmaBig verfolgte Kennzahlen vs. Unternehmenserfolg; n = 130
Quelle : Eigene Darstellung

Der groBte Anteil der Fiihrungskrafte, 34 Prozent, gab in der néchsten Frage an, zwischen 10
und 25 Prozent zukunftsgerichtete Indikatoren einzusetzen. 27 Prozent gaben an, der Anteil
zukunftsgerichteter Indikatoren liege unter 10 Prozent. Nur bei 6 Prozent der Befragten liegt der
Anteil bei tGiber 50 Prozent, wahrend 21 Prozent einen Anteil von 25 bis 50 Prozent angaben (s.
Abb. 3.15).
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Abb. 3.15 Anteil zukunftsgerichteter Indikatoren; n = 148’
Quelle : Eigene Darstellung

Bezogen auf die UmsatzgréBe zeigt die Auswertung dieser Frage keine signifikanten Unter-
schiede (s. Abb. 3.16).

' A.d.V.: Eine statistische Auswertung bereinigt um die nicht beantworteten Fragebdgen in Bezug auf die
Fragestellung kann im Anhang | eingesehen werden.
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Abb. 3.16 Anteil zukunftsgerichteter Indikatoren vs. UmsatzgréBe; n = 105
Quelle : Eigene Darstellung

Angeknipft an den Erfolg der Unternehmen deckt die Analyse jedoch deutliche Unterschiede
auf. So geben ausnahmslos alle Probanden, die ihr Unternehmen im Wettbewerbsvergleich im
Nachteil sehen, an, weniger als 10 Prozent zukunftsgerichteter Indikatoren einzusetzen. Erfolg-
reiche Unternehmen verfolgen demnach nicht nur tendenziell mehr Kennzahlen als die Ver-
gleichsgruppe, sondern setzen auch einen hdheren Anteil zukunftsgerichteter Indikatoren ein.
Auch wenn die Ergebnisse durch einen geringen Anteil der Befragten dieser Gruppe bezlglich
der Reprasentativitdt an Gewicht verlieren, miissen die Manager der Unternehmen sich zumin-

dest die Frage gefallen lassen ob hier nicht ein Umdenken stattfinden sollte (s. Abb. 3.17).
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Abb. 3.17 Anteil zukunftsgerichteter Indikatoren vs. Unternehmenserfolg; n = 121
Quelle : Eigene Darstellung

Die statistische Auswertung der néachsten Frage zeigt, dass 72 Prozent der befragten Unter-
nehmen mindestens eines der im Fragebogen aufgefiihrten Performance-Management-
Instrumente einsetzen. Ferner bestétigt die Studie, dass die einzelnen Instrumente nicht zwin-

gend exklusiv eingesetzt werden. Vielmehr liefert die Auswertung den Hinweis darauf, dass die
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Management-Methoden sich in den Unternehmen ergénzen. 39 Prozent aller Befragten gaben
an, mehr als eine der aufgefihrten Methoden parallel einzusetzen. Damit befinden sich die Un-
ternehmen, die eine bestimmte Methode exklusiv einsetzten, sogar in der Minderheit (s. Abb.
3.18).
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Abb. 3.18 Genereller Einsatz von PM-Instrumenten; n = 148

Quelle : Eigene Darstellung

In der detaillierten Auswertung der in der deutschen Unternehmenslandschaft zum Einsatz
kommenden Performance-Management-Instrumente belegt die Balanced Scorecard mit 46,6
Prozent unangefochten den Spitzenplatz (s. Abb. 3.19). Die Range zwei und drei belegen ab-
geschlagen Total Quality Management mit 32,4 Prozent sowie Value Based Management mit
20,3 Prozent. Die Studie zeigt auch, dass alternative Instrumente Uber ein Nischendasein kaum
hinauskommen und zwischen knapp Uber 4 Prozent bis 2 Prozent einen sehr geringen Anteil fiir
sich verbuchen kdnnen. Ungeachtet der Tatsache, dass in den letzen Jahren im Zusammen-
hang mit Corporate Performance Management in der Fachliteratur oft sogar von Hype gespro-
chen wird, gaben mehr als 12 Prozent der Befragten an, keines der genannten Instrumente
einzusetzen. 18,9 Prozent gaben gar an, nicht zu wissen, ob das Unternehmen eines der In-
strumente einsetzt. Wird dabei berlcksichtig, dass die Fragen Uberwiegend von Fihrungskraf-
ten bzw. von hoch qualifiziertem Personal beantwortet wurden kann zumindest bezweifelt wer-
den, dass diese den Mitarbeitern richtig kommuniziert werden -vorausgesetzt diese Unterneh-

men setzten eines der genannten Instrumente doch ein.
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Abb. 3.19 Haufigkeit eingesetzter PM-Instrumente; n = 148
Quelle : Eigene Darstellung

Die Dominanz der Balanced Scorecard zeigt sich noch deutlicher bei der Auswertung der Er-
gebnisse unter den groBen Unternehmen oberhalb der 500-Millionen-Euro-Umsatzgrenze. Auch
die Verbreitung des Value-Based-Management-Ansatzes, bei dem der Shareholder Value im
Mittelpunkt des Konzeptes steht, gewinnt in dieser Gruppe an Bedeutung (31,4 Prozent) und
teilt sich Platz zwei mit dem Total-Quality-Management-Ansatz. Werden die Angaben beziglich
der eingesetzten Management-Methoden von Reprédsentanten kleinerer Unternehmen mit ei-
nem Umsatz von weniger als 50 Millionen Euro dem gegeniibergestellt, zeigt sich, dass in die-
sem Umfeld die Balanced Scorecard zwar mit ber 30 Prozent immer noch ein sehr hohen An-
teil far sich verbuchen kann, Total Quality Management jedoch in dieser Gruppe mit Uber 37
Prozent deutlich an Bedeutung gewinnt (s. Abb. 3.20). Die Haufigkeiten der eingesetzten Per-
formance-Management-Instrumente in der Gruppe der Unternehmen mit der UmsatzgréBe 50
bis 500 Millionen Euro liegen zwischen den in der Abbildung 3.20 dargestellten Verteilungen (s.
Abb. 4.1 Anhang I).
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Abb. 3.20 Eingesetzte PM-Instrumente vs. UmsatzgréBe; n = 61, n = 35
Quelle : Eigene Darstellung

Bei der Untersuchung des Einsatzes von Performance-Management-Instrumenten in Abhéngig-
keit vom Unternehmenserfolgs zeigt sich, dass erfolgreichere Unternehmen tendenziell éfter
angaben, eines der Methoden einzusetzen. So ist unter den drei am haufigsten eingesetzten
Methoden eine Steigerung gegeniber dem Durchschnitt zu verzeichnen. Die Differenz fallt im

Vergleich zu der Alternativgruppe umso deutlicher aus (s. Abb. 3.21).
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Abb. 3.21 Eingesetzte PM-Instrumente vs. Unternehmenserfolg; n =35, n =75
Quelle : Eigene Darstellung
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Die Auswertung der Frage nach genutzten Indikatoren zeigt, dass die Kundenzufriedenheit mit
Uber 65 Prozent den héchsten Anteil in der Haufigkeit aufweist (s. Abb. 3.22). Die Umfragewer-
te der vorliegenden Arbeit beziiglich des genannten Indikators decken sich damit weitestgehend

mit den Ergebnissen der Deloitte Studie aus dem Jahre 2004’
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Abb. 3.22 Haufigkeit regelméBig betrachteter KPIs; n = 143
Quelle : Eigene Darstellung

Eine detaillierte Analyse der KPls zeigt jedoch deutliche Verschiebungen in Abhéngigkeit der
untersuchten Branchen. In der Abbildung 4.2 (s. Anhang 1) sind die Sektoren Dienstleistung und
Industrie gegenlbergestellt. Wahrend die Kundenzufriedenheit im Dienstleistungssektor mit
Uber 74 Prozent deutlich an erster Stelle genannt wurde, belegt die Kapazitatsauslastung mit
Uber 68 Prozent im Industriesektor den Spitzenplatz. Signifikante Unterschiede zeigen sich
auch bei der Betrachtung der Kennzahlen: Anzahl Neukontakte, Durchlaufzeiten oder der Feh-

lerquote, die damit deutlich bestimmten Sektoren zugeordnet werden kénnen.

Werden diese Ergebnisse denen auf die Frage nach dem Unternehmenserfolg gegeniberge-
stellt, zeigt sich, dass deutlich mehr Flhrungskrafte erfolgreicher Unternehmen sich die aufge-
fiihrten Indikatoren anschauen als Reprasentanten der Alternativgruppe®. Signifikante Abwei-
chungen zeigen sich u.a. bei der Betrachtung der KPIs Kundenzufriedenheit oder Mitarbeiterzu-
friedenheit. Reprasentanten erfolgreicherer Unternehmen messen diesen Indikatoren offen-
sichtlich mehr Beachtung bei (s. Abb. 3.23).

' Vgl. Deloitte (2007), S. 3.

2 A.d.V.: in der Alternativgruppe wurden die Ergebnisse der Unternehmen die sich gegeniiber dem Wett-
bewerb als gleichwertig oder schlechter einstufen zusammengefasst da in den einzelnen Kategorien kei-
ne reprasentative Menge gewahrleistet werden kann.
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Abb. 3.23 Haufigkeit betrachteter KPls vs. Unternehmenserfolg; h = 73, n = 62
Quelle : Eigene Darstellung

Ein ahnliches Bild ergibt die Gegenuberstellung der Ergebnisse zwischen den Unternehmen die
mindestens eins der Performance-Management-Instrumente im Einsatz haben und der Alterna-
tivgruppe. Hier zeigt sich, dass Vertreter von Unternehmen die ein adaquates System zur Ver-
folgung entsprechender Indikatoren haben auch 6fter angaben diese KenngréBen zu verfolgen.
Es entbehrt nicht einer gewissen Ironie, dass in dieser Gegenliberstellung die Auswertung eine
Uberproportionale Bedeutung der Reklamationsquote fir Mitarbeiter von Unternehmen ohne
Performance-Management-Instrumente aufdeckt. In der Marktwirtschaft des 21. Jahrhunderts
kénnte die Vernachlassigung der Kunden- oder der Mitarbeiterzufriedenheit zu genau dieser
Konstellation fihren (s. Abb. 4.3 Anhang I).

3.4 Schlussfolgerungen

In der dynamischen Wirtschaft des 21. Jahrhundert stellen deutliche Anderungen von Strate-
gien in der deutschen Unternehmenslandschaft keine Ausnahme dar. Uber alle Branchen und
FirmengréBen hinweg sind Manager standig mit der Aufgabe konfrontiert, die Unternehmens-
ausrichtung auf die Marktgegebenheiten anzupassen. Zwar geben Reprasentanten von Unter-

nehmen, die sich im Branchenvergleich als erfolglos einstufen, an, die Strategie 6fter zu &n-
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dern, ob dies jedoch der Grund fir den fehlenden Erfolg ist oder die Erfolglosigkeit die eingelei-
tete strategische Anderungen initiiert, kann nur gemutmaBt werden. Bezogen auf die Einschét-
zung der eigenen Wettbewerbsposition erlauben die Ergebnisse der Befragung auch den Riick-
schluss zu, Manager lassen sich zum Zeitpunkt der Befragung von einer allgemein herrschen-
den wirtschaftlichen Hochstimmung blenden und stufen die Situation des eigenen Unterneh-
mens aufgrund sprudelnder Gewinne besser ein, als dies tatsdchlich im Wettbewerbsvergleich
der Fall sein dirfte. Gegenuiber der Vorstudie aus dem Jahre 2007 zeigt sich bereits eine deut-
liche negative Veranderung hinsichtlich der Wettbewerbseinschatzung (s. Tab. 4.5 Anhang 1),
was die Vermutung bekraftigt, dass die allgemeine konjunkturelle Lage die Bewertung eigener
Position seitens der Fihrungskréfte beeinflusst. Eine weitere Untersuchung zum Zeitpunkt einer

von der Rezession gepragten Stimmung kénnte hier interessante Erkenntnisse aufdecken.

Die aktuelle Studie bestétigt auch die Ergebnisse der Vorstudie bezlglich des Zusammenhangs
zwischen dem Unternehmenserfolg und der Unternehmensentscheidung die Strategie in den
Zielen der Mitarbeiter zu verankern. Unternehmen, die angaben im Wettbewerbsvergleich er-
folgreicher zu sein, gaben ofter an, die direkten Ziele der Mitarbeiter an die Strategie des Unter-
nehmens zu kniipfen. Obwohl immer noch weniger als 50 Prozent der Unternehmen dieses
Mittel zur Erhdhung der Wettbewerbfahigkeit einsetzen, kann diesbezlglich ein leichter Anstieg
gegenlber der Vorstudie beobachtet werden. Auch die Nutzung von Performance-
Management-Instrumente wie Balanced Scorecard oder Total Quality Management kann in der
deutschen Unternehmenslandschaft nicht als Seltenheit gesehen werden. Hier scheinen die
Unternehmen zu erkennen, dass am Einsatz eines adaquaten Instruments zum Messen und
Managen der Performance kein Weg vorbeiflhrt. Eine positive Korrelation zwischen dem Ein-
satz entsprechender Instrumente und dem Unternehmenserfolg kann auch in der aktuellen Stu-
die beobachtet werden. Auch die parallele Nutzung von mehreren Instrumenten stellt keine
exotische Konstellation dar und wird von mehr als 30 Prozent der Unternehmen praktiziert. Die-
se Ergebnisse werden auch von der Auswertung der Haufigkeit der betrachteten Indikatoren
bestatigt. Auch hier zeigt sich, dass erfolgreiche Unternehmen sich gerade nicht monetare Indi-
katoren deutlich hdufiger anschauen als die Vergleichsgruppe. Dies kann sicher auch auf die
Existenz eines Performance-Management-Instruments zurtckgefuhrt werden, das die Verfol-

gung derartiger Kennzahlen und Indikatoren tberhaupt erst méglich macht.

Obwohl eine tendenziell positive Entwicklung beziiglich des Einsatzes von Performance-
Management-Instrumenten beobachtet werden kann, zeigt die Studie, dass gerade im Mit-
telstand und im Umfeld von kleineren Unternehmen diesbezlglich noch groBe Defizite herr-
schen. Auch die Bekenntnis von 20 Prozent der Befragten aus dem Umfeld von Konzernen mit
einem Umsatz von mehr als 500 Millionen Euro, nicht zu Wissen, ob eines der Methoden im
eigenen Unternehmen genutzt wird, wirft die Frage auf, ob die eingesetzten Instrumente richtig

integriert und kommuniziert werden.
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Die Studie bestétigt, dass Corporate Performance Management zu einem immer wichtigeren
Thema avanciert. Diese Tatsache ist nicht zuletzt der steigenden Bedeutung immaterieller Gu-
ter am Unternehmenserfolg geschuldet. Die Verfolgung einzelner Kennzahlen stellt jedoch kein
probates Mittel dar den Herausforderungen der Zukunft hinsichtlich dieser Werte erfolgreich zu
begegnen. Die ganzheitliche Beachtung nicht-monetarer Aspekte im Einklang mit den finanziel-
len Belangen unterschiedlichster Anspruchsgruppen verlangt den Einsatz adéquaten PM-
Instrumente. Der Einsatz eines oder mehrerer Instrumente des Corporate Performance Mana-
gements allein wird dennoch keinen Erfolg garantieren. Vielmehr setzt die Implementierung die
konsequente Befolgung der iterativen Schritte des Performance-Management-Prozesses vor-
aus. Das Fachgebiet des CPM stellt mit innovativen Entwicklungen, wie z.B. der Performance
Prism, herausragende Instrumente zur Beherrschung der steigenden Komplexitat der Perfor-
mance-Messung und -Steuerung zur Verfiigung. Die Zukunft wird zeigen, ob die Manager des
21. Jahrhunderts den Mut aufbringen, diese innovativen Konzepte, zu nutzen, oder ob sie durch

das Festhalten an alten Systemen den Forderungen des Marktes nur zégerlich begegnen.
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Anhang |

Frage nach der Anderung der Strategie in den letzten beiden Jahren

Strategie 2007 2008 Prozentuale Gesamt
geandert Absolut Prozent Absolut Prozent Veranderuny Absolut Prozent
Ja
Mein
hicht beantwartet 1] 0 0% 1 1,1% 1 0,7 %

summe [relevant)

Tab. 4.1 Anderung der Strategie in den letzten beiden Jahren'
Quelle : Eigene Darstellung

Frage nach der Branchenzuordnung

Branchen- 2007 2008 Prozentuale Gesamt
zuordnung Absolut Prozent Absolut Prozent YVeranderung Absolut Prozent
Handel 7 7 5% 0,3% 11 7 .5%
Dienstleistung
Industrie
Sonstige g 9 5% B,1% 11 7 5%
nicht beantwortet 0,0% 1 1.1% 1.1% 1 0,7%

summe [relevant)

Tab. 4.2 Branchenzuordnung des Unternehmens
Quelle : Eigene Darstellung

Frage nach der Anzahl der Mitarbeiter

Mitarbeiter- 2007 2008 Prozentuale Gesamt
anzahl Ahsolut Prozent Absolut Prozent Veranderung Absolut Prozent
rnax. 10 7 7 b% 0,3% 11 7 .5%

10 kis 500

mehr als 500

500 his 2000 -

mehr als 2000

hicht beantwartet 1] 0 0% ] 0 0%

summe [relevant)

Tab. 4.3 Anzahl der beschéftigten Mitarbeiter im Unternehmen
Quelle : Eigene Darstellung

' A.d.V.: In der Zeile ,Summe relevant* werden im Folgenden nur die Ergebnisse aufsummiert, die fur die
statistische Auswertung gultig sind. Die in der Zeile ,nicht beantwortet” aufgefiihrten Fragebégen werden
ignoriert. Die prozentualen Angaben beziehen sich somit nur auf die Summe der vollstdndig beantworte-
ten Fragen. Die prozentuale Angabe der nicht beantworteten Fragen bezieht sich jedoch auf die Ge-
samtanzahl der glltigen Fragebdgen.
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Frage nach der Umsatzhéhe der Unternehmen

Umsatz- 2007 2008 Prozentuale Gesamt
hihe Ahsolut Prozent Absolut Prozent Veranderung Absolut Prozent
rax. 1 Mio. g 8 hb% 1.3% 12 8,1%
1 his 50 Mio.
mehr als 50 Mio.
A0 his 500 Mio. -
mehr als 500 Mio.
hicht beantwartet 1] 0 0% ] 0 0%
Summe

Tab. 4.4 H6he des Unternehmensumsatzes
Quelle : Eigene Darstellung

Frage nach der Wettbewerbseinschatzung

Wetthewerhs- 2007 2008 Prozentuale Gesamt
einschatzung Absolut Prozent Absolut Prozent Yeranderung Absolut Prozent

besser
gleich

schlechter 7 3% 4 3% -2 9%
wieilh nicht 4 3% 5 4% -1.8%
nicht beantwortet 0 0,0% 1 1.1% 1 0,7%

summe (relevart) [NESIIIIEINN

Tab. 4.5 Unternehmenserfolg im Vergleich zur Branche
Quelle : Eigene Darstellung

Frage nach der Leitungsebene (ohne Vorverarbeitung)

Leitungs- 2007 2008 Prozentuale Gesamt
ehene Absolut Prozent Absolut Prozent Veranderuny Absolut Prozent
Leitungsebene 1
Leitungsebene 2
Leitungsebene 3
Top Managernent
Mittleres Mngmt.
Linteres Mngrnt.
Sonstiges
nicht beantwortet 1 8% 0,0% EI i

Summe (relevant) _

Tab. 4.6 Verteilung der Leitungspositionen
Quelle : Eigene Darstellung




88

Frage nach der Leitungsebene (Ergebnisse zur kumulierten Verarbeitung zusammengefihrt)

Leitungs- 2007 2008 Prozentuale Gesamt

ehene Absolut Prozent Absolut Prozent Veranderuny Absolut Prozent

Tap Management

hittleres Mngmt.

Linteres Mngmt.
sonstiges

hicht beantwortet 1.8% 0 0% -1.8% 0,7 %
Summe (relevant] _ _ _

Tab. 4.7 Zusammengefiihrte Verteilung der Leitungspositionen
Quelle : Eigene Darstellung

Frage nach der Anzahl regelmaBig verfolgter Indikatoren

Anzahl regelm. 2007 2008 Prozentuale Gesamt
hetrachteter KPI's Absolut Prozent Absolut Prozent Yerdanderung Absolut Prozent

weniger als &
5 bis 10
10 bis 15
mehr als 15 559%

nicht beantwortet ? a% 5 A% -1 9% E %
SUmme (relevantj

Tab. 4.8 Anzahl regelméBig verfolgter Indikatoren
Quelle : Eigene Darstellung

Anzahl KPls unter 3 5 his 10 10 bis 13 iiber 15
Umsatzgrofe  Abs. Prozent Abs. Prozent Abs. Prozent Abs. Prozent Summe
unter 1 hlio £ 8 727% 3 27 3% a 0,0% a 0,0% 11
1 bis 50 Mio €
A0 bis 500 Mio €
Uber 500 Mio €
SUrmTE

Tab. 4.9 Anzahl regelméaBig verfolgter Indikatoren im Vergleich zur UnternehmensgréBe
Quelle : Eigene Darstellung

Anzahl KPls unter 5 5 his 10 10 bhis 15 ither 13
Etfalg Ahs. Prozent Ahs. Prozent Abs. Prozent Ahs. Prozent Summe
gleich
schlechter 4 500% 4 50 0% o 0,0% a 0,0% g

weild nicht 3 37 5% 4 50 ,0% 1 12 5% ] 00% i
SUTIFTIE

Tab. 4.10 Anzahl regelméBig verfolgter Indikatoren im Vergleich zur Unternehmenserfolg
Quelle : Eigene Darstellung
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Frage nach dem prozentualen Anteil zukunftsgerichteter Indikatoren

Anteil zukunfts- 2007 2008 Prozentuale Gesamt
gerichteter KPI's Absolut Prozent Absolut Prozent Verdnderung Absolut Prozent

weniger als 10%
10% bis 25%
25% bis B0%
mehr als S0% 4 2%

hicht beantwortet 12 7% 11 8% -0,9% 12 2%

Summe (relevant) _ _ _

Tab. 4.11 Anteil zukunftsgerichteter Indikatoren
Quelle : Eigene Darstellung

Anteil z.g. KPIs  unter 10% 10% bis 25% 23% his 50% iher 50%

Erfalg Abs. Prozent Abs. Prozent Abs. Prozent Abs. Prozent Summe
besser

gleich
schlechter & 1000% O 0,0% 0,0% 0,0%

SUrmTE

Tab. 4.12 Anteil zukunftsgerichteter Indikatoren im Vergleich zum Unternehmenserfolg
Quelle : Eigene Darstellung

Frage nach der Verankerung der Strategie in den Zielen der Mitarbeiter

Strategie in Zielen 2007 2008 Prozentuale Gesamt

der Mitarbeiter Absolut Prozent Absolut Prozent Veranderuny Absolut Prozent
verankert?

Ja
Mein
hicht beantwortet 5% 2.2% -3,3% 3 A%

Summe (relevant) _

Tab. 4.13 Verankerung der Strategie in den Zeilen der Mitarbeiter
Quelle : Eigene Darstellung
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Frage nach den eingesetzten Performance Management Instrumenten

Eingesetzte 2007 2008 Prozentuale Gesamt
PM Instrumente Absolut Prozent Absolut Prozent Verdnderung Absolut Prozent

BSC .28 509% 83 4BE%

Tahlea de Board 3 5 5% 4 2.7 %
Perform. Pyramid 7 3% B 4 1%

TCIM

B

WEBPM 4 2.7%
Intell. Capital Ans. 3.2% 3 2% 3 2 0%
Beyond Budgeting 5 4% 3 b% 4 1%

Keins der genannt
weil% nicht
Summe

Tab. 4.14 Eingesetzte Performance Management Instrumente
Quelle : Eigene Darstellung

Total Quality Management 30,4%:

|
Balanced Scorecard Jl26,1%

Yalue Based Managemert J7 4%

Beyond Budgeting P13 .0k

Intellectual Capital &nz. [ 0.0%
“alue Bazed Perf. Mngm. B 00%
Performance Pyrarmid 0,03

Tablea de Board 0,0%

weeild nicht | | | | | P 26,1%
Keines der genannten : . . . . 30,4%
00% 5 0% 10,0% 15,0% 20,0% 25 0% 30,0% 35 0%

Mehrfachnennung moglich (%}

Abb. 4.1 Eingesetzte Management Instrumente (UmsatzgréBe 50 - 500 Mio.); n = 23
Quelle : Eigene Darstellung
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Frage nach den regelméaBig betrachteten Indikatoren

RegelmaBig 2007 2008 Prozentuale Gesamt

verfolgte KPl's  Absolut Prozent Absolut Prozent VYeranderung Absolut Prozent
Kundenzufr,
Kapazitatsauslast.
Auftragshestand
Auftragseingang
Reklamationsguote
Fehlarguote
Mitarbeiterzufr,
Krankheitsguote
Anz. Meukontakte
Aufw, filr Schul.
Zahl %erb vorschl.
Durchlaufzeiten
Lagerumschlag
Abschlussquote
F&E-Inuestitinnen
Dauer Kundebez.
Tirme to Market
Meuproduktanteil
Wiederkaufsrate
“enweild. Im Unter.
nicht beantwortet
Summe

1 1,1% -5 ,2% 34%

Tab. 4.15 RegelméaBig betrachtete Indikatoren
Quelle : Eigene Darstellung



Kundenzufriedenheit BE 5%

i -~ : G ; ;
Anzahl Meukortakte _ G ] 636

suftragsbestand 4*Eﬁgﬂg//
Auftragseingang I : : : I 5231/
Kapazititzauszlastung A
Mitarheterzufriedenheit : : L s03x | : 50,95
Aufwendungen fur Schulungen _ e : ] 45,$Iz
Reklamationzguote M 8153
Krankheitzouaote _ﬁa—/:j 41,5
Abachlussguote —Ay—| 3554/
Dauer Kundebeziehung _ 4.Exi . . ] 34,5:.ic
539,12

Fehlerguote

Zahl VYerbes varzchl.

LagerumschlagRatation
Durchlaufzeten
F&E-Investitionen
Wiederkaufsrate
Werweildauer im Unternehemn
Time to Market

Meuproduktanteil

82

.
§

455

00% 100% 200% 300% 400% S00% 600% 700% 500%

O Dienstleistung @ Industrie Mehrfachnennung miglich

Abb. 4.2 RegelméBig betrachtete KPIs vs. Branche; n =55, n = 66
Quelle : Eigene Darstellung
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Kundenzufriedenhet | : : : : : T

Kapazititsauslastung m?ﬂﬁf |
S e 5114
&uftragshestand maﬁaﬁﬁf
Reklamationzguote —-WB?—I 56,77

Mitarbeiterzurisdentsi ﬁw 14,35

Fehlerguaote L
Krankheitsoquaote _—'3‘7:.??{52
Anzahl Meukontakte —% St
Aufweend. fOr Schulungen . : 2 EVHE.EV.E

Durchlautzeiten BN 30,55

LagerumachlagRotation
F&E-Investitionen
Abschlussguote

Dauer kundebeziehung
Titme to Market
Meuproduktanteil

Yerweild.im Unternehemen

Wiederkautzrate

A% 42

ooes  100%  200% 300% 400% S00% GBO0%  VO0%  S00%
Mehrfachnennung moglich

B mindestend eins der PM-Instrumente im Einsstz O weil nich, bzw. keins der genannten

Abb. 4.3 Haufigkeit betrachteter KPIs vs. Einsatz von PM-Instrumenten; n = 105, n = 38
Quelle : Eigene Darstellung
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Anhang Il

Anschreiben deutsch:

irnis.de Tel: +49 §21-5950270 Fax: +49 621-5990277

EMail: info

15 67099 Ludwigshafen, Web: hitpfimis.de

I

IMIS e,

il

Wissenschaftliche Studie
Corporate Performance Management in Deutschland

Corporate Performance Management Jst in Deutachiand bishar nicht
dber den Status eines Schlagworts hinguwsoeioimen, AUs diesam
Fruho gebean
Frof. Dy David P NMorton von der Harsard Busihess School uhd der
Prof Dy Uwe Hannig IMIS-forsizende
sait 2007 wiernal i Jahr das wissshae haftiic he
Jdowenal of Performance Manaosmeant herals,

Sehr geehrte Damen und Herren,

die weltweit durchgefUhite Studie In the dark [I'van Deloitte kommt zu dem Schluss,
dass die Topentscheider in der Regel nicht wissen, wie es um ihr Untemehmen bestellt
ist, weeil Ihnen wesentliche Steuerungsinformationen fehlen. Ziel unserer Untersuchung
ist es nun, die Situation in Deutschiand zu heleuchten.

Ez lohnt sich filr Sie aufjeden Fall, 2 Minuten in die Beantwortung des beiliegenden
Fragebogens zu investieren. Zum dank erhalten Sie eine Zusammenfassung der
Ergehnisse sowie ein kostenloses Jahresabo des

Journal of Performance Management.

Die Auswertung erfolgt selhstverstandlich anonyim. Bei Fragen zur Untersuchung
wenden Sie sich bitte an Herm Andreas Dannecker (Tel. 0171-T039358)

YWielen Dank fir [hre Linterstitzungl

[nstitut flir Managementinformationssysteme ey,
FProf. Dr. Lhwe Hannig

Bitte faxen Sie deh Fragebogen an die Fax Nr. : 0621-5920277 oder
speichem und senden Sie bitte dieses Dokument an cpm-studieg@imis.de

Sofern Sie an dem Journal oder den Ergehbnissen interessiert sind, fillen und faxen Sie hitte
zusitzlich folgende Felder aus:

™ ich michte dber die E mebnisse infarmiert werden
I™ pitte zenden Sie mir kostenfrei die nachsten 4 Ausgaben (keine Wertragshindundg)

Mame Worname : Firmenname :
Adresse .

ehlail
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Anschreiben englisch:

itnig.de Tal: +49 621-5990270 Fax: +49 621-5890277

Enail: info

15 67099 Ludwigshafen, Web: hitpJiimis.de

In

IS 2.

il

Empirical Study
Corporate Performance Management in Germany

Corporate Performance Management Is In Germany
until now not inore than the state of & kewword,
Far this reason
Frof. Oy, David P Morton from Haneard Busihess School
And Prof. Oy Uwe Hahnig the head of s
pubfished since 2007 the acientific
Jouenal of Perormance Manaosmeant.

Diear ladies and gentlermen,

the warldwide empircal study |, In the dark [I" from Deloitte arrives at the conclusion that,
the top management as a general rule don't exactly know what is going on in the
company. The reason is the ahsence of the significant information about the company.
The objective of our research is to analyse the situation in Germany.

Titme is money and the manager's time even maore. As 3 reward foryour time (not more
than 2 minutes) we want to thank you with 4 free copies of the Journal of Perfommance
Management and we will infonm you about the results ofthe empirical study.

As a matter of course the survey is anonymous. The contact data are only required it
vou want the incentive. If you have some guestions about the survey please contact Mr.
Andreas Dannecker {Tel. 0171-7038358)

King regards for your support!

Institut for Management Information Systems e W

Prof. D, Lhive Hannig

Please fax the guestionnaire at the next page to the Fax Nr. : 0621-5990277
or save and send this document to cpm-studie@@imis.de

The following data are aptional and are to fill out only if you want the incentive orwant to
inform about the surey results:

O wantto be inform ahout the results
[0 Please send me the next 4 copies from the journal {ully free, no contract)

Mame : Carmpany
Address :

ehail ;
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Fragebogen deutsch:

1.

10.

11.

Wurde in lhrem Unternehmen in den letzten beiden Jahren die Strategie grundlegend
geandert?

b I Nein

In welchem Sektor ist lhr Unternehmen hauptsachlich tatig?
I Handel I Diensteistungen £ Industrie/prod.Gew. Il Sonstiges

Wie viele Mitarbeiter heschéaftior lhr Unternehmen’?
2 unter 10 210 his 500 2 500 bhis 2000 CIiiher 2000

Wie hoch ist der Umsatz lhres Unternehmens?
I unter €1 Mio 7 €1 bis 50 Mio T2 €50 his 500 Mio 7 iiber € 500 Mio

Wie steht lhr Unternehmen im Yerhaktnis zur Branche dar?
. Besser I Gleich . Schlechter 7 \WieiR nicht

Wo ordnen Sie lhre Tatigkeit im Unternehmen ein?
. Top Management . Mittleres Mamagement O Unteres Management {7 Sonstiges

Wie viele Kennzahlen bzw. Schlilsselindikatoren hendtigen Sie zur Erfilllung lhrer
Fithrungsaufgaben

I Unter 5 T 5his 10 <210 bis 15 Cliiher 15

Wie hoch ist der Anteil von zukunftsgerichteten Schliisselindikatoren an den
heobachteten Kenngrifen

2l Unter 10 % 10 bis 25 % 1 26 his 50 % lilher 50%

Wurde in lhrem Unternehmen im Rahmen der Strategieumnmsetzung auf allen Ebenen
Schliisselindikatoren festgeleqgt, sodass die Strategie im operativen fielsystem jeden
Mitarbeiters verankert ist?

A I Nein

Welche der folgenden Managementansatze setzt lhr Unternehmen ein?
[T Balanced Scorecard [ Tableau de Bord [ Performance Pyramid [ Total Guality Manag.

[ value Based Manag. [ value Based PM [T Intellectual Capital fns. [ Bewond Budgeting
[T kKeines der genanrten ™ wigife nicht

Welche der folgenden Schliisselindikatoren betrachten Sie regelmakig?
(Mehrfachnennung maoglich)

[T fnzahl Meukortakte [ fbschlussguote [ Adftragssingang [T hitarbeiter ufri edenheit
[T Kundenzufiedenheit [ Wiederlaufrate [ Reklamationsquaote 7 Dauer Kundenbeziehung
[T F&E Inveditionen [T Meuprodulartsil [ Timeto Markst [T Zahl verbessvorschldge
[T Adftragsbesand [T Wrantheitsquote [ verweildsuerim Unt. [ Aofwend. for Schulungen

[T Kapazitétsauslagung [T Durchlzufzeiten [ Fehlerquote I Lagenimschlag/Rotation
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Fragebogen englisch:

10.

11.

Was the business strateqy changed fundamentally in the last 2 years in your
company?
T Yes T No

In wich line of husiness is your company?
<l commerce I senvices I industry 2 other

How many people are employed in your company?
=10 S0 = % <500 CI500 = ¥ < 2000 = 2000

How is the business volume of your company?
Te€£1Mio O €1>=x%< 50 Mio 1 €50 = ¥ < 500 Mio =€ 500 Mio

How is the position of your company in the market in relation to other competitors in
your business line?

¢ Better I Equal I \Worse T don't Know

Which management level do you have in the company?
TJtop management O middle management O lower management O other

How many KPI's do you use for your management tasks?
Cah Ch=w<10 TR <15 Ce15

How hig is the rate on future-oriented KPI's you are using for your management tasks?
Ce10 % L [ L C2h=x<hll =500

Are sighificant KPI's implemented to push the husiness strateqy in your company and
are such KPI's defined in the objectives of all employer levels?

T Yes T HNo

Which of the follow management concepts are implemented in your company?
" Balanced Scorecard [T Tablesu de Bord [T Ferformance Fyramid ™ Total Guality Manag.

™ walue Based Manag. [ Yalue Based PM [T Intelledtual Capital 7 Bayond Budgeting

™ none of the liged [ don't koo

Which of the following KPI's do you observe periodically?

[ mewcustamer cortadts [ s=lescompleted [ incoming orders 7 employes stisfadtion

7 cugomer satidadion [ repest rate [ rate of complaint I cugomer relstionship

[T R&D Investment I newprodugt rate [ time to market ™ ideasfor improve ments

™ wolume of orders M dckne=srete [ employee turnower I count of training programs

[T capacity wilization I throughput time [ emror rate ™ inwertory turnoner
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Angeschriebene MBA Schulen:

Aachen: Rheinisch-Westfalische Technische Hochschule (RWTH) und Universitat St.
Gallen

Albstadt: Hochschule Albstadt Sigmaringen

Altdorf: educatis Graduate School of Management

Augsburg: Universitat Augsburg

Bad Homburg: accadis — Private Hochschule fir Internationales Management

Bad Honnef: Internationale Fachhochschule Bad Honnef - Bonn

Bad Mergtenheim: Akademie Wrth Business School

Baden Baden: Européische Medien- und Event-Akademie und Fachhochschule Karls-
ruhe — Hochschule fiir Technik

Basel: Fachhochschule beider Basel (FHBB)

Bayreuth: Campus Akademie der Universitat Bayreuth

Berlin: Fachhochschule fir Technik und Wirtschaft Berlin (FHTW)

Berlin: European School of Management ESCP-EAP

Berlin: European School of Management and Technology (esmt)

Berlin: Fachhochsule fiir Technik und Wirtschaft Berlin (FHTW)

Berlin: Fachhochschule fiir Wirtschaft Berlin / Berlin School of Economics

Berlin: Freie Universitat Berlin

Berlin: Steinbeis-Hochschule Berlin

Berlin: Steinbeis-Hochschule Berlin / School of Management and Innovation

Berlin: Virtual Global University (VGU) — School of Management and Innovation

Bern: Berner Fachhochschule / Hochschule fiir Wirtschaft und Verwaltung (HSW Bern)
Bern: Private Hochschule Wirtschaft (PHW)

Bern: Universitat Bern, Institut fir Finanzmanagement / Rochester-Bern Executive
M.B.A. Program

Biberach: Fachhochschule / Bauakademie Biberach, Hochschule fiir Bauwesen und
Wirtschaft

Bonn: NIMBAS Graduate School of Management

Bremen: Hochschule Bremen

Bremen: International University Bremen (IUB)

Bretten: University of Southern Queensland (USQ) — European Study Center

Chur: HTW Chur — Hochschule fiir Technik und Wirtschaft

Coburg: Fachhochschule Coburg

Deggendorf: Fachhochschule Deggendorf

Detmold: Fachhochschule des Mittelstands

Dortmund: International School of Management (ISM)

Dusseldorf: Disseldorf Business School

Dusseldorf: Henley Management College

Essen: Fachhochschule fiir Oekonomie & Management (FOM)

Essen: Haus der Technik

Essen: Zollverein School of Management and Design

Esslingen: Fachhochschule Esslingen — Hochschule fur Technik (FHTE)

Filderstadt: Steinbeis Career Center der Steinbeis-Hochschule Berlin

Frankfurt: HfB — Business School of Finance & Management

Frankfurt: Provadis — Partner fir Bildung und Beratung

Frankfurt: Goethe Business School (GBS)

Frankfurt (Oder): Europa-Universitat Viadrina

Freiburg: Universitat Freiburg / Schweiz

Freiburg: international institute of management in telecommunications — University of
Fribourg

Freiburg: Albert-Ludwigs-Universitat

Fulda: Fachhochschule Fulda

Gelsenkirchen: Fachhochschule Gelsenkirchen
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Gengenbach: Fachhochschule Offenburg

Giessen: Fachhochschule GieBen-Friedberg

Géttingen: Georg-August-Universitat Géttingen / Bildungsnetzwerk WINFOLine
Graz: International Business School Styria (IBSS)

Graz: International Management Center Graz

Gummersbach: Fachhochschule Kéln, Campus Gummersbach

Hallwang: Institut fir Management (I1fM)

Hamburg: University of Wales / Allfinanz Akademie

Hamburg: Europaische Fernhochschule Hamburg

Hamburg: Hamburg Media School

Hamburg: Technische Universitdt Hamburg-Harburg (TUHH), Hamburg School of Lo-
gistics

Hamburg: Hochschule fir Angewandte Wissenschaften Hamburg (HAW)
Hamburg: Universitdt Hamburg, Fakultdt Wirtschafts- und Sozialwissenschaften — De-
partment Wirtschaft und Politik

Hamburg: International Center for Graduate Studies (ICGS) der Universitdt Hamburg
Hamburg: Northern Institute of Technology Hamburg-Harburg (NITHH)

Hamburg: The Open University Business School

Hannover: Fachhochschule Hannover

Hannover: GISMA Business School

Heidelberg: Schiller International University Heidelberg

Ingolstadt: Fachhochschule Ingolstadt

Ingolstadt: Katholische Universitéat Eichstétt-Ingolstadt

Innsbruck: Management Center Innsbruck (MCI)

Kempten: Fachhochschule Kempten

KéIn: Rheinische Fachhochschule Kéln

Konstanz: Fachhochschule Konstanz — Lake Constance Business School (LCBS)
Krems: Donau-Universitat Krems / Business School Krems

Kuppenheim: Steinbeis-Hochschule Berlin, Institut fir Management im Gesundheits-
und Sozialwesen (IMaGS)

Lancaster: Lancaster University Management School (LUMS)

Landshut: Fachhochschule Landshut

Lausanne: Business School Lausanne

Lausanne: Université de Lausanne

Lausanne: IMD

Leoben: Montanuniversitét Leoben

Leysin: Schiller International University — American College of Switzerland

Linz: LIMAK — Johannes Kepler University Business School

Lippstadt: International Business School

Laneburg: Universitat Lineburg

Luzern: Hochschule fiir Wirtschaft Luzern

Mannheim: Fachhochschule Mannheim

Mannheim: Mannheim Business School

Minchen: Fachhochschule Miinchen

Munchen: Gesellschaft zur Férderung der Weiterbildung an der Universitat der Bun-
deswehr Mlnchen e.V. (gfw)/Henley Management College

Minchen: Munich Business School

Minchen: Open University Business School

Munchen: Technische Universitat Minchen

Munster: Westfélische Wilhelms-Universitat Minster

Munster: JurGrad / Westfalische Wilhelms-Universitat Minster

Munster: Marketing Centrum Munster / Universitat Miinster

Munster: Westfalische Wilhelms-Universitat Mlnster / Wirtschaftsinformatik
Neu-Ulm: Fachhochschule Neu-Ulm
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Nlrnberg: Georg-Simon-Ohm Management-Institut, Hochschulinstitut fir AuBenwirt-
schaft

Nirnberg: Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nirnberg

Nurtingen: Hochschule fir Wirtschaft und Umwelt Niirtingen-Geislingen
Oestrich-Winkel: European Business School / International University SchloB Rei-
chartshausen

Oldenburg: Carl-von-Ossietzky Universitat Oldenburg

Osnabriick: Fachhochschule Osnabriick

Paderborn: Fachhochschule der Wirtschaft (FHDW)

Pforzheim: Hochschule Pforzheim

Regensburg: Fachhochschule Regensburg

Reutlingen: Hochschule Reutlingen — European School of Business (ESB)
Rheinbach: Fachhochschule Bonn-Rhein-Sieg

Rosenheim: Fachhochschule Rosenheim

Salzburg: Salzburg Management GmbH / University of Salzburg Business School
(SMBS)

Salzgitter: Fachhochschule Braunschweig/Wolfenbuttel

St. Gallen: Universitat St. Gallen — Kihne-Institut fir Logistik

St. Gallen: Universitat St. Gallen

Stralsund: Fachhochschule Stralsund

Stuttgart: Stuttgart Institute of Management and Technology (SIMT)

Stuttgart: Steinbeis-Hochschule Berlin, Transfer-Institut Entwicklung & Management
Thalwil: ZfU International Business School — Zentrum fiir Unternehmungsfihrung
Villingen-Schwenningen: Fachhochschule Furtwangen

Wien: Fachhochschule des bfi Wien

Wien: IMADEC University

Wien: The International University

Wien: Osterreichisches Controller-Institut und WU Executive Academy

Wien: The Open University Business School

Wien: PEF Privatuniversitat fir Management

Wien: Sales Manager Akademie — Hohe Warte (SMA)

Wien: SAP Business School Vienna

Wien: Webster University

Wien: Executive Academy der Wirtschaftsuniversitat Wien

Wiesbaden: Fachhochschule Wiesbaden

Wildau: Wildau Institute of Technology

Wuppertal: Bergische Universitat Wuppertal

Wirzburg: Julius-Maximilians-Universitat Wirzburg

Zirich: Graduate School of Business Administration (GSBA) Ziirich

Zirich: Swiss Business School (SBS)

Zurich: Universitéat Zirich

Zirich: University of Strathclyde Business School — Swiss Centre
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