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Geleitwort  V 

 

Geleitwort 

Maximilian Schreyer stellt in seiner Arbeit zunächst den aktuellen Stand der Forschung zu 
Performance-Measurement-Systemen dar, um damit die Grundlage für die späteren Untersu-
chungen zur Entwicklung und Implementierung von Performance-Measurement-Systemen zu 
schaffen. 

Ausgangspunkt für die Arbeit von Herrn Schreyer bildet die Tatsache, dass ein Großteil der 
Entwicklungs- und Implementierungsvorhaben von Performance-Measurement-Systemen in 
der Praxis scheitert sowie die Beobachtung, dass dies in der Literatur bislang nur unzurei-
chend erörtert wurde. 

Zur Bearbeitung dieser Problematik gibt der Verfasser einen Überblick über Anforderungskri-
terien an Entwicklungsprozesse, bevor dann grundlegende Anforderungen an Performance-
Measurement-Systeme diskutiert werden. Herr Schreyer stellt ein Klassifizierungsschema für 
Entwicklungsprozesse von Performance-Measurement-Systemen dar und ordnet die wesentli-
chen Prozesse aus Theorie und Praxis ein. 

Danach macht der Autor auf die Implementierungsproblematik von Performance-Measure-
ment-Systemen aufmerksam und stellt die Untersuchungen zu Erfolgsfaktoren der Implemen-
tierung aus der Perspektive von Praktikern und Wissenschaftlern dar. Anhand der Diskussion 
von Erkenntnissen aus der Motivations- und Verhaltensforschung sowie der Change-
Management-Forschung werden auftretende Implementierungsprobleme erörtert. Die vorlie-
gende Arbeit ist die erste deutschsprachige Monographie, die die verschiedenen Beiträge zu 
diesem Themengebiet zusammenfassend darstellt. Auf Basis dieser Darstellung werden die 
Erfolgsfaktoren der Implementierung aus der Perspektive der Unternehmensführung fundiert 
erörtert und in Form eines kausalanalytischen Modells dargestellt. 

In der vorliegenden Monographie gelingt es dem Autor, die Implementierungsproblematik 
von Performance-Measurement-Systemen auf bemerkenswerte Art und Weise darzustellen 
sowie interessante Lösungsmöglichkeiten aufzuzeigen. Der Verfasser verbindet in seiner Ar-
beit konzeptionelle wissenschaftliche Analysen mit anregenden, praxisbezogenen Gestal-
tungsempfehlungen. Daher ist diese Arbeit in ihrer Gesamtheit und Geschlossenheit ein pro-
funder Beitrag, die Problematik der Entwicklung und Implementierung von Performance-
Measurement-Systemen zu betonen und gleichermaßen zu deren wissenschaftlicher Aufarbei-
tung und praktischer Problemlösung beizutragen. Ich wünsche ihr eine gute Resonanz in Pra-
xis und Wissenschaft. 

 

Prof. Dr. Heymo Böhler 
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seine wohlwollende Unterstützung wäre die vorliegende Arbeit nicht zustande gekommen. In 
besonderem Maße möchte ich mich bei ihm für das entgegengebrachte Vertrauen, für die 
fachliche Betreuung, die Unterstützung und insbesondere die großen Freiheiten bei der Ge-
staltung meiner Dissertation bedanken. Bedanken möchte ich mich zudem bei Prof. Dr. And-
reas Remer und Prof. Dr. Jörg Schlüchtermann, die bereitwillig den Prüfungsvorsitz bzw. das 
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Viele weitere Personen haben dazu beigetragen, dass diese Dissertation möglich wurde. Be-
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lem am Anfang und am Ende meines Dissertationsprojektes mit Rat und Tat zur Seite stand. 
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Einleitung  1 

 

 

1 Einleitung 

Informationen sind und werden für Individuen, die Gesellschaft sowie insbesondere für Un-
ternehmen von zunehmender Relevanz sein. Die bisher entwickelten Ansätze und Entwürfe 
der Betriebswirtschaft sind aber kaum dazu geeignet, dieser Herausforderung zu begegnen. In 
Literatur und Praxis wird demzufolge vielfach das Defizit an Systemen1 und Instrumenten für 
eine holistische Unternehmensplanung und -steuerung, die den gegenwärtigen Bedingungen 
der Wissens- und Informationsgesellschaft gerecht werden, bemängelt.2 

Die durch wachsende Komplexität und Dynamik geprägte Unternehmensumwelt, die Steige-
rung der Wettbewerbsintensität sowie die Umwälzung existierender Strukturen kennzeichnen 
die Rahmenbedingungen für moderne Unternehmen.3 Die Transformation von Marktplätzen 
und Unternehmen, die beispielsweise durch die Einführung des Internets stattgefunden hat, 
stellt nur eines von vielen Beispielen dar, die diese Tendenzen veranschaulichen. Noch vor 
zehn Jahren war nicht davon auszugehen, dass durch den Einzug einer technologischen Inno-
vation das gesellschaftliche Leben, insbesondere die Wirtschaft, grundlegenden Veränderun-
gen unterzogen wird. Es gibt keinen Unternehmensbereich und nahezu keine Branche, die 
nicht unmittelbar oder mittelbar betroffen waren und deren Gesetzmäßigkeiten durch das 
Internet modifiziert wurden. 

Die Zukunft der Unternehmen wird vornehmlich durch zwei Kriterien beeinflusst werden: 
Zum einen durch eine zunehmende Beschleunigung des Wandels, zum anderen durch eine 
daraus folgende, wachsende Komplexität sämtlicher Systeme und Zusammenhänge.4 Die 
Auswirkungen dieser Entwicklung finden Ausdruck in dem Paradoxon des strategischen Ma-
nagements, das mit abnehmender Vorhersehbarkeit möglicher Ereignisse in der Umwelt und 
einer Verkürzung potenzieller Reaktionszeiten bei gleichzeitigem Anstieg der Adaptionszeit 
für erforderliche Reaktionsmaßnahmen beschrieben werden kann. 

Folglich besteht die zukünftige Aufgabe für Unternehmen darin, Wachstums- und Entwick-
lungspotenziale zu erhalten sowie die Fähigkeit zu erreichen, Veränderungen der Umwelt- 

                                                 
1 Ein System wird im Folgenden als abgegrenzte Menge von Elementen, zwischen denen Beziehungen be-

stehen, definiert. Vgl. Remer, A. (2001), S. 453. 
2 Vgl. Günther, T./ Grüning, M. (2002), S. 5; Gleich, R. (1997), S. 114 f.; Schrank, R. (2002), S. 8 ff. sowie 

S. 19 ff. 
3 Vgl. Schlüchtermann, J./ Pointner, M.A. (2004), S. 24; Waggoner, D.B./ Neely, A.D./ et al. (1999), S. 53 f.; 

Günther, T./ Grüning, M. (2002), S. 9. 
4 Vgl. Schlüchtermann, J./ Klöpfer, R./ Braun, A. (1998), S. 115. 
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und Rahmenbedingungen durch antizipative Transformationsprozesse wahrzunehmen und 
adäquate Lösungsszenarien zu entwickeln. 

Angesichts anhaltend neuer Entwicklungen in der Unternehmensumwelt wird es immer 
schwieriger, die Unternehmensplanung und -steuerung von bestimmten Tatbeständen und 
Sachverhalten abhängig zu machen und Entscheidungen zu treffen.5 Die Beständigkeit unter-
nehmensexterner Einflussfaktoren nimmt in zunehmendem Maße ab. Das zukünftige Wirt-
schaftsleben wird von fortdauernder, teilweise sprunghaft zunehmender Dynamik gekenn-
zeichnet sein.6 Das Institute of Management Accounting fasst dies wie folgt zusammen: „The 
‚command and control’ function ... has been transformed into a need to ‚predict and prepare’ 
the organization to meet the next challenge and to create the next opportunity“7. 

 

 

Abbildung 1:  Bestimmungsfaktoren des Wandels 
    Quelle: in Anlehnung an North, K. (1998), S. 15. 

                                                 
5 Vgl. Leinonen, M. (2001), S. 1. 
6 Vgl. IMA (1998), S. 1; Meyer, A. (1997), S. 112 f. 
7 IMA (1998), S. 1. 
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Allen voran der strukturelle Wandel von der Industrie- hin zur Informations- und Wissensge-
sellschaft, die kontinuierlich zunehmende Globalisierung8 sowie die sprunghaften Verbesse-
rungen der Informations- und Kommunikationstechnologie als Treiber des Wandels, führen zu 
zunehmender Hinterfragung bisheriger Unternehmensplanungs- und -steuerungssysteme. 

In der Vergangenheit reagierten Unternehmen auf diese Herausforderungen mit Initiativen, die 
lediglich Teilproblemen begegneten und keine ganzheitliche Betrachtung der Problembereiche 
ermöglichten. Praktische sowie theoretische Ansätze waren unter anderem Target Costing, 
Business Process Reengineering, Total Quality Management oder auch Programme zur Stei-
gerung der Kundenzufriedenheit. Allen diesen Ansätzen ist gemein, dass sie sich nur auf ein-
zelne Aspekte der Unternehmensleistung beziehen und keinen holistischen Ansatz verfolgen. 
Untersuchungen wiesen folglich nach, dass die Initiativen in den einzelnen Dimensionen des 
Unternehmens, auf die sie sich bezogen, durchaus erfolgreich waren, aus einem ganzheitli-
chen Blickwinkel jedoch versagten.9 Der Grund für den Misserfolg ist dem Umstand zuzu-
rechnen, dass der Erfolg eines Unternehmens aus der Befriedigung der Ansprüche unter-
schiedlicher beteiligter Interessensgruppen, der Stakeholder,10 definiert wird. Diese Ansprüche 
sind zwar multidimensional, stehen aber stets in einer engen Verbindung zueinander. Deshalb 
wurden und werden im strategischen Management von Unternehmen holistische Ansätze und 
Denkweisen gefordert. Diese Forderung bezieht sich auf einen zusammenführenden und ver-
knüpfenden Denkansatz, der auf einer ganzheitlichen Basis fußt und von weit reichenden Re-
lationen ausgeht, die maßgeblichen Einflussfaktoren auf die Unternehmensleistung einbezieht 
und das Unternehmen nicht in einzelne Teilbereiche unterteilt. Zu diesem Zweck bedarf es 
strategischer, auf die Zukunft ausgerichteter Modelle der Unternehmensplanung und  

                                                 
8 Vgl. Nahrendorf, R./ Schäfer, W. (1998), S. 41. Unter Globalisierung versteht man häufig Prozesse einer 

zunehmenden globalen Vernetzung von Menschen, Institutionen und Staaten. Die damit verbundenen Ver-
änderungen von wirtschaftlichen, sozialen und/oder kulturellen Verhältnissen werden bisweilen Globalisie-
rungseffekte genannt. Die Globalisierung wird ermöglicht und unterstützt durch den technischen Fortschritt 
in den Bereichen Information und Kommunikation, Produktion, Kapital, Transport und Verkehr sowie auf 
politischer Ebene durch die zunehmende Liberalisierung des Welthandels. Vgl. Schlüchtermann, J./ Point-
ner, M.A. (2004), S. 24; Osterhammel, J./ Petersson, N.P. (2006); Friedman, T.L. (2000); Johnson, H.T./ 
Kaplan, R.S. (1987). 

9 Vgl. Kaplan, R.S. (1986), S. 174. 
10 Das Stakeholderkonzept basiert auf der Annahme, dass durch Kooperation verschiedener Interessengruppen 

die Ziele des Unternehmens besser erreicht werden können. Interessengruppen oder Individuen nehmen ak-
tiv Einfluss auf die Entscheidungen im Unternehmen, stellen dem Unternehmen dafür Ressourcen zur bes-
seren Erreichung der Unternehmensziele zur Verfügung. Das Konzept unterstellt daher einen gegenseitigen 
Nutzen für Unternehmen und Stakeholder. Stakeholder können sowohl externe Gruppen wie Gesellschafter, 
Kreditgeber, Kunden, Lieferanten als auch interne Gruppen wie zum Beispiel Mitarbeiter sein. Die Bedeu-
tung der einzelnen Stakeholder ist aus der strategischen Wichtigkeit für das Unternehmen abzuleiten. Je 
größer die Unsicherheit für das Unternehmen und damit die Abhängigkeit von bestimmten Stakeholdern ist, 
desto höher ist die Bedeutung dieser Gruppen. Vgl. Donaldson, T./ Preston, L.E. (1995), S. 65 ff.; Phillips, 
R. (2003); Huber, M./ Scharioth, J./ et al. (2004); Kirf, B./ Rolke, L. (2002). 
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-steuerung, welche die Unternehmensleitung jederzeit in die Lage versetzen, unter Beachtung 
der Stakeholderinteressen, Auskünfte über den aktuellen Stand der Leistungsfähigkeit des Un-
ternehmens zu geben. Initiativen, die versuchen allen diesen Ansprüchen gerecht zu werden, 
stellen die in den vergangenen Jahren populär gewordenen Ansätze des Management Accoun-
ting, insbesondere des Performance Measurement,11 dar. 

Die Zielsetzung der Performance Measurement Ansätze besteht unter anderem darin, Leistun-
gen innerhalb eines Unternehmens systematisch zu erfassen und zu verfolgen, um durch deren 
Evaluation einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu fördern.12 

Aufbauend auf Controllingkonzepten, die als rechnungswesenorientierte Planungs- und Steue-
rungssysteme fast ausschließlich monetäre Kennzahlen13 zur Analyse, Planung, Steuerung und 
                                                 
11 In der angloamerikanischen Controlling- und Management-Literatur wird seit etwa Mitte der achtziger Jah-

re des vergangenen Jahrhunderts unter dem Begriff Performance Measurement die Neukonzeption kenn-
zahlenbasierter Instrumente der Unternehmensplanung und -steuerung verstanden. Vgl. Gleich, R. (1998), 
S. 6; Klingebiel, N. (1996), S. 77 ff. 

12 Vgl. Gleich, R. (1997), S. 115. Ferner sollen die unternehmensinterne Kommunikation verbessert, die Mo-
tivation der Mitarbeiter gefördert sowie Lernkurveneffekte erzielt werden. Die Erfahrungskurve ist ein be-
triebswirtschaftliches Konzept, welches erstmals 1925 im US-amerikanischen Flugzeugbau entdeckt wur-
de. Das Konzept besagt, dass die realen Stückkosten konstant sinken, wenn sich die kumulierte Produkti-
onsmenge (=Ausbringungsmenge) erhöht. Typischerweise sinken die Kosten um 20–30% bei einer Verdop-
pelung der kumulierten Output-Menge. Das Konzept besagt daher, dass es vorteilhaft ist, möglichst schnell 
große Marktanteile zu gewinnen, um durch hohen Output die internen Kosten senken zu können und da-
durch Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Der Ausbau dieses Konzepts wurde in den siebziger Jahren durch 
die Boston Consulting Group betrieben, welche es als strategisches Marketinginstrument vermarktete. Zum 
Erfahrungskurveneffekt tragen hauptsächlich zwei Effekte bei: (1) Dynamischer Effekt: Hier unterscheidet 
man den Lerneffekt, technischen Fortschritt und die Rationalisierung. (2) Statischer Effekt: Hierbei sind 
Fixkostendegression und Betriebsgrößendegression (Skaleneffekte und Verbundeffekte) zu betrachten. 
Lern- und Erfahrungskurven sind jedoch keine planbaren Kostenverläufe, sondern ex ante vermutete Po-
tenziale, die jedoch erst noch realisiert werden müssen sowie ex post häufig beobachtete Kostenreduzierun-
gen. Vgl. Wright, T.P. (1936), S. 122 ff.; Venzin, M./ Rasner, C./ Mahnke, V. (2003), S. 161; Hungenberg, 
H. (2000), S. 148 ff. 

13 Über die Definition von Kennzahlen wurde in der Literatur lange Zeit intensiv diskutiert. So wurden Kenn-
zahlen zuerst als Hilfsmittel zur Analyse von Wirtschaftlichkeit interpretiert, bevor Kennzahlen dann als 
fragebezogene Relativzahlen definiert und damit stärker die Informationsaufgaben betont wurden. Erst zum 
Ende der siebziger Jahre entwickelte sich eine Definition, welche sowohl in der Theorie als auch in der 
Praxis weitgehenden Konsens fand. Demzufolge sind Kennzahlen als Zahlen zu verstehen, welche Informa-
tionen über betriebswirtschaftliche Tatbestände in konzentrierter Form beinhalten. Vgl. Schomann, M. 
(2001), S. 34 f.; Meyer, C. (1994), S. 1; Groll, K.-H. (1991), S. 11; Reichmann, T. (1997), S. 19. In der Li-
teratur werden teilweise vielfältige und unterschiedliche Begriffe für Kennzahlen gebraucht. So werden in 
der angloamerikanischen Literatur parallel die Begriffe „measures“, „performance measures“ oder auch 
„performance indicators“ verwendet. Im deutschsprachigen Raum wird hingegen meistens zwischen Indi-
katoren und Kennzahlen unterschieden. Vgl. Klingebiel, N. (2000), S. 21. Indikatoren deuten im Allgemei-
nen auf die Entwicklung des Leistungsniveaus eines Unternehmens hin, woraus deutlich wird, dass Indika-
toren per se nicht selbsterklärend sind und einer Abklärung bzw. Interpretation bedürfen. Kennzahlen hin-
gegen stellen Messgrößen dar, welche absolute Werte oder auch das Verhältnis zweier Werte zueinander 
widerspiegeln. Abhängig von der konkreten Situation ist für eine Analyse der Kennzahlen eine Interpretati-
on erforderlich. Demzufolge sind auch Indikatoren als Kennzahlen zu bezeichnen, was wiederum zur Folge 
hat, dass diese beiden Begriffe in dieser Arbeit synonym verwendet werden. Vgl. hierzu auch Schedler, K. 
(1996), S. 72. 
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Kontrolle von Unternehmen heranziehen, versucht das Performance Measurement zusätzlich 
nicht-monetäre Kennzahlen zu entwickeln, um das Unternehmen ganzheitlich abzubilden und 
damit eine ganzheitliche Planung und Steuerung zu ermöglichen. Neben dem Versuch der 
Messung unternehmensinterner Abläufe und Prozesse,14 werden zunehmend unternehmensex-
terne Daten wie beispielsweise Kundenzufriedenheit gemessen und interpretiert. 

1.1 Problemstellung 

Performance Measurement wurde in den vergangenen Jahren zu einem viel diskutierten The-
mengebiet.15 Trotz der Vielzahl von Modellen und Arbeiten zu dieser Thematik sowie der in-
zwischen langjährigen Anwendung von Performance Measurement Systemen, allen voran der 
Balanced Scorecard,16 wird kaum auf die in der Praxis immer wieder auftretenden Schwierig-
keiten bei der Entwicklung und Implementierung17 dieser Systeme eingegangen.18 Dabei gilt 
es Friedag und Schmidt zufolge, Performance Measurement Systeme bereits während der 
Entwicklung präzise an die spezifischen Anforderungen eines Unternehmens anzupassen.19 

Der Schwerpunkt dieser Untersuchung ist daher geprägt von der Tatsache, dass es trotz aller 
Popularität starke Indizien dafür gibt, dass eine Vielzahl von Entwicklungs- und Implementie-

                                                 
14 Im Allgemeinen beschreibt ein Prozess einen Satz von Tätigkeiten, die in Wechselbeziehungen oder Wech-

selwirkung zueinander stehen und durch die Eingaben in Resultate umwandelt werden. Vgl. ISO 9000 
(2000). Eine ähnliche Definition nimmt Niedermaier vor, der einen Prozess als eine formale und sachlogi-
sche Verkettung von Ereignissen und Aktivitäten definiert. Vgl. Niedermaier, O. (1998), S. 34 ff. Bezogen 
auf Unternehmen, werden damit stets Geschäftsprozesse verbunden, welche alle ökonomischen und techni-
schen Prozesse beschreiben. Vgl. Gerboth, T. (2002), S. 20. 

15 Vgl. Bourne, M./ Mills, J./ et al. (2000), S. 754; Bourne, M./ Neely, A./ et al. (2002), S. 1288. 
16 Vgl. Kaplan, R.S./ Norton, D.P. (1992), S. 71 ff. 
17 Das Wort Implementierung findet seinen Ursprung in dem lateinischen implementum, welches mit Erfül-

lung oder auch Anfüllung übersetzt werden kann. In erster Linie wird es in der Ingenieurwissenschaft und 
in der Informationstechnologie gebraucht. Dort steht der Begriff je nach Interpretation für eine bestimmte 
Phase des Systementwicklungsprozesses. Vgl. Seibt, D. (1980), Sp. 853. In der Betriebswirtschaftlehre 
taucht der Begriff erstmals in der angloamerikanischen Management-Literatur als „strategy implementati-
on“ auf, womit der Prozess der Verwirklichung von gedanklich formulierten Konzepten bzw. Strategien be-
zeichnet wird. Vgl. Kolks, U. (1990), S. 77; Huber, R. (1985), S. 20; Clauss, M. (1989), S. 2; Feucht, H. 
(1996), S. 21. 

18 In der Literatur wird bisweilen nur von „easy to implement“ (Wisner, J.D./ Fawcett, S.E. (1991), S. 5) oder 
von „simply to implement“ (McMann, P./ Nanni, A.J. (1994), S. 56) gesprochen. 

19 Vgl. Friedag, H.R./ Schmidt, W. (1999), S. 222 ff.; Günther, T./ Grüning, M. (2002), S. 7; Roest, P. (1997), 
S. 163; Bodmer, C./ Völker, R. (2000), S. 477. Ähnlich formulieren dies auch Schlüchtermann et al., die ei-
ne Balanced Scorecard „als Schablone und nicht als Zwangsjacke“ (Schlüchtermann, J./ Klöpfer, R./ Braun, 
A. (1998), S. 120) zur Steuerung des Controllings darstellen. 
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rungsprozessen von Performance Measurement Systemen scheitert.20 Lewy und du Mee be-
haupten, dass etwa 70% der Implementierungsvorhaben von Performance Measurement Sys-
temen fehlschlagen.21 Die These zugrunde legend, dass die Entwicklung und Implementie-
rung funktionsfähiger Performance Measurement Systeme Umsetzungsprobleme aufwirft,22 
besteht folglich die Notwendigkeit, diese Phasen näher zu untersuchen.23 

Die Implementierungsproblematik tritt nicht nur im Zusammenhang mit Performance Measu-
rement Systemen auf, sondern immer dann, wenn gedankliche Konstrukte realisiert werden 
sollen.24 Blickt man auf die unterschiedlichen Instrumente und Modelle, die von Unternehmen 
zur Verbesserung ihrer Wettbewerbsposition entwickelt werden, wie beispielsweise Total Qua-
lity Management, Outsourcing, Kaizen, Business Reengineering, Kernkompetenzorientierung, 
Lean Management, Lernende Organisation etc., so weisen alle Erfahrungsberichte aus der 
Praxis, die von Widerständen, Verzögerungen oder in vielen Fällen sogar dem Scheitern be-
richten, eine große Ähnlichkeit auf.25 

Für Performance Measurement Systeme wird eine Reihe von Prozessen vorgeschlagen und 
erörtert,26 wobei deren Hauptaugenmerk zumeist auf der Entwicklung von Kennzahlen liegt 
und weniger auf der von Lewy und du Mee problematisierten Implementierung der Systeme 
in den Unternehmen. Die vorgeschlagenen Ansätze haben zumindest zwei Sachverhalte ge-
meinsam. Erstens: Obwohl sich die individuellen Aufgaben und Methoden der Ansätze unter-
scheiden, sind deren Kernprozesse sich sehr ähnlich. Nahezu alle Ansätze konzentrieren sich 
auf die kritischen Faktoren, die den Erfolg der Unternehmensstrategie betreffen. Nachdem die 
Erfolgsfaktoren27 identifiziert wurden, werden Kennzahlen definiert, die Aufschluss über den 

                                                 
20 Vgl. Lewy, C./ du Mee, L. (1998); Schneidermann, A. (1999); Bourne, M./ Mills, J.F./ et al. (1999); 

Horváth, P. et al. (2000), S. VI; Hudson, M./ Smart, P.A./ et al. (2001). 
21 Vgl. McCunn, P. (1998), S. 34; Bourne, M. (2004), S. 547. 
22 Vgl. Neely, A./ Bourne, M. (2000), S. 3. 
23 Davis betrachtet dies aus der Perspektive strategischer Projekte und stellt demzufolge fest: „Immense 

changes in the economic environment and a radical increase in competitive pressure have put a premium on 
strategy and a company’s capacity to implement it. Having the ability not only to formulate appropriate 
strategic responses, but also to get them moving quickly, … represents a competitive advantage“. Davis, 
S.M. (1984), S. 2. 

24 Vgl. Nutt, P.C. (1986), S. 233; Clauss, M. (1989), S. 1. 
25 Vgl. Reiß, M. (1993), S. 551; Reuter, J. (1998), S. 231; Maier, F. (1994), S. 47. 
26 Vgl. Hronec, S.M. (1993); Kaplan, R.S./ Norton, D.P. (1993); Lynch, R.L./ Cross, K.F. (1995a); Brown, 

M.G. (1996); Chang, R.Y./ de Young, P. (1996); Kaydos, W.J. (1998); Olve, N./ Roy, J./ et al. (1999). 
27 Vor allem Daniel prägte zu Beginn der sechziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts den Begriff des Er-

folgsfaktors. Vgl. Daniel, D.R. (1961), S. 111 ff. Zentraler Bestandteil seiner Untersuchung war es, der Un-
ternehmensführung die Informationen zur Verfügung zu stellen, die eine erfolgreiche Führung des Unter-
nehmens ermöglichen. Vgl. Jacobs, S. (1992), S. 29; Krüger, W./ Schwarz, G. (1997), S. 75 ff.; Rockart, J.F. 
(1979), S. 85. Erfolgsfaktoren sind folglich alle Faktoren, welche einen wesentlichen Einfluss auf ein zuvor 
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Erfolg des Unternehmens in diesen kritischen Bereichen geben. Zweitens: Die Prozesse geben 
keinerlei Aufschluss darüber, wie die identifizierten neuen Kennzahlen zu implementieren 
und welche Hürden dabei zu überwinden sind. Obwohl viele Autoren diese Themengebiete 
ansprechen, ist abgesehen von einzelnen Hinweisen und Richtlinien kein Ansatz zu finden, 
der die Implementierungsproblematik inhaltlich analysiert und diskutiert. 

Zudem bleibt nach wie vor die Frage offen, ob diese Prozesse auch für die Praxis geeignet 
sind, da es hierzu mit Ausnahme von Neely et al.28 kaum empirische Untersuchungen gibt und 
ein Großteil der anderen Veröffentlichungen zu diesem Themengebiet zu oberflächlich ist.29 
Die meisten Autoren, die Performance Measurement Systeme vorschlagen, behandeln die 
Entwicklung und Implementierung nur flüchtig. Nur wenige Autoren schenken bei der Be-
schreibung ihrer entwickelten Performance Measurement Systeme der Implementierung grö-
ßere Beachtung.30 Zudem vernachlässigen die wenigen Arbeiten, die Entwicklungs- und Im-
plementierungsprozesse beschreiben, Hilfsmittel und Methoden, die gebraucht würden, um 
alle Probleme während des Entwicklungs- und Implementierungsprozesses zu bewältigen.31 

Die wenigen Autoren, die den Implementierungsprozess eingehender diskutieren, beschrän-
ken sich dabei auf die wesentlichen Hürden und Erfolgsfaktoren der Implementierungsphase. 
Demzufolge gibt es nur wenige brauchbare Ansätze zur Implementierung von Performance 
Measurement Systemen. Dies ist insofern überraschend, als die Implementierungsphase als 
die komplexere Aufgabe innerhalb des Einführungsprozesses von Performance Measurement 
Systemen angesehen werden kann und wie Meekings schon frühzeitig betonte: „the process of 
implementation ... is actually the key to unlocking the real potential of performance measure-
ment“32. 

Abschließend soll die Problemstellung durch eine Erzählung des Dichters Aesop noch einmal 
sinnbildlich verdeutlicht werden: „Eine Mäusekolonie, durch eine Katze in letzter Zeit arg de-

                                                 

gewähltes Erfolgsmaß haben. Vgl. Ghemawat, P. (1991), S. 2; Riedl, J. (1995), S. 160; Aharoni, Y. (1993), 
S. 21. In der Literatur geht man jedoch davon aus, dass es trotz der unterschiedlichen Dimensionen und Zu-
sammenhänge eines potenziellen Unternehmenserfolgs nur wenige Faktoren gibt, die tatsächlich über Er-
folg und Misserfolg des Unternehmens entscheiden. Vgl. Mayer, U. (1992), S. 60. Trotzdem werden in der 
Literatur eine Reihe genereller Erfolgsfaktoren dargestellt. Aufgrund der individuellen Unterschiede der 
Unternehmen bedarf es jedoch einer individuellen Ermittlung und Operationalisierung unternehmensspezi-
fischer Erfolgsfaktoren sowie einer Bestimmung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den ermit-
telten Faktoren. Vgl. Simon, H. (1996), S. 245 ff.; Nicolai, A./ Kieser, A. (2002), S. 584 ff. 

28 Vgl. Neely, A./ Mills, J./ et al. (2000). 
29 Vgl. Neely, A./ Mills, J./ et al. (2000), S. 1142; Bodmer, C./ Völker, R. (2000), S. 478. 
30 Vgl. Gleich, R. (1997), S. 116 f.; Lohman, C./ Fortuin, L./ et al. (2004), S. 267. 
31 Vgl. Hronec, S.M. (1993); Neely, A./ Mills, J. (1996a). 
32 Meekings, A. (1995), S. 6. 
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zimiert, hält einen Rat. Folgender Vorschlag findet allseitige Zustimmung: Man brauche der 
Katze nur eine Schelle umzuhängen; dann wisse man, wann sie auftauche, und könne sich 
rechtzeitig vor ihr in Sicherheit bringen. Nur eine Maus erhebt einen Einwand: Der Plan 
enthalte keinen Hinweis darauf, wer der Katze die Schelle umhängen solle und wie dies zu 
geschehen habe!“33. 

1.2 Zielsetzung und Aufbau 

Die Entwicklung und Implementierung von Performance Measurement Systemen in Unter-
nehmen wurde in der deutschsprachigen Literatur bisher nicht oder nur rudimentär diskutiert. 
Aufgrund der Vielzahl unterschiedlicher Performance Measurement Systeme ist es im Fol-
genden nicht das Ziel, einen allgemeingültigen Entwicklungs- und Implementierungsprozess 
zu entwerfen. Gegenstand dieser Untersuchung ist es vielmehr, die Entwicklung und Imple-
mentierung von Performance Measurement Systemen zu diskutieren, die wenigen, vor allem 
im angloamerikanischen Sprachraum veröffentlichten Beiträge und Untersuchungen darzus-
tellen sowie den Stand der Forschung bezüglich potenzieller Erfolgsfaktoren wiederzugeben. 

Das Ziel der Arbeit ist darin zu sehen, sowohl die wenigen bestehenden Forschungsansätze 
und Ergebnisse darzustellen und zu klassifizieren als auch unter Zuhilfenahme anderer For-
schungsrichtungen, wie dem Change Management, Hilfestellungen zu geben, um die beste-
henden Wissenslücken bei der Entwicklung und der Implementierung von Performance Mea-
surement Systemen zu schließen. Auf diese Erkenntnisse aufbauend wird darüber hinaus dar-
auf abgezielt, ein Modell zu entwickeln, das mögliche Gründe für erfolgreiche Implementie-
rungsprozesse identifiziert und veranschaulicht. 

Diese Arbeit betrachtet die dargestellte Problematik in erster Linie aus der Perspektive der 
Unternehmensführung und der an der Entwicklung und Implementierung beteiligten Mitarbei-
ter der untergeordneten Hierarchieebenen. Diese Ebenen in der Aufbauorganisation eines Un-
ternehmens gelten diesbezüglich als erfolgskritisch.34 

Mit der hier dargestellten Zielsetzung wird die Intention verbunden, praktische Aussagen für 
die Umsetzung in Unternehmen zu erarbeiten. Daraus lassen sich zwei Hauptforderungen ab-
leiten: Erstens sind im Rahmen der theoretischen Untersuchungen Bereiche zu erforschen, die 
für die Praxis auch tatsächlich relevant sind. Zweitens ist zu beachten, dass die aus dem wis-

                                                 
33 Reinermann, H. (1978), S. 51 f. 
34 Vgl. Günther, T./ Grüning, M. (2000), S. 16. 
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senschaftlichen Umfeld abgeleiteten Aussagen nicht nur abstrakten Geltungsbereich haben, da 
ansonsten die Gefahr einer zu großen Distanz zu den Problemen der Praxis bestünde.35 

Die Arbeit beabsichtigt, diesen Forderungen nachzukommen und, mittels teilweise theoreti-
scher Orientierungsmuster, die Lösung in der Praxis bedeutender Fragestellungen in Bezug 
auf die Entwicklung und Implementierung von Performance Measurement Systemen zu un-
terstützen. Dabei wird versucht, die beschriebene Zielsetzung durch möglichst praxeologische 
Ausführungen zu erreichen.36 

Hierzu werden in Kapitel 2 zunächst die grundlegenden Begriffe, die Definition der Zielset-
zung von Unternehmen, des strategischen Managements sowie dessen Prozesses aufgegriffen 
und erläutert. Anschließend wird Performance Measurement definiert sowie dessen Zielset-
zung und historische Entwicklung erörtert, bevor dann wesentliche Vertreter moderner Per-
formance Measurement Systeme sowie dessen Lebenszyklus vorgestellt werden. Da es sich 
bei der Entwicklung und Implementierung von Performance Measurement Systemen um ge-
plante Veränderungsmaßnahmen in Unternehmen handelt, werden abschließend für den späte-
ren Verlauf der Arbeit wichtige Grundlagen der Change Management-Forschung einführend 
skizziert sowie Veränderungen in Unternehmen und deren Impulsgeber erörtert. 

Kapitel 3 beschreibt zunächst die wesentlichen Kriterien für die Entwicklung von Kennzah-
len. Darauf wird die Entwicklung von Performance Measurement Systemen erörtert und ein 
Anforderungsrahmen skizziert. Dabei wird zuerst auf die Anforderungen der Unternehmens-
führung und weiterer Stakeholder eingegangen, bevor im Anschluss allgemeine Anforderun-
gen an ein Performance Measurement System veranschaulicht werden. In einem zweiten 
Schritt werden dann als wesentlich identifizierte Entwicklungsprozesse, ebenso wie darin 
erörterte Vorgehensweisen, vorgestellt und klassifiziert. 

In Kapitel 4 werden die wichtigsten Erkenntnisse der Implementierungsforschung erörtert. 
Hierzu geht die Arbeit zunächst auf grundlegende Erkenntnisse der Implementierungsfor-
schung ein. Danach beschäftigt sich die Untersuchung in Abschnitt 4.2 mit den identifizierten 
Erfolgsfaktoren der Implementierung von Performance Measurement Systemen. Dabei wird 
nach einem Überblick über die allgemeine Literatur zur Erfolgsfaktorenforschung eine Unter-

                                                 
35 Vgl. Brauchlin, E. (1978), S. 44. 
36 Ein in der Theorie des Change Managements bewährtes Untersuchungsmuster stellt hierbei das von Pettig-

rew 1985 vorgeschlagene Modell dar. Vgl. Pettigrew, A.M. (1985). Pettigrew unterscheidet hierbei zwi-
schen prozessualen und situations- bzw. kontextabhängigen Einflussfaktoren auf der einen sowie potenziel-
len Ergebnissen auf der anderen Seite. Ziel dieser Arbeit ist es, in erster Linie die prozessualen Einflussfak-
toren zu analysieren. Die situations- und kontextabhängigen Faktoren, zu denen die Unternehmenskultur, 
die Organisationsstruktur oder auch die Unternehmensumwelt gehören können, werden in den folgenden 
Kapiteln nur am Rande betrachtet. 
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teilung in Untersuchungen mit wissenschaftlichem Ursprung und Arbeiten aus der Praxis vor-
genommen. Der Erfolg wird dadurch definiert, ein Performance Measurement System im Un-
ternehmen so zu implementieren, dass die entwickelten Kennzahlen dazu verwendet werden 
können, die Effizienz und Effektivität der Maßnahmen und Handlungen eines Unternehmens 
nachhaltig zu fördern und zu kontrollieren. Auf den Erkenntnissen des Abschnittes 4.2 auf-
bauend, werden darauf die Change Management-Forschung sowie der Forschungsstand zu 
Motivation und Verhalten in Organisationen bezogen auf die Implementierungsproblematik 
erläutert und analysiert. Dies geschieht durch eine theoretische Einordnung des Themas sowie 
eine Darstellung der relevanten Ansätze. Diese werden danach abschließend bewertet. 

Das Ziel des Kapitels 5 ist es, die Erkenntnisse der zuvor erörterten Themengebiete zusam-
menzufassen und in ein Modell zur Erklärung von Erfolg und Misserfolg im Sinne dieser Ar-
beit zu überführen. Hierzu werden die in dieser Arbeit als relevant identifizierten Literaturbe-
reiche der Change Management-Forschung und der Forschung zu Motivation und Verhalten in 
Unternehmen um den Forschungsbereich der Managementliteratur erweitert. Darauf werden 
die, aus Sicht des Autors, wesentlichen Charakteristika von Performance Measurement Pro-
jekten erörtert, deren Auswirkungen auf das Modell analysiert und abschließend bewertet. In 
einem weitern Schritt werden Anreizsysteme als implementierungsförderndes Instrument dar-
gestellt. Nachfolgend werden die Annahmen des Modells skizziert, mögliche Schlussfolge-
rungen und Einschränkungen erläutert sowie ein vorläufiges Fazit gezogen. Abschließend 
wird ein Modell präsentiert, dass die Ursache-Wirkungs-Beziehungen während eines erfolg-
reichen Implementierungsprozesses aus der Perspektive der Unternehmensführung veran-
schaulicht. 

Kapitel 6 beschließt die Arbeit mit einer Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse, ei-
ner Darstellung der Grenzen der Untersuchung sowie Vorschlägen für weitergehende Analy-
sen. 

Die nachfolgende Abbildung gibt nochmals Aufschluss über das grundsätzliche Vorgehen und 
den Aufbau dieser Arbeit. 
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Abbildung 2:  Überblick über den Aufbau der Arbeit 
    Quelle: Eigene Darstellung. 
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2 Grundlagen 

Performance Measurement gewinnt innerhalb der Unternehmensplanung und -steuerung im-
mer mehr an Bedeutung. In der Historie des strategischen Managements war dies jedoch nicht 
immer der Fall. Bis in die achtziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts nahm die Planung 
eine dominierende Stellung ein und wurde allen anderen Unternehmensfunktionen übergeord-
net.37 

Sofern sie zu einem besseren Verständnis des Instrumentes Performance Measurement und 
dessen Anwendung beitragen, werden in den folgenden Abschnitten die wesentlichen Grund-
lagen des strategischen Managements erörtert. Dazu werden zuerst die möglichen Zielsetzun-
gen von Unternehmen beschrieben, um anschließend den strategischen Managementprozess 
darzustellen, mit dem die Grundlagen geschaffen werden sollen, diese Ziele zu erreichen. 

Wie gezeigt wird, ist die strategische Kontrolle ein maßgeblicher Bestandteil des strategischen 
Managements. Ein Instrument der strategischen Kontrolle stellt das Performance Measure-
ment dar, welches in Abschnitt 2.4 beschrieben wird. Hierzu werden, nach dessen Definition 
und Abgrenzung zur Nachvollziehbarkeit des aktuellen Standes von Performance Measure-
ment Systemen, die historische Entwicklung, bedeutende Modelle und Ausprägungsformen 
sowie der Lebenszyklus von Performance Measurement Systemen veranschaulicht. 

Das Hauptaugenmerk dieser Arbeit liegt jedoch auf der Entwicklung und Implementierung 
sowie den damit verbundenen Einflussfaktoren von Performance Measurement Systemen. Da 
es sich bei diesen Vorhaben um geplante Veränderungsprozesse innerhalb eines Unternehmens 
handelt und sich die wissenschaftliche Forschung hinsichtlich unternehmerischer Verände-
rungsprozesse äußerst breit und unübersichtlich entwickelt hat, werden zum Abschluss der 
Grundlagendarstellung Forschungsergebnisse des Change Managements einleitend erörtert. 

2.1 Unternehmensziele 

Unter Zielen sind im Allgemeinen „von Menschen angestrebte zukünftige Zustände“38 zu ver-
stehen.39 Indem Unternehmen diese anstreben, versuchen sie ihre Zukunftsfähigkeit zu si-

                                                 
37 Vgl. Johnson, G./ Scholes, K. (1999), S. 425. 
38 Hahn, D. (1994), S. 60. 
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chern.40 Innerhalb der unternehmerischen Zielplanung können Zielebenen nach unterschiedli-
chen Kriterien gebildet werden. Die Zieltheorie unterscheidet dabei zwischen Fundamental- 
und Instrumentalzielen. Fundamentalziele stellen Ziele dar, die um ihrer selbst Willen verfolgt 
werden, Instrumentalziele werden zur Erreichung eines fundamentaleren Zieles angestrebt.41 
Hierbei ist auf den Betrachtungskontext zu achten, da Fundamentalziele lediglich in einem 
gegebenen Kontext fundamental sind. 

Abhängig vom Aggregationsgrad sind dabei Unternehmensziele, Geschäftsbereichsziele, Ab-
teilungsziele bis hin zu Individualziele zu unterscheiden.42 Dazu werden die Unternehmens-
ziele in jeder Ebene jeweils auf die einzelnen untergeordneten Einheiten heruntergebrochen. 
Durch diese Vorgehensweise soll gewährleistet werden, dass die in vielen Fällen global for-
mulierten Oberziele durch eine Operationalisierung verstanden und ihre konsequente Errei-
chung sichergestellt wird.43 Daher sind Unternehmensziele Ausgangspunkt für alle derivati-
ven Zielsetzungen, auf welche in den folgenden Erläuterungen auch der Fokus gerichtet wird. 

Hahn zufolge sind Unternehmensziele an den einzelnen Interessen der Stakeholder eines Un-
ternehmens zu orientieren.44 Oberstes und somit auch universelles Ziel eines Unternehmens 
stellt dabei allein die Erhaltung und Weiterentwicklung des Unternehmens dar.45 In Abbil-
dung 3 werden die Zusammenhänge zwischen den Stakeholdern und dem Oberziel eines Un-
ternehmens sowie potenzieller weiterer Zielarten veranschaulicht. 

 

                                                 
39 Vgl. Kirsch, W. (2001), S. 486; Hungenberg, H./ Wulf, T. (2004), S. 49; Macharzina, K./ Wolf, J. (2005),  

S. 206. 
40 Vgl. Macharzina, K./ Wolf, J. (2005), S. 233. 
41 Vgl. Hahn, D. (1996), S. 56; Eisenführ, F./ Weber, M. (1999), S. 5 ff. 
42 Vgl. Macharzina, K./ Wolf, J. (2005), S. 212. 
43 Vgl. Kieser, A./ Walgenbach, P. (2003), S. 9 ff. 
44 Vgl. Rappaport, A. (1998), S. 5; Hungenberg, H./ Wulf, T. (2004), S. 27 ff.; Hahn, D. (1994), S. 61. 
45 Vgl. Baum, H.-G./ Coenenberg, A.G./ et al. (2004), S. 5 f.; Hahn, D. (1994), S. 61; Meier-Scherling, P. 

(1996), S. 105. 


