Wissenschaftliche Beitrdge

Zwecksetzungen und zugehorige
Gestaltungselemente von Performance

Measurement Systemen

Die Zwecksetzung von Performance Measurement Systemen beeinflusst
maldgeblich die Ausgestaltung von Performance Measurement Systemen.
Der vorliegende Beitrag analysiert die Zwecksetzungen sowie die Gestal-
tungselemente von 19 in der Literatur dargestellten Performance Measure-
ment Systemen. Es werden insgesamt acht Zwecksetzungen identifiziert,
welche durch unterschiedliche Performance Measurement Systeme verfolgt
werden. Die genauere Analyse der Gestaltungselemente der Performance
Measurement Systeme zeigt auf, wie ein Performance Measurement System
gestaltet sein sollte, um eine bestimmte Zwecksetzung zu verfolgen.
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1. Unternehmenssteuerung durch Performance
Measurement Systeme

Performance Measurement dient der Erfassung und der Be-
urteilung der aktuellen sowie zukiinftig zu erwartenden
Unternehmenssituation. Die Umsetzung erfolgt durch ein
Performance Measurement System (PMS), welches die
Messung und Steuerung von operativen und strategischen
EinflussgrofRen des Unternehmenserfolgs iibernimmt. Ein
ganzheitliches PMS beinhaltet neben finanziellen, auf der
monetdren Unternehmensplanung aufgebauten Kennzah-
len auch qualitative EinflussgroRen als Treiber des Unter-
nehmenserfolges. Die Verwendung eines mehrdimensiona-
len PMS schafft eine Leistungstransparenz, welche zu einer
effektiveren Leistungssteuerung sowie zu einer erh¢hten
Mitarbeitermotivation und Lernbereitschaft fithren kann
(vgl. Gleich, 2011, S. 17). Gleichzeitig werden PMS als ein
Instrument angesehen, welches die Strategieimplementie-
rung begleitet und die daraus resultierenden operativen Er-
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folge quantifiziert und einer weiteren Optimierung zufiihrt
(vgl. Watts/McNair-Connolly, 2012, S. 227). Aufgrund der
Wichtigkeit dieser Schnittstelle zwischen operativem und
strategischem Controlling ist darauf zu achten, dass ein
PMS nicht nur eine bloRe Zusammenstellung verschiedener
Kennzahlen beinhaltet, sondern auch die Zusammenhdnge
zwischen den PerformancemaRen verdeutlicht (vgl. Tatic-
chi/Balachandran, 2008, S. 152).

PMS beschreiben in ihrer Gesamtheit ein sehr heterogenes
betriebswirtschaftliches Instrument, dessen konkrete
Ausprdgung von den Unternehmenscharakteristika (z. B.
Unternehmensgr6Re und Branche) sowie von den verfolg-
ten Zwecksetzungen abhangig ist. Die vielfdltigen Kombi-
nationsmoglichkeiten der Unternehmenscharakteristika
fiihren in der betrieblichen Praxis sowie in der wissen-
schaftlichen Aufarbeitung zu einer starken Differenzierung
von PMS. Gleichwohl wird dadurch der Uberblick iiber die
Einsatzgebiete und die Gestaltungsmoglichkeiten von PMS
erschwert. Fiir den Anwender ergibt sich aus dieser Un-
iibersichtlichkeit die Schwierigkeit, eine zweckmadRige
Auswabhl eines PMS einschlieRlich dessen konkreter Ausge-
staltung vorzunehmen.

Die Ziele des Beitrags bestehen in der Analyse und Syste-
matisierung des Einflusses der verfolgten Zwecksetzung
von PMS auf die Wahl und Ausgestaltung von PMS. Es wird
unterstellt, dass die verfolgte Zwecksetzung die Wahlmog-
lichkeiten sowie die Ausgestaltungsoptionen von PMS defi-
niert. Zundchst werden hierfiir in Abschnitt 2 die Zweckset-
zungen von PMS herausgearbeitet und als Abgrenzungskri-
terium diskutiert. Als Datenbasis werden 19 in der Literatur
vorgeschlagene PMS in die Analyse einbezogen. In Ab-
schnitt 3 werden die Gestaltungselemente der untersuch-
ten PMS im Zusammenhang mit den zuvor festgestellten
Zwecksetzungen analysiert. Dabei werden 17 Gestaltungs-
elemente von PMS identifiziert und deren zweckbezogene
Verwendung diskutiert. Die aufgedeckten Strukturmerkma-
le werden in Abschnitt 4 diskutiert.

2. Zwecksetzung als Abgrenzungskriterium von PMS

Die 19 in die Analyse einbezogenen PMS weisen insgesamt
acht verschiedene Zwecksetzungen mit individuellen
Schwerpunkten auf. Tab. 1 zeigt die zweckorientierte Klas-
sifikation von PMS. Neun der 19 betrachteten PMS verfol-
gen als Zweck die Identifikation von Kausalbeziehungen
zwischen Performancetreibern. Die PMS stellen Werkzeu-
ge und/oder Handlungsempfehlungen zur Identifikation
von Zusammenhdngen und Wechselwirkungen zwischen
Performancetreibern, -dimensionen, -maf’en, und -per-
spektiven bereit.

Als Vorreiter schafft die Balanced Scorecard von Kaplan/
Norton (1992) durch die gleichwertige Betrachtung ihrer
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Performance-Dimensionen ein Bewusstsein fiir deren Zu-
sammenhdnge. Damit sind die Wirkungszusammenhédnge
der Balanced Scorecard vergleichbar mit denen des Results
and Determinants Framework, welcher ebenfalls Zusam-
menhdnge zwischen operativen PerformancemafRen und
strategischen sowie finanziellen ErgebnisgréRen darstellt
(val. Fitzgerald/Moon, 1996, S. 36). Das Integrated Dyna-
mic Performance Measurement System arbeitet mit Wir-
kungspfeilen und beschreibt zusadtzlich Wechselwirkungen
innerhalb einer Perspektive (vgl. Ghalayini et al., 1997,
S. 218). Die Dynamics-based Balanced Scorecard von Bar-
nabé (2011) versieht die Wirkungspfeile zwischen verschie-
denen Variablen zusdtzlich mit Indikatoren fiir positive
und negative Korrelationen. Die konkreteste Beschreibung
von Wechselwirkungen erfolgt durch eine quantitative Be-
wertung der Einflussfaktoren im Quantitative Model for
Performance Measurement Systems (vgl. Suwignjo et al.,
2000, S. 232 £.).

Eine weitere Methode der Quantifizierung von Wechselwir-
kungen bieten statistische Regressionen, welche durch das
Action Profit Linkage Model (vgl. Epstein/Westbrook,
2001, S. 46) und durch die Kanji's Business Scorecard
(vgl. Kanji/Moura E Sd, 2001, S.903) genutzt werden.
Durch die Manufacturing System Design Decomposition
werden die Wechselwirkungen in Matrixform dargestellt,
wobei die Quantifizierung eine konzeptionelle Basis auf-
weist (vgl. Cochran et al., 2001, S. 376). Einen dhnlichen
Ansatz nutzt die Proactive Balanced Scorecard, indem sie
die Zusammenhange zwischen den Performancemalien mit-
hilfe von Fuzzy Cognitive Maps modelliert (vgl. Chytas et
al., 2011, S. 466).

Sieben der 19 betrachteten Modelle fithren die Strategie-
umsetzung als verfolgten Zweck an. Ein Beispiel hierfiir ist
die Performance Pyramid (vgl. Lynch/Cross, 1995, S. 66).
Auch die Balanced Scorecard stellt die Unternehmensstra-
tegie in den Mittelpunkt, so dass keine lokalen Suboptima
im Unternehmen entstehen (vgl. Kaplan/Norton, 1992,
S. 73). Das Performance Measurement Questionnaire
iiberpriift, ob Inkonsistenzen zwischen der strategischen
Ausrichtung und den verwendeten Performancemalien be-
stehen (vgl. Dixon, 1990, S. 72 £.). Das Integrated Dyna-
mic Performance Measurement System identifiziert die
Schliisselbereiche der Strategieumsetzung (vgl. Ghalayini
et al., 1997, S. 210). Das Performance Prism sieht die
Strategie als eine von fiinf Hauptfacetten eines PMS an
(vgl. Neely et al., 2001, S. 12). Die Holistic Scorecard er-
fasst die strategischen Ziele, indem diese sechs Perspekti-
ven zugeordnet werden (vgl. Sureshchandar/Leisten, 2005,
S. 25). Die System Dynamics-based Balanced Scorecard
unterstiitzt durch die Integration von Management Cock-
pits die Strategieformulierung und -umsetzung (vgl. Barna-
bé, 2011, S. 468).
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Zwecksetzung

Zweckorientierte Performance Measurement Systeme

Identifikation von Kausalbeziehungen zwischen
Performancetreibern

= Balanced Scorecard

= Result and Determinants Framework

= Integrated Dynamic Performance Measurement System
= System Dynamics-based Balanced Scorecard

= Quantitative Model for Performance Measurement Systems

= Action Profit Linkage Model

= Kanji’s Business Scorecard

= Manufacturing System Design Decomposition
= Proactive Balanced Scorecard

Strategieumsetzung

= Performance Pyramid

= Balanced Scorecard

= Performance Measurement Questionnaire

= Integrated Dynamic Performance Measurement System
= Performance Prism

= Holistic Scorecard

= System Dynamics-based Balanced Scorecard

Erzeugen eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses

= Kanji's Business Scorecard

= Integrated Dynamic Performance Measurement System
= Performance Measurement Questionnaire

= Proactive Balanced Scorecard

= Integrated Performance Measurement System

= Total Performance Scorecard

Identifikation von Schliisselfragen und
Problemstellungen

= Performance Measurement Questionnaire
= Performance Prism
= Dynamic Multidimensional Performance Framework

= Time-based Competition Framework
= Performance, Developing and Growth Framework

Stiarkung der internen Unternehmenskommunikation | ®* Manufacturing System Design Decomposition
= Performance Pyramid
= Performance Measurement Questionnaire

Unternehmenssteuerung im Shareholderinteresse = Economic Value Added Model
= Manufacturing System Design Decomposition
= Action-Profit-Linkage Model

Holistische Betrachtung des Unternehmens = Holistic Scorecard

unternehmerischen Entwicklung

Stiarkung der persénlichen und der = Total Performance Scorecard

Tab. 1: Zweckorientierte Klassifizierung von PMS

Der Zweck des Erzeugens eines kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses wird von PMS verfolgt, wenn Methoden
zur kontinuierlichen Verbesserung in das PMS integriert
sind oder Methoden zur Uberpriifung des verwendeten PMS
bereitgestellt werden. Kanji's Business Scorecard unter-
stiitzt mit der Auswahl der Performance-Dimensionen (z. B.
das Erreichen von Business-Exzellenz) einen kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess (vgl. Kanji, 1998, S. 634).
Auch das Integrated Dynamic Performance Measure-
ment System ermdglicht eine stetige Anpassung und Uber-
arbeitung der definierten PerformancemaRe durch direkte
Kommunikation zwischen Management und Mitarbeitern
(val. Ghalayini et al., 1997, S. 213, 224). Das Performance
Measurement Questionnaire unterstiitzt eine stetige Ver-
besserung durch vorgesehene Evaluationsmeetings (vgl.
Dixon, 1990, S. 88 £.). Die Proactive Balanced Scorecard
bezieht sich hinsichtlich der kontinuierlichen Verbesse-
rung auf die Uberpriifung der Effektivitit der Zielerrei-
chung (vgl. Chytas et al., 2011, S. 466). Das Integrated

Performance Measurement System zielt auf die Verzah-
nung der Geschéftseinheiten und den Einsatz relevanter
und konsistenter Performancemalke ab (vgl. Bititci et al.,
1997, S. 530). Die Total Performance Scorecard ist auf die
Steigerung des personlichen Erfolgs sowie auf die Vergro-
Rerung des unternehmerischen Wettbewerbsvorteils ge-
richtet (vgl. Rampersad, 2005, S. 21 £.).

Die Identifizierung von Schliisselfragen und Problem-
stellungen erfolgt im Performance Measurement Questi-
onnaire durch die Evaluation der Performancemalie im
Fragebogen (vgl. Dixon, 1990, S. 69). Das Performance
Prism identifiziert Schliisselfragen und Problemstellungen,
indem die eigenen Stakeholder, deren Anspriiche, die da-
fiir notwendigen Strategien sowie die eigenen Zielprozesse
und Fahigkeiten hinterfragt werden (vgl. Neely et al., 2001,
S. 7). Das Dynamic Multidimensional Performance Mo-
del induziert einen kritischen Selbstreflexionsprozess des
Managements (vgl. Maltz et al., 2003, S. 200). Das Time-
based Competition Framework unterstiitzt Unternehmen
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dabei, Schliisselfragen in Bezug auf Zeit als Wettbewerbs-
faktor zu identifizieren (vgl. Azzone et al., 1991, S. 84).
Das Performance, Development and Growth System
nutzt Techniken des Benchmarkings, um Entwicklungspo-
tenziale des Unternehmens im Vergleich zu Wettbewerbern
abzuschdtzen sowie Handlungsempfehlungen abzuleiten
(vgl. St-Pierre/Delisle, 2006, S. 109).

PMS, die der Starkung der internen Unternehmenskom-
munikation dienen, weisen eine iiber die verschiedenen
Hierarchieebenen hinweg kommunikationsférdernde Struk-
tur auf. Die Manufacturing System Design Decompositi-
on starkt die Unternehmenskommunikation, indem es In-
formationen i{iber Wechselwirkungen verschiedener Abtei-
lungen und Entscheidungen aufdeckt und diese Informa-
tionen im Unternehmen kommuniziert (vgl. Cochran et al.,
2001, S. 373). Ein geeignetes Werkzeug zur Darstellung des
Top-down-Kommunikationsflusses der Ziele sowie der Bot-
tom-up-Berichterstattung der Performancemale ist die
Performance Pyramid (vgl. Lynch/Cross, 1995, S. 66). Das
Performance Measurement Questionnaire erhdht die in-
terne Unternehmenskommunikation durch die Evaluations-
meetings (vgl. Dixon, 1990, S. 78).

Das Unternehmen wird im Shareholderinteresse gesteu-
ert, sobald alle Unternehmensaktivitdten auf eine Erho-
hung des Unternehmenswerts ausgerichtet sind. Die Erho-
hung des Unternehmenswertes wird im Economic Value
Added Model explizit adressiert (vgl. Stem et al., 1996,
S. 236). Die Manufacturing System Design Decompositi-
on beriicksichtigt die Shareholderinteressen durch die Ziel-
grofRe des Return on Investment (vgl. Cochran et al., 2001,
S. 377). Das Action Profit Linkage Model zielt auf eine
Verbesserung der Unternehmensprofitabilitdt ab und dient
daher ebenfalls dem Shareholderinteresse (vgl. Epstein/
Westbrook, 2001, S. 45).

Die Holistic Scorecard entwickelt die Balanced Scorecard
fiir den IT-Sektor weiter und ermoglicht als einziges PMS
eine holistische Betrachtung des Unternehmens. Fiir eine
holistische Betrachtung sind die Arbeitnehmerperspektive,
die soziale Perspektive sowie die Perspektive des intellek-
tuellen Kapitals von besonderer Bedeutung (vgl. Suresh-
chandar/Leisten, 2005, S. 15 £.). Die Stdrkung der person-
lichen und der unternehmerischen Entwicklung wird
durch die Total Performance Scorecard verfolgt, indem
ein systematischer Prozess der sukzessiven Verbesserung
durchlaufen wird (vgl. Rampersad, 2005, S. 21).

Die Zuordnung der PMS zu den verschiedenen Zweckset-
zungen zeigt, dass bestimmte Zwecksetzungen hdufig mit-
einander kombiniert oder als einzige Zwecke durch ausge-
wahlte PMS verfolgt werden. Beispielsweise wird die Identi-
fikation von Schliisselfragen und Problemstellungen in drei
von fiinf PMS ausschlieRlich und ohne Beriicksichtigung
von anderen Zwecken verfolgt. Die hdufigsten Zweierkom-
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binationen sind mit der Identifikation von Kausalbezie-
hungen zwischen Performancetreibern und der Strategie-
umsetzung oder dem Erzeugen eines kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses gegeben.

3. Zweckbezogene Gestaltungselemente von PMS

Die angestrebte Zwecksetzung eines PMS hat einen maR-
geblichen Einfluss auf die konkrete Ausgestaltung des
PMS eines Unternehmens. Erst nach der Klarung der Zweck-
setzung ist die Auseinandersetzung mit der Planung des
PMS, der Ausgestaltung der einzelnen Bestandteile und
Kennzahlen sowie der daran gekoppelten Anreizsysteme
sinnvoll.

Tab. 2 stellt in Abhdngigkeit der acht identifizierten
Zwecksetzungen die verwendeten Bezugsobjekte der PMS
sowie die Charakteristika der verwendeten Kennzahlen
bzw. Kennzahlensysteme dar. Die Werte der Tab. 2 ergeben
sich aus der Auswertung der 19 in die Analyse einbezoge-
nen PMS und geben an, wie viele PMS der jeweiligen
Zwecksetzung das entsprechende Bezugsobjekt aufgreifen
oder das entsprechende Charakteristikum aufweisen. Mehr-
fachnennungen ergeben sich durch die Zuordnung eines
PMS zu mehreren Zwecksetzungen. Als Bezugsobjekte wer-
den die von den PMS aufgegriffenen Performance-Dimen-
sionen und -Perspektiven sowie die angesprochenen Stake-
holder beriicksichtigt. Insgesamt werden 17 verschiedene
Bezugsobjekte identifiziert. Die Bezugsobjekte sind in
Tab. 2 nach dem Grad ihrer Konkretheit angeordnet. Wah-
rend die Bezugsobjekte Finanzen, Prozesse sowie Produkt
und Service sehr konkret definiert sind, weisen die Bezugs-
objekte Gesellschaft, Soziales und Zukunft eine sehr ab-
strakte Form auf. Zuséatzlich wird unterschieden, ob die
PMS der jeweiligen Zwecksetzung finanzielle und/oder
nichtfinanzielle Kennzahlen verwenden sowie einen dyna-
mischen oder statischen Charakter haben.

Die untersuchten PMS beziehen sich unabhdngig von ihrer
Zwecksetzung iiberwiegend auf konkretere Bezugsobjek-
te. Dies wird durch die linkslastige Auspragung der Tab. 2
ersichtlich. Jede Zwecksetzung beriicksichtigt die beiden
konkretesten Bezugsobjekte Finanzen und Prozesse, wo-
hingegen die beiden abstraktesten Bezugsobjekte Soziales
und Zukunft lediglich in drei der acht Zwecksetzungen eine
schwach ausgeprigte Beriicksichtigung erfahren. Uber alle
Zwecksetzungen hinweg ist eine starke Beriicksichtigung
der Stakeholder in Form der Shareholder, Lieferanten,
Kunden und Mitarbeiter hervorzuheben. Die traditionellen
Perspektiven der Balanced Scorecard (Finanzen, Prozes-
se, Kunden, Lernen und Entwicklung) werden insgesamt
sehr hdufig verwendet. Die Bezugsobjekte Kunden, Share-
holder und Prozesse werden in den PMS am haufigsten be-
riicksichtigt.
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Tab. 2: Auspragungen der Bezugsobjekte und Kennzahlencharakteristiken je Zwecksetzung

Die verbreiteteste Zwecksetzung ist die Identifikation von
Kausalbeziehungen zwischen Performancetreibern (neun
PMS). In dieser Zwecksetzung wird das Bezugsobjekt
Prozesse am hadufigsten aufgeqriffen. Dies erscheint
schliissig, da die Identifikation von Zusammenhangen in-
nerhalb eines Unternehmens eine intensive Auseinander-
setzung mit den bestehenden Prozessen erfordert. Im Ge-
gensatz dazu finden die Mitarbeiter als Bezugsobjekt
keine groRRe Beachtung bei der Identifikation von Kausal-
beziehungen zwischen Performancetreibern sowie bei der
Starkung der Unternehmenskommunikation. Auch in Be-
zug auf den Zweck der Strategieumsetzung spielen die
Mitarbeiter eine untergeordnete Rolle. Lediglich die Half-
te der PMS mit dem Zweck der Strategieumsetzung weist
einen Bezug zu den Mitarbeitern auf. Dies steht dabei im
Widerspruch zu der Ansicht, dass eine erfolgreiche Strate-
gieumsetzung nur unter Einbezug aller Mitarbeiter gelingt
(vgl. Kaplan/Norton, 1997, S. 192). Die PMS, welche der
Unternehmenssteuerung im Shareholderinteresse dienen,
befassen sich ausnahmslos mit den Shareholdern und
blenden ebenfalls die Bedeutung der Mitarbeiter aus. Dies
ldsst insgesamt den Schluss zu, dass die Mitarbeiter nicht

oder nur begrenzt als Performancetreiber angesehen wer-
den.

Mitarbeiter werden im Wesentlichen nur beachtet, wenn die
PMS auf die gezielte Férderung und Entwicklung der Mitar-
beiter gerichtet sind. Dies gilt insbesondere, wenn die Ini-
tilerung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
angestrebt wird. Bei dieser Zwecksetzung sind die PMS und
die damit verkniipften Kennzahlensysteme ausnahmslos
dynamisch zu gestalten, um VerbesserungsmaRnahmen
kontinuierlich dokumentieren und analysieren zu konnen.
Die Zwecksetzung der Identifikation von Schliisselfragen
und Problemstellungen ist dadurch gekennzeichnet, dass
alle PMS die Prozesse beriicksichtigen und lediglich ein
PMS die Finanzen als Bezugsobjekt erfasst. Dies ist nach-
vollziehbar, da die Identifikation von zukiinftigen Perfor-
mancetreibern die qualitative Auseinandersetzung mit den
Wertschopfungsprozessen erfordert und die Analyse von
vorwiegend vergangenheitshezogenen monetdren Finanz-
und ErgebnisgroRen dieses nicht leisten kann.

Die Unternehmenssteuerung im Shareholderinteresse
ist des Weiteren die einzige Zwecksetzung, bei welcher der
Gebrauch von finanziellen Kennzahlen iiberwiegt sowie
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eine statische Betrachtung erfolgt. Uber alle anderen
Zwecksetzungen hinweg werden iiberwiegend nichtfinan-
zielle Kennzahlen eingesetzt. Das Verhidltnis der dynami-
schen und statischen Ausgestaltung der PMS ist weitestge-
hend ausgeglichen.

Um weitere Aussagen iiber die verwendeten Gestaltungs-
elemente der einzelnen Zwecksetzungen treffen zu kon-
nen, werden die Bezugsobjekte sachlogisch in unterneh-
mensorientierte (U), umfeldorientierte (UF) sowie zu-
kunftsorientierte (Z) Bezugsobjekte unterteilt. Die um-
feldorientierten Bezugsobjekte werden {iber alle Zweck-
setzungen hinweg am hdufigsten eingesetzt. Die verhilt-
nismalig groRte Beriicksichtigung von umfeldorientierten
Bezugsobjekten erfolgt bemerkenswerterweise zur Stdr-
kung der internen Unternehmenskommunikation. Ein Er-
klarungsansatz besteht in dem Fehlen eines konkreten Be-
zugsobjekts fiir die interne Unternehmenskommunikation,
weshalb die umfeldorientierten Bezugsobjekte verhdltnis-
maRig wichtiger werden. Eine ebenfalls sehr hohe Beach-
tung erfahren die umfeldorientierten Bezugsobjekte bei
der Strategieumsetzung aufgrund der starken Markt- und
Wettbewerbsorientierung.

Unternehmensorientierte Bezugsobjekte erhalten die
groRte Beachtung im Zusammenhang mit der Unterneh-
menssteuerung im Shareholderinteresse sowie zur der
Identifikation von Kausalbeziehungen zwischen Perfor-
mancetreibern. Im Gegensatz dazu sind lediglich ein Drittel
der einbezogenen Bezugsobjekte unternehmensorientiert,
wenn das PMS die Strategieumsetzung als Zwecksetzung
verfolgt.

Die hochsten Anteile an zukunftsorientierten Bezugsob-
jekten ergeben sich bei der Identifikation von Schliissel-
fragen und Problemstellungen sowie bei der Erzeugung
eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Die PMS
sollen kritische Erfolgsfaktoren identifizieren sowie stetige
Verbesserungsmalinahmen initiieren. Der dennoch insge-
samt geringe Anteil an zukunftsorientierten Bezugsobjek-
ten ist vermutlich auf den {iberwiegend abstrakten Cha-
rakter der Bezugsobjekte zuriickzufiihren. Die Zunahme
der Abstraktheit eines Bezugsobjektes erhoht die Schwie-
rigkeit, dieses Bezugsobjekt zu quantifizieren sowie in
einem PMS abzubilden. Dieses Spannungsfeld wird beson-
ders deutlich, da keine zukunftsorientierten Bezugsobjekte
fiir die Unternehmenssteuerung im Shareholderinteresse
verwendet werden. Die Shareholder scheinen mehr an den
konkret messbaren Erfolgen des Unternehmens und weni-
ger an abstrakten Zukunftsvisionen interessiert zu sein.

4. Schlussfolgerungen

Die Vielzahl an vorgeschlagenen PMS erschwert den Uber-
blick iiber die Ausgestaltungsmoglichkeiten eines PMS. Der
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vorliegende Beitrag stellt einen strukturierten Uberblick
dar, um eine bessere Orientierung im Bereich PMS zu er-
moglichen. Als Systematisierungsmerkmal wird die Zweck-
setzung von PMS verwendet. Die Zwecksetzung von PMS
definiert die Merkmale sowie die Ausgestaltungsmoglich-
keiten eines zweckorientierten PMS. Die Analyse der 19 be-
trachteten PMS ergibt, dass acht verschiedene Zweckset-
zungen verfolgt werden kdnnen. Die Mehrheit der betrach-
teten PMS ist dazu geeignet, mehreren Zwecken gleichzei-
tig zu dienen. PMS sind grundsatzlich darauf ausgerichtet,
das Verstdndnis iiber interne Zusammenhéange sowie iiber
Wechselwirkungen mit externen Umfeldfaktoren zu erhd-
hen. Dies zeigt sich in der Bedeutung der Identifikation
von Kausalbeziehungen zwischen Performancetreibern so-
wie der Strategieumsetzung.

Im Rahmen der Analyse der Gestaltungselemente konnen
17 Bezugsobjekte unterschieden werden, welche die ver-
wendeten Performance-Dimensionen der PMS und die an-
gesprochenen Stakeholder abbilden. Trotz der begrenzten
Anzahl von 19 analysierten PMS kénnen Schlussfolgerun-
gen fiir die zweckbezogene Ausgestaltung von PMS gezo-
gen werden. Es besteht bei den betrachteten PMS eine ge-
nerelle Tendenz, leicht quantifizierbare Bezugsobjekte zu
verwenden. Gleichzeitig ist ein iiberwiegender Einsatz von
nichtfinanziellen Kennzahlen bzw. PerformancemalRen
festzustellen. Diese zwei Beobachtungen zeigen einen ge-
wissen Widerspruch auf, da nichtfinanzielle Kennzahlen
sich weniger gut als finanzielle Kennzahlen quantifizieren
lassen. Die Untersuchung zeigt ebenfalls auf, dass unab-
hdngig von der Zwecksetzung {iberwiegend umfeldorien-
tierte Bezugsobjekte in die PMS einbezogen werden. Zu-
kunftsorientierte Bezugsobjekte werden bisher nur in
einem sehr begrenzten Umfang verwendet. Zur Unterstiit-
zung von kontinuierlichen Verbesserungen sind ein dyna-
misches Kennzahlensystem sowie die Verwendung einer
Lern- und Entwicklungsperspektive als Bezugsobjekt zu
empfehlen. Im Gegensatz dazu sind die Prozesse als Be-
zugsobjekt fiir die Identifikation von Schliisselfragen und
Problemstellungen sowie finanzielle PerformancemaRe fiir
die Unternehmenssteuerung im Shareholderinteresse als
besonders relevant anzusehen.

Die Erkenntnisse zur Ausgestaltung von PMS ermdglichen
die Formulierung von Hypothesen iiber die Ausgestaltung
von PMS zur Erreichung von bestimmten Zwecksetzungen.
Diese Hypothesen konnten nachfolgend empirisch unter-
sucht werden, indem Zusammenhange zwischen der Ausge-
staltung von PMS und der angestrebten Zielerreichung an-
hand von Unternehmensdaten untersucht werden. Als Er-
gebnis konnte die zweckorientierte Ausgestaltung von PMS
unter Beachtung von exogenen Faktoren wie der Unterneh-
mensgrofle und Branche weiter konkretisiert werden.
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