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Pladoyer flr ein ganzheitliches Leistungsmanagement

Helmut Siller / Jirgen Stierle

Heute ist Kostencontrolling ein Gebot der Stunde;
dies wird aber von der Praxis gedanklich vor allem
mit Appellen zu Kostensenkungen in Verbindung
gebracht. Die Leistungsseite wird dabei aber sehr oft
vernachlissigt. Das zeigt sich auch daran, dass in der
Literatur sehr oft nur von Kostenrechnung, aber re-
lativ selten iiber Kosten- und Leistungsrechnung zu
lesen ist. Hier soll der Leistungsaspekt aus Control-
lingsicht interdisziplindr und ganzheitlich diskutiert
werden.

Performance Measurement hat derzeit Hoch-
konjunktur. Ist es aber wirklich mit der Einrich-
tung von Leistungssystemen getan, um Leistungen
zu managen? Was soll genau gemessen werden?
Was treibt Leistungen bzw. die Leistungstriger zu
Leistungen? Was kann die Geschiftsleitung tun, um
Leistung im Unternehmen zu steuern? Bedarf es
der Unterstiitzung durch ein Leistungscontrolling?

1. Leistung, Performance und Performanz
1.1. Versuch einer Begriffsbestimmung

Beim Versuch der Begriffsklarung tritt — wenig er-
staunlich — zutage, dass der Begriff ,,Performance
weder im angloamerikanischen Sprachgebrauch
einheitlich verwendet wird, noch fiir den in der
deutschsprachigen Literatur oft damit gleichgesetz-
ten Terminus ,Leistung® eine eindeutige Defini-
tion existiert.'

Im Duden finden sich fiir Leistung folgende Be-
griffe bzw. Erkldrungen: (1) das Leisten bzw. etwas
Geleistetes; (2a) geleistete physische oder geistige
Arbeit; unternommene Anstrengung und das er-
zielte Ergebnis (z. B. eine sportliche Leistung); (2b)
durch ein Funktionieren [normalerweise] Geleis-
tetes (z. B. die Leistung eines Thermometers); (2c,
Physik) das Verhiltnis aus verrichteter Arbeit zur
dafiir benotigten Zeit; (3) (z. B. aufgrund einer Ver-
pflichtung) Geleistetes, z. B. eine Dienstleistung.?

Selbst in der Wissenschaft gibt es ,,den“ Leis-
tungsbegriff oder ein einheitliches Verstdndnis von
Leistung, das fiir alle Disziplinen gleichermafien
gelten konnte, nicht. Etymologisch ldsst sich das
Wort ,leisten aus dem Mittel- und Althochdeut-
schen herleiten und bedeutet befolgen, nachkom-
men, erfiillen, ausfithren, tun, Gebot befolgen, war
also urspriinglich tétigkeitsorientiert zu verste-
hen. Heute ist der Leistungsbegriff je nach Diszi-
plin (z. B. Soziologie, Physik, Psychologie, Sport,
Pidagogik, Volks- und Betriebswirtschaft) mit un-
terschiedlichen Inhalten belegt.?

1.2. Betriebswirtschaft

Auch in der Betriebswirtschaftslehre stellt der
Leistungsbegriff — wie iibrigens auch Qualitit,
Controlling oder Marketing — einen schillernden
Begriff dar. Hier sind drei Grundauffassungen zu
finden:*
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I Tatigkeitsorientiertes Leistungsverstand-
nis: Leistung als Handeln kann beobachtet
und gemessen werden. Auch in der Physik
ist Leistung als ,,Arbeit pro Zeiteinheit* de-
finiert.

I Ergebnisorientiertes Leistungsverstand-
nis: Leistung wird anhand des Wirkungs-
bzw. Zielerreichungsgrades messbar und
abbildbar, so u. a. in der Kostentragererfolgs-
rechnung oder in der GuV.

I Integriertes Leistungsverstandnis: Un-
trennbarkeit des tatigkeits- und des ergeb-
nisorientierten Begriffs , wie es z. B. im
Netzplan eindeutig erkennbar ist. Auch in
der IT wird Rechenleistung integrativ, als
Geschwindigkeit der Datenverarbeitung
und als Output, verstanden. Das integrative
Leistungsverstandnis wird in der unterneh-
merischen Praxis z. B. auch in Produktion,
Prozessmanagement, Beschaffung, Rech-
nungswesen, Controlling oder in der Netz-
plantechnik verwendet.

Hier soll das integrative Leistungsverstindnis
noch erweitert werden, indem die folgenden Ob-
jekte (Ebenen) unterschieden werden:

I Inputebene: tatigkeitsorientierte Leistung
(Schaffen der Prozess- oder Umsetzungsvor-
aussetzungen);

I Prozessebene: prozessorientierte Leistung
(d. h. das Leisten an sich);

I Outputebene: ergebnisorientierte Leistung;

I Potenzialebene: wertorientierte Leistung
(Schaffen der Voraussetzungen fur kinftige
Leistungen; dauerhaft herausragende Lei-
stung wird auch als Expertise bezeichnet).

Leistung wird im Controlling im Sinn von Plan-
oder Soll-Leistung als Giitemafistab gesehen, an-
hand dessen eine Handlung und ein Handlungser-
gebnis im Soll-Ist-Vergleich bewertet werden.

1.3. Physik

Wenn im physikalischen Sinn Leistung vorliegt, gilt
dies psychologisch (noch) nicht als Leistung, falls
das Ziel der Handlung ohne grofien Energieeinsatz
erreicht wurde. Erst wenn damit ein gewisser An-
spannungsgrad gegeben war, wird (anerkennend)
von Leistung gesprochen.

1.4. Rechnungswesen

Im Rechnungswesen ist Leistung das Resultat ge-
zielter Handlungen, die zur Erreichung des Unter-
nehmenszwecks fithren. Gleichbedeutend wird von
Erlos oder Leistungserlos gesprochen. Damit eine
Leistung erbracht werden kann, bedarf es einer Kom-
bination aus Management, Arbeit und Betriebsmit-
teln. Durch den Werteinsatz entstehen Kosten, der
Gegenbegriff von Leistung. Diese kann eine Sach-,
eine Dienstleistung (immaterielle Serviceleistung)
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oder eine Kombinationen von beiden sein. Zu den
Sachleistungen gehoren Umsatzerlose, Lagerleistun-
gen (positive Bestandsverdnderung), innerbetriebli-
che Leistungen und aktivierte Eigenleistungen.

1.5. Soziologie und Ergotherapie

In Soziologie und Ergotherapie wird Leistung auch
als Performanz bezeichnet. Das OPMA-Modell
(Occupational Performance Model Australia) zeigt
anschaulich die Komplexitit des Phinomens Leis-
tung. Das OPMA wurde ab 1986 von Ranka und
Chapparo an der Universitit in Sydney entwickelt.
Darin wird die Person als Ganzheit gesehen, die
zwischen den Elementen Korper, Geist und Seele in
ihrer Umwelt interagiert. Handeln ist das komplexe
Ergebnis aus Realititssicht, Kontrolle, Kompetenz,
Autonomie und zeitlicher Organisation. Der aktiv
handelnde Mensch entwickelt Handlungsrollen.
Das driickt sich durch Handlungsperformanz aus.
Performanz steht fiir die Art, in der jemand unter
bestimmten Bedingungen reagiert oder ein Vorha-
ben ausfiihrt. Eine Reaktion kann eine physische,
mentale oder emotionale Verinderung sein. Ein
Vorhaben beinhaltet Wunsch bzw. Motivation. Der
Mensch wird als selbstorganisierendes System ge-
sehen, der Verhaltensmuster produziert, die aus der
kooperativen Interaktion vieler Elemente entsteht
(vgl. Abb. 1).6
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1.6. Sportpsychologie

Ahnlich — aus Sicht der Sportpsychologie — um-
reifSt Kogler das Phinomen Leistung: Sie kann als
Landkarte mit Orientierungspunkten dargestellt
werden, wie vor allem:’

Selbstmanagement und -beobachtung,
Kenntnis des Korpers,

Kenntnis der Denkweisen,

Werte,

Selbstiiberwindung,

Gefiihle,

Widerstandsressourcen,

Harmonie mit dem Umfeld und mit seinem
Inneren,

Talent,

Ausdauer,

Selbstvertrauen,

Wahrnehmung,

I Konzentration,
I Zielstrebigkeit,
I Lernfihigkeit.

2. Leistungsmessung oder Leistungsbeurteilung?

Kann jede Leistung gemessen werden? Unter Mes-
sung versteht man das Zuordnen von Zahlen zu
Merkmalsauspragungen, also das Quantifizieren
von Ereignissen bzw. Vorgingen. Folgende Mess-
niveaus sind — nach abnehmender Genauigkeit
bzw. Aussagegehalt — zu unterscheiden:®

I Kardinalskala: Ein definierter Nullpunkt ist
vorhanden (z. B. Zeit, Temperatur, Geld).

I Ordinalskala: Es ist kein definierter Null-
punkt vorhanden, es sind nur Verglei-
che (z. B. grofer oder kleiner? besser oder
schlechter?) zwischen nicht-quantitativen
Groflen moglich (z. B. im Rating, in einer Ri-
sikobewertung oder bei der Beurteilung der
Kunden- oder Mitarbeiterzufriedenheit).

I Nominalskala: Hier kann nur ein Zustand
festgestellt werden: vorhanden oder nicht
bzw. ja oder nein.

Im betriebswirtschaftlichen Kontext, u. a. im Rech-
nungswesen und im operativen Controlling, sind
das Messen und Verwenden einer Kardinalskala auf
Rechenkalkiile beschrankt. In allen anderen Fil-
len, in denen nur ordinal oder nominal evaluiert
werden kann, sollte von Beurteilung gesprochen
werden.

Unter Leistungsmessung (Performance Mea-
surement) wird ein System finanzieller und nicht-
finanzieller Messgrofien verstanden, mit dessen
Hilfe — in verschiedenen Dimensionen (z. B. Zeit,
Ertrag, Kosten, Qualitit, Nutzen, Kosten, Zufrie-
denheit) — Effektivitit und Effizienz der Leistung
und der Leistungspotenziale verschiedenster Ob-
jekte (z. B. Mitarbeiter, Prozesse) evaluiert werden.’

Welche Voraussetzungen miissen erfiillt sein,
damit Leistung gemessen bzw. beurteilt werden
kann?

I Vereinbarung eines Leistungsziels bzw. des
Leistungs-Solls (definiert nach Inhalt, Aus-
maf, Zeitbezug und Person des Leistungs-
tragers);

I Mittel, Zeit und Fihigkeiten, die Leistung zu
erbringen;

I Festlegung, wer misst bzw. die Messung
veranlasst, tiber Messgrofle, Messzeitpunkt,
Messzyklus (Frequenz), Messverantwortung,
Messmethode, Kosten und Nutzen der Mes-
sung, Empfinger des Messergebnisses (= Ist),
Interpretation des Ist, Dokumentation des
Ist.

In Theorie und Praxis existiert eine Vielzahl von
Performance-Measurement-Systemen. Die be-
kanntesten sind:"

I die Balanced Scorecard,

das Tableau de Bord,

das EFQM-Modell,

die Werttreiberhierarchie,

der Skandia Navigator (Messung des intel-

lektuellen Kapitals),

I Management Cockpit (fiir kleine Unterneh-
men),!!

CFOaktuell Marz 2013



I die Performance Pyramid,

I das Performance Prisma,

I der General Management Navigator.'
Diese Systeme operieren vor allem mit Kennzahlen.
Kennzahlen geben in konzentrierter Form Aus-
kunft iber betriebswirtschaftliche Sachverhalte.
Der Wert von Kennzahlen im und fir Controlling
ist unbestritten (hoch). Lassen sich Sachverhalte —
wie Leistung — nicht direkt messen, weil sie entwe-
der nicht direkt beurteilbar sind, aber beeinflusst
werden sollen, bevor sie eintreten, braucht es In-
dikatoren. Indikatoren werden als Anzeiger (Hin-
weise) fiir latente Ereignisse und Entwicklungen
verstanden. Sie konnen als Hilfsgroflen betrachtet
werden, die eigentlich gemeinte, aber nicht unmit-
telbar wahrnehmbare Phinomene anzeigen."

3.Maogliche Fallstricke in Kennzahlen- bzw.
Indikatorsystemen

Auch wenn in (professionellen) Systemen zur
Leistungsmessung neben finanziellen auch nicht-
finanzielle Faktoren sowie neben Hard Facts auch
Soft Facts berticksichtigt werden, diirfen folgen-
de mogliche Fallstricke bei der Verwendung von
Kennzahlen und Indikatoren nicht aufler Acht ge-
lassen werden:'

I Der ,,Tunnelblick“ auf wenige Kennzahlen
bzw. KPIs kann den Blick auf andere, eben-
falls wichtige Kennzahlen bzw. Indikatoren
verstellen.

I Eine Fixierung auf Kennzahlen kann dazu
fithren, dass (personliche) Aktivititen zu
stark auf die Erreichung dieser bestimmten
Kennzahl konzentriert werden, vor allem
wenn Incentives an die Erreichung des Ziel-
werts gekniipft sind.

I Es besteht die Gefahr, dass Mitarbeiter, die
Kennzahlenwerte erreichen sollen, strate-
gisch in dem Sinn agieren, dass sie Leistung
zuriickhalten, um den Zielwert als uner-
reichbar hinzustellen und eine kiinftige Er-
hohung des Ziels zu verhindern.

I Es kann eine Kontrollillusion entstehen;
aber auch bei einem ausgefeilten Kennzah-
lensystem bleiben Bereiche personlicher Leis-
tung, die durch Kennzahlen nicht erfassbar
sind; Kennzahlensysteme werden eben der
komplexen Realitdt selten gerecht, ohne un-
tibersichtlich zu werden.

I Es kommt entscheidend auf die richtige In-
terpretation der Kennzahl bzw. des Indika-
tors an.

I Auch unerwiinschte Nebenwirkungen miis-
sen bei der Interpretation berticksichtigt wer-
den: So kann z. B. zu starker Leistungsdruck
zu Leistungsverweigerung, zu Présentismus
und zu hoherer Fluktuation fithren.

I Einer ausgewogenen Beriicksichtigung ope-
rativer, strategischer und normativer As-
pekte in Kennzahlen kommt heute heraus-
ragende Bedeutung zu. Primiensysteme fiir
das Topmanagement basieren heute u. a. auf
Deckungsbeitrag (nicht Umsatz!), EBIT bzw.
(bei borsenotierten Unternehmen) auf dem
Borsekurs. Neben solchen operativen Zie-
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len sollten auch strategische Ziele (z. B. der
Marktanteil bzw. die Neuproduktentwick-
lung) und normative Ziele (z. B. Steigerung
des Images oder Verbesserung der normati-
ven Bilanz) definiert werden.

I Bei personlicher Leistungserbringung spielt
— abseits aller Kennzahlen — auch die Beur-
teilung der Person (Einstellung, Freundlich-
keit u. a.) durch die Vorgesetzten erfahrungs-
gemif3 immer eine Rolle.

Leistung ist in ihrer Ganzheit und ihren Einfluss-
faktoren so komplex, dass sie mittels Kennzahlen
nicht zur Ginze abbildbar, plan-, steuer- und ana-
lysierbar ist.

4.Leistungscontrolling?

Worin konnte ein mégliches Leistungscontrolling
bestehen? Jedenfalls in der Unterstiitzung des Ma-
nagements beim Vereinbaren von Leistungszielen,
Planen von Leistungsinhalten und im Monitoring
von Leistung. Das ist aber auch eine zentrale Auf-
gabe des Managements — auf allen Ebenen — selbst.

Controlling kann hier zwar methodische Hil-
festellung leisten; da aber Leistung Bestandteil
jeder einzelnen Funktion, eines jeden Erfolgs und
Misserfolgs bzw. jedes Prozesses ist, ist fiir ein ei-
genstindiges Leistungscontrolling kein Raum. Es
wire keine weitere Spezialisierung bzw. kein wei-
teres sog. Bindestrich-Controlling (z. B. Werks-,
Tax- oder Forderungs-Controlling), sondern soll
den — oft vernachldssigten — Leistungsaspekt aus
ganzheitlicher Sicht viel starker ins Bewusstsein der
Fithrungskrifte riicken: Es bedarf eines systemati-
schen Leistungsmanagements!

Anhand des Controlling-Prozessmodells kann
der Inhalt von Leistungscontrolling als Leistungs-
monitoring (,LM®) grafisch dargestellt werden
(vgl. Abb. 2).1°

Controlling

Controlling-Hauptprozesse
Strategische Planung
Operative Planung und Budgetierung

Forecast

Kosten-, L d E; hy

Management Reporting. Zielf gur
Projekt- und Investitions-Controlling

Risikomanagement
alling {.-s ilig

Farkth v

FAE- i
g efc.) i i
Betri i i g und Fihrung

Weit T der Ox

tion. Prozesse,

Leistungsmonitoring soll als fixer Bestandteil
der Aufgabe jeder Fiihrungskraft gesehen und Leis-
tungsmanagement wieder bewusst als Gestaltungs-
aufgabe wahrgenommen werden.

5. Fazit

Bekannte Kennzahlen- bzw. Indikatorsysteme zum
sog. Performance Measurement sind i. d. R. nur
zum Teil in der Lage, das komplexe Wesen und
Erscheinungsbild einer personlichen — vor allem

Abb. 2: Controlling-
Prozessmodell mit
Leistungsmonitoring
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fachlich anspruchsvollen — Leistung abzubilden,
und das oft nur ordinal, d. h. durch Vergleiche.
Aber zur vollstindigen Beurteilung (nicht: Mes-
sung) einer personlichen Leistung bedarf es im-
mer auch einer personlichen und ganzheitlichen
Evaluierung durch die Vorgesetzten. Fiir ein ei-
genes Leistungscontrolling besteht kein Platz. Im
Sinn eines Leistungsmonitorings soll es den — oft
vernachlissigten — Leistungsaspekt wieder starker
ins Bewusstsein der Fithrungskrifte riicken: Mehr
ganzheitliches Leistungs- (und nicht bloes Kos-
ten-)Management!
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