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Performance Measurement und Management

Entwicklung eines Systems zur Steuerung, Analyse und 

Kontrolle von Unternehmen

DI Bernd Kleindienst

Wien, 23.11.2015
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Agenda

 Ausgangssituation und Forschungsbedarf

 Forschungsfragen

Methodische Vorgehen

 Aufbau der Arbeit

 Auszüge aus dem Vorgehensmodell

Weitere Vorgehen
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Ausgangssituation (1) 

Steigende Komplexität und Dynamik

Konkurrenzdruck + Lohnniveau

Effizienz & Effektivitätssteigerung 

(Wettbewerbsfähigkeit)

Verbesserungspotenziale erkennen

Veränderung in Rahmenbedingungen 

frühzeitig antizipieren

Neue Technologien  Zugriff auf 

große Datenmengen

Führungsorientiertes 

balanciertes und 

schlankes 

Controllingsystem
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Ausgangssituation (2) 

Kritik an traditionellen 

Kennzahlensystemen

Performance Measurement und 

Management System

(PMMS)

In der Praxis

•Finden nur zum Teil Anwendung

•Ausgestaltung nicht wie von Erfindern 

vorgesehen

•Können volles Potenzial nicht 

entfalten
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• Hoher Aufwand

• Fehlendes Vertrauen 

und Verständnis

• Mitarbeiter fürchten 

persönliche Risiken

• Schwierigkeiten 

aussagekräftige 

Kennzahlen zu finden

• Nicht einheitliche 

Kennzahlendefinitionen

• Hilfsmittel und 

Methoden fehlen

Forschungsbedarf

Quelle: Ülgen und Forslund 2015; Nudurupati et al. 2011; 

Schreyer 2007; Bourne 2005 

Partizipativ ausgestaltetes 

Vorgehensmodell zur 

Entwicklung von PMM-

Systemen

Probleme in der Praxis

Führungsorientiertes balanciertes und 

schlankes Controllingsystem

Bedarf der Industrie

Forschungsbedarf
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Forschungsfrage

Wie muss ein Vorgehensmodell zur partizipativen

Entwicklung eines Systems zur Steuerung, Analyse und 

Kontrolle von Unternehmen konzipiert sein?

Wie können Erfolgsfaktoren in den unterschiedlichen Bereichen und 

Ebenen identifiziert werden?

Wie kann eine Ausrichtung des Systems auf kritische Erfolgsfaktoren 

sichergestellt werden?

Wie können Kausalbeziehungen zwischen Kennzahlen identifiziert werden?

 Durch welche Instrumente kann der Veränderungsprozess unterstützt 

werden?

Wie soll ein regelmäßiges Reporting aufgebaut sein und welche 

Kenngrößen soll es enthalten?

Wie kann der Zusammenhang zwischen Strategie und dem System 

festgestellt werden?
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Phase D: 

Lessons-Learned

Phase C: 

Praktische Erprobung 2

Phase B: 

Praktische Erprobung 1

Phase A: 

Literaturanalyse und Modellentwicklung

Methodisches Vorgehen

Systematische Literaturanalyse

Modellentwicklung

Fallbeispiel 1

Weiterentwicklung Modell

Fallbeispiel 2

Weiterentwicklung Modell

Lessons-Learned Fallbeispiele

Modellerweiterung

Arbeitsfluss

Informationsfluss

Legende:

P D

CA

P D

CA

P D

CA
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Aufbau der Arbeit
T

h
e
o

re
ti

s
c

h
e

 F
u

n
d

ie
ru

n
g

K
a

p
it
e

l 
1

E
in

le
it
u

n
g  Ausgangssituation & Problemstellung

 Zielsetzung & Forschungsfragen

 Aufbau der Arbeit

 Forschungsmethodik

K
a

p
it
e

l 
2

 

G
ru

n
d

la
g

e
n  Entscheidungsorientierte BWL

 Systemtheorie

 Neue Institutionenökonomik

 Vorgehensmodelle

K
a

p
it
e

l 
3

P
M

M

 Definitionen und Begriffe

 Schwächen traditioneller Systeme

 Ansatzpunkte & Grundlagen PMMS

 Bestehende PMM-Systeme und 

kritische Würdigung

 Vorgehensmodelle zur Entwicklung 

von PMM-Systemen

E
m

p
ir

is
c

h
-p

ra
k

ti
s

c
h

e
 A

u
s

a
rb

e
it

u
n

g K
a

p
it
e

l 
5

M
o

d
e

lle
n
tw

ic
k
lu

n
g

 Systemabgrenzung

 Zusammenführen von Theorie und 

empirischen Anwendungen

 Entwicklung des Vorgehensmodells

 Veränderungsprozess

K
a

p
it
e

l 
6

F
a
llb

e
is

p
ie

le

 Ausgangssituation

 Zielsetzung

 Vorgehen

 Ergebnisse

 Schlussfolgerungen

K
a

p
it
e

l 
7

A
u

s
b
lic

k  Zusammenfassung

 Ausblick

K
a

p
it
e

l 
4

C
h

a
n

g
e

 M
g

m
t.

 Definitionen und Begriffe

 Hemmnisse des Wandels

 Erfolgsfaktoren des Wandels

 Veränderungsprozess
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PMM

System

Eigenschaften eines optimalen 

Kennzahlensystems

N

O

S

W

Ausgewogener Mix aus monetären

und nichtmonetären Größen

Beinhaltet Frühwarnindikatoren

Bezug zur Strategie und den

kritischen Erfolgsfaktoren

Einbezug interner & externer

Stakeholder

Erstreckt sich über alle

Leistungsebenen
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Balanced Scorecard

Vision

&

Strategie

MaßnahmenKennzahlenZiele

Finanzielle Perspektive

Wirtschaftlichkeit

„Ergebnis“

MaßnahmenKennzahlenZiele

Interne Prozessperspektive

Bereich, Prozesse

„Wir“

MaßnahmenKennzahlenZiele

Lern- und Wachstumsperspektive

Mitarbeiter, Zukunftsfähigkeit 

„Womit“

MaßnahmenKennzahlenZiele

Kundenperspektive

Kunde, Markt 

„Wofür“

Quelle: Preißner (2003), S. 199
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Vorgehenskonzept

Vorbereitung

• Ziele und 

Rahmenbeding-

ungen festlegen

• Projektteam 

festlegen

• Vorgehen planen

• Unterlagen 

sichten und 

auswerten

• Fragebögen & 

Interviews

Konzeption Spezifizierung Pilot

• Kritische 

Erfolgsfaktoren 

identifizieren

• Festlegen der 

Perspektiven

• Ableiten von 

KPIs

• Beziehungen 

zwischen den 

KPIs bestimmen

• Reportingprozess 

konzipieren

• Aufwand der 

KPIs bestimmen

• Adaption der 

KPIs und des 

PMM-Systems

• Feindefinition

• Erstellen einer 

PMM-System-

Guideline mit 

detaillierten 

Beschreibungen 

zu den KPIs

• Umsetzung in 

abgegrenztem 

Pilotbereich

• Auswertung

• Lessons Learned

• Anpassung

• Weiteres 

Vorgehen 

festlegen

KPIs... Key Performance Indikatoren
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Vorgehen Kennzahlenworkshop

Ausgangssituation und Ziele klären

Diskussion der Erfolgsfaktoren

Bestimmen der kritischen Erfolgsfaktoren 

(CSFs)

Ableiten der Cockpit-Perspektiven und 

Zuordnen der CSFs

Bestimmen von Kennzahlen zum Messen 

der CSFs

Kennzahlen-Workshop Cockpit:

KPIs

KPIs

KPIs

KPIs

KPIs... Key Performance Indikatoren
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Ableiten von Kennzahlen

Interne Prozessperspektive

OEE

Hohe Anlagenverfügbarkeit, 

Reduktion von Verlusten

Durchlaufzeit

Verbesserung der internen 

Termintreue

Kunde / Markt

Liefertermineinhaltung 

(intern)

Verringerung der nicht 

wertschöpfenden Zeit 

(Verlust-/Rüstzeiten)

Ausschussquote

Qualitativ hochwertige 

Produkte

Laufzeit

ktivzeitNettoprodu

smengeProduktion

Ausschuss Anz.

Aufträge Anzahl

eingeh. Termin Aufträge

Kritische Erfolgsfaktoren
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Beziehungen identifizieren

KNZ 1

KNZ 2

KNZ 3

KNZ 4

KNZ 5
KNZ 6

KNZ 7
KNZ 8

KNZ 9

KNZ 10

KNZ 11

KNZ 12

Passivstärke

A
k
ti
v
s
tä

rk
e

0% 100%

0
%

1
0
0
%

Ruhende KPIs

Aktive KPIs Kritische KPIs

Passive KPIs

Nr.
Kriterium/Anforderung 

(Zeile  wirkt auf  Spalte)
1 2 3 4 5 Aktivsumme

1 Transparenz x 0 0 2 2 4 80 %

2 Zukunftssicherheit 1 x 0 1 2 4 80 %

3 Produktqualität 0 0 X 2 1 3 60 %

4 Flexibilität 2 0 0 X 3 5 100 %

5 Lieferfähigkeit 1 0 0 3 x 4 80 %

Passivsumme

4 0 0 8 8

50 % 0 % 0 % 100 % 100%

Bewertung: 0 = keine Beeinflussung

1 = geringe Beeinflussung

2 = mittlere Beeinflussung

3 = starke Beeinflussung

Die Flexibilität beeinflusst stark 

die Lieferfähigkeit

Die Lieferfähigkeit beeinflusst stark 

die Flexibilität

Nr. Kriterium/Anforderung 1 2 3 4 5 Gewicht

1 Transparenz x 1 0 0 0 1 10 %

2 Zukunftssicherheit 0 x 0 0 0 0 0 %

3 Produktqualität 1 1 X 1 1 4 40 %

4 Flexibilität 1 1 0 X 0 2 20 %

5 Lieferfähigkeit 1 1 0 1 x 3 30 %

Total 10 100 %

Bewertung: 0 = Das andere Element ist wichtiger

1 = Element ist wichtiger als das andere

Die Produktqualität ist wichtiger als

die Transparenz

Die Flexibilität ist nicht so wichtig wie

die Produktqualität

Aktiv-Passiv-Matrix:

Präferenz-Matrix:

• Zusammenhang 

der KPIs

• Klassifizierung 

der KPIs

• Kritische KPIs

KPIs... Key Performance Indikatoren
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Veränderungsprozess bei der Entwicklung 

von PMM-Systemen 

Quelle: Kleindienst, Biedermann (2015)
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Weiteres Vorgehen

Phase D: Lessons-Learned - Nachbetrachtung

Zusammenhänge zwischen den KPIs mittels 
Datenanalysemethoden prüfen

Instrument zur Identifikation des Deckungsgrads 
zwischen Strategie und PMM-System entwicklen
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.
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Performance Measurement und Management

Entwicklung eines Systems zur Steuerung, Analyse und 

Kontrolle von Unternehmen

DI Bernd Kleindienst

Wien, 23.11.2015


