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Performance Management der dritten Generation

(Teil 1)

Nach der Kostensenkungswelle der vergangenen Jahre fragen
sich viele Fithrungskrafte, wie sie das Leistungspotenzial ihres
Unternehmens besser ausschopfen konnen. Wir skizzieren die
Entwicklung des Performance Managements und beschreiben
Schliisselthemen eines Performance Managements der dritten
Generation. Anders als seine Vorgianger betrachtet diese dritte
Generation ein Unternehmen als komplexes adaptives System,
das sich nicht mechanistisch steuern lasst. Anhand von Beispie-
len aus der Beratungspraxis erldutern wir Implikationen fiir die
Gestaltung von Hochleistungsunternehmen. Neue Mdéglichkei-
ten zur Erzielung von strategischen Wettbewerbsvorteilen er-
geben sich dabei durch den Einsatz von Analysewerkzeugen.
Die These, dass das Performance Management in eine néchste
Runde geht, wird durch eine empirische Untersuchung von
avantum bestatigt. Dieser Artikel wird in der nichsten Ausga-

be von IM mit Teil 2 fortgesetzt.
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1. Entwicklung des Performance Managements

In der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre stand der Leis-
tungsbegriff lange Zeit im Schatten des Kostenbegriffs. Dies liber-
rascht angesichts der Bedeutung, die die Steigerung der Unter-

nehmensleistung fiir ein Hochlohnland wie Deutschland hat. Im-
mer mehr setzt sich jedoch die Erkenntnis durch, dass wir, um
wettbewerbsfahig zu bleiben, mindestens so viel besser sein miis-
sen, wie wir teurer sind.

Demgegeniiber hat der Performancebegriff in der angelséchsi-
schen Managementlehre eine lange Tradition. Die Verwendung
dieses Begriffes ist allerdings vielschichtig. Sie reicht von der Leis-
tungsmessung (Performance Measurement) (iber die Bezeich-
nung von Softwareanwendungen (Corporate- bzw. Enterprise Per-
formance Management CPM, EPM) bis zur Beschreibung von
Hochleistungsunternehmen (High Performance Business). Die
Wourzeln des ,Leistungsmanagements” gehen unter anderem auf
Peter Drucker zurlick, der bereits 1956 eine starker kennzahlenge-
stiitzte Unternehmensfiihrung und systematische Zielvereinba-
rungen gefordert hat.[1]

Aus diesen frithen Ansdtzen entwickelten sich in der Folgezeit drei
Generationen des Performance Managements, die wir skizzieren
wollen. Im Unterschied zu anderen Gliederungsansitzen[2] be-
trachten wir die Beschaftigung mit dem Thema Shareholder Value
als erste Generation des Performance Managements.[3] Diese ers-
te Generation war auf finanzielle Werttreiber reduziert. Die Dis-
kussion wurde vor allem geprdgt durch einen Wettkampf der
Kennzahlen (z.B. CFROI, EVA, etc.), aus dem die Ubergewinnver-
fahren als Sieger hervorgegangen zu sein scheinen. Eine IT-Unter-
stiitzung existierte allenfalls in Ansatzen. Die seit den sechziger
Jahren propagierten Managementinformationssysteme (MIS) und
ihre Nachfolger, die Decision Support- (DSS) und Executive Sup-
port-Systeme (ESS), haben sich in der Praxis nicht durchge-
setzt.[4]

Die Kritik an dieser ersten Generation lautete, dass die Vernach-
ldssigung nicht-finanzieller Aspekte eine Fehlsteuerung von Res-
sourcen begiinstigt.[5] Diese Kritik bildete den Ausgangspunkt fir
eine zweite Generation des Performance Managements mit der
Balanced Scorecard als der bekanntesten Methode.[6] Durch die
explizite Berlicksichtigung geschéftsspezifischer, nicht-finanziel-
ler Werttreiber, sowie der Interessen anderer Stakeholder ver-
suchte man die Frage zu beantworten, wie strategische und ope-
rative Aspekte besser erfasst werden kdnnen. Gleichzeitig stieg
die Bedeutung immaterieller Werte.[7] Es entwickelte sich ein
Wettkampf der Performance Management-Konzepte, der mit dem
Performance Prism zu einem umfassenden Rahmen fiir die Ablei-
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tung von MessgréBen gefiihrt hat.[8] Dabei wird die Dualitit von
Leistung und Risiko in Form von Erfolgs- und Fehlerlandkarten fiir
einzelne Stakeholder visualisiert.

Der Wettkampf der Konzepte tobte auch an anderen Baustellen.
Frustriert Giber die Ineffizienz der jahrlichen Planungsrituale for-
derten Wissenschaftler und Praktiker, auf Budgets vdllig zu ver-
zichten.[9] Neben einem solchen von vielen als zu radikal emp-
fundenen Beyond Budgeting stellte sich die Frage, wie Unterneh-
men ihre Managementprozesse optimieren[10] und auch die Per-
formance der Wertschopfungsprozesse weiter verbessern kén-
nen.[11]

Zur Unterstiitzung dieser Aufgaben entstand ein groBes Angebot
an Softwareanwendungen und -werkzeugen, die unter den Be-
griffen Corporate Performance Management (CPM)- bzw. Busi-
ness Intelligence (Bl)-Software zusammengefasst sind.[12] Ein
wichtiges Argument fiir deren Einsatz war, dass die in vielen Un-
ternehmen vorhandenen Spreadsheet-Lésungen an Ihre Grenzen
stieBen.

Kennzeichnend fiir diese zweite Generation des Performance Ma-
nagements sind jedoch Insellésungen und die damit verbundenen
Schnittstellenprobleme.[13] Viele Fiihrungskrafte suchen daher
nach einem starker integrativen Ansatz, der zusatzlich eine An-
passung an ihre spezifische Arbeitsweise ermdglicht. Wir gehen
von der These aus, dass eine dritte Generation, die diese Forde-
rungen erfiillt, eine erhebliche Steigerung der Management Per-
formance ermdglichen wird. Weltweit ist gegenwartig eine Reihe
von Pionierunternehmen dabei, ein solches CPM 3.0 schrittweise
zu realisieren. ,Der Startschuss fiir CPM 3.0 fiel fiir uns, als wir
feststellten, dass ein GroBteil der Konzepte, mit denen wir in den
letzten Jahren experimentiert haben, weder zueinander noch zum
Filihrungsstil unseres Unternehmens passt”, sagt der Vorstand ei-
nes groBen deutschen Industriegiiterherstellers. Diese Aussage ist
typisch fiir eine Ubergangssituation von der zweiten zur dritten
Generation.

Eine 2007 von avantum durchgefiihrte explorative Studie zum
Performance Management bestatigt diese Einschatzung. Von den
iber hundert befragten deutschen Unternehmen sagt zwar mehr
als die Halfte, dass der Einsatz von CPM-Tools zu Transparenz-,
Zeit- und Qualitdtsgewinnen gefiihrt hat, dennoch sehen fast 60
% der Gesprachspartner noch Optimierungsbedarf bei der Ver-
kniipfung der verschiedenen Systeme.

Ein Ziel des Performance Managements der dritten Generation ist
daher die bessere Integration der finanziellen, strategischen und
operativen Performance. Eine solche ganzheitliche Sichtweise
scheitert haufig an der unzureichenden Vernetzung von
Flihrungsbereichen, Unterstiitzungsfunktionen und Manage-
mentprozessen.

Gleichzeitig steht das Management vor einer Reihe neuer Heraus-
forderungen. Hierzu zdhlen

- die zunehmende Globalisierung,[14]

- veranderte Geschdftsmodelle verbunden mit einer Neudefi-
nition ganzer Branchen,[15]

- ein verstarkter Druck durch Finanzinvestoren[16] und

- erhohte regulatorische Anforderungen, die - wie z.B. beim
Sarbanes-Oxley-Act - von den USA auf Europa ausstrah-
len.[17]

Angesichts dieser Herausforderungen entwickelt sich gegenwar-
tig eine ,Next Practice" des Performance Managements, die sich
deutlich von den Vorgéngergenerationen unterscheidet.[18] Nach
dem Wettkampf der Spitzenkennzahlen und Konzepte steht heu-
te die praktische Gestaltung von Hochleistungsunternehmen im
Mittelpunkt des Interesses (vgl. Abb. 1).

Bei der Entwicklung des Performance Managements kann man
zwischen drei Generationen unterscheiden
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Abbildung 1: Drei Generationen des Performance Managements

Das Konzept des Hochleistungsunternehmens an sich ist nicht
neu. Die in den achtziger Jahren entstandene, mdglicherweise et-
was naive Grundidee war, dass Unternehmen die Transformation
in Richtung auf ein High Performance Business durch bewusst ge-
staltete Lernprozesse erreichen konnen.[19] Hochleistung wird
heute von Accenture definiert als das nachhaltige Uberfliigeln des
Wettbewerbs - liber Wirtschaftszyklen, Verdnderungen der Mark-
te und haufig auch lber den Wechsel im Top-Management hin-
weg. Empirische Untersuchungen von mehr als 6.000 Unterneh-
men, von denen nur rund 500 als ,High Performer” identifiziert
wurden, haben zu den folgenden drei Bausteinen fiir Hochleistung
gefiihrt:[20]

- eine leistungsorientierte Unternehmenskultur (,Perfor-
mance Anatomy"), aus der bessere Grundhaltungen (,Mind-
sets") resultieren,

- spezifische Fahigkeiten (,Distinctive Capabilities"), die zu
besseren Prozessen fiihren und

- eine klare strategische Fokussierung (,Market Focus and Po-
sition") auf der Basis von besseren Entscheidungen.



Die These, strategische Fokussierung fiihre zum Erfolg, ist aller-
dings umstritten. Andere Autoren vertreten die Auffassung, ein
Portfolio an strategischen Optionen biete mehr Flexibilitdt und
verringere das Risiko, mit einer eindeutigen strategischen Festle-
gung grandios zu scheitern.[21] Fiir die praktische Gestaltung von
Hochleistungsunternehmen sind die relativ allgemeinen Erkennt-
nisse der Accenture-Studie ohnehin nur begrenzt geeignet. Wir
sind daher von der These ausgegangen, dass sich die Schliissel-
themen oder Muster eines Performance Managements der dritten
Generation aus den Defiziten der ersten beiden Generationen er-
geben. Weiterentwicklungen des Performance Managements
zeichnen sich nach unserer Einschatzung gegenwartig in den
Feldern Fiihrung, Geschéftsprozesse, Risikomanagement, IT-Un-
terstlitzung, Innovation und Organisationspsychologie ab. Die
Schliisselthemen, die wir in dieser und der ndchsten Ausgabe von
IM erlautern, sind (vgl. Abb. 2):

Die Schliisselthemen eines Performance Managements der dritten
Generation ergénzen sich wechselseitig

Bessere
Komplexitatsbewaltigung
mithilfe von schianken
Problemigsungen

Vom Compliance
Management zur
umfassenden
Krisenprévention

Performance
Management der
dritten Generation

Strategische
Wettbewerbsvorteile

durch den Einsatz von
Analysewerkzeugen

Erfolgreiches

Wachstum mit einem
offenen Modell der
Innovation

Positive Beeinflussung der
EmR  Unternehmensenergie als
Basis fiir Hochleistungen

Abbildung 2: Schliisselthemen der dritten Generation

- ein neues Leitbild flir ein integriertes Performance Manage-
ment,

- die bessere Komplexitatsbewdltigung mithilfe von schlan-
ken Problemlésungen,

- die Entwicklung vom Compliance Management zur umfas-
senden Krisenpravention,

- strategische Wettbewerbsvorteile durch den Einsatz von
Analysewerkzeugen,

- erfolgreiches Wachstum mit einem offenen Modell der In-
novation und

- die positive Beeinflussung der Unternehmensenergie als Ba-
sis fiir Hochleistungen.

Zwischen diesen Schliisselthemen gibt es vielfiltige Wechselwir-
kungen. Eine Performance-Steigerung sollte daher vor allem an
den Mustern ansetzen, die eine hohe Bedeutung fiir das Unter-
nehmen haben und bei denen das Leistungsniveau relativ niedrig
im Vergleich zu Wettbewerbern ist.

2. Neues Leitbild fiir ein integriertes Performance
Management

Viele Fiihrungskréfte sind auf der Suche nach einem neuen Leit-
bild fiir das Performance Management. Nach der Reduktion auf
eine rein finanzielle Perspektive in der ersten Generation flihrte
die Ergdnzung um strategische und operative MessgréBen zu ei-
ner Fragmentierung des Performance Managements. In Projekten
horen wir haufig Zitate, wie das folgende: ,Die verschiedenen
Konzepte, Managementprozesse und MessgréBen sind bei uns
nicht optimal aufeinander abgestimmt. Eine Ursache hierfiir liegt
in der Flihrungsorganisation. Wir brauchen eine bessere Vernet-
zung der Aufgaben." Der zitierte Manager strebt offensichtlich ei-
ne stirkere Integration des Performance Managements an. Eine
solche Integration erfordert ein neues Leitbild fiir das Perfor-
mance Management und ein verdndertes Rollenverstandnis so-
wohl des CFO als auch der Fiihrung insgesamt.

So unterscheidet Jeremy Hope zwischen einem traditionellen
Leitbild A und einem zeitgemaBeren Leitbild B. Das Leitbild A ist
unter anderem durch mehr Ziele, MessgroBen und Kontrollen so-
wie eine starkere Top-Down-Ausrichtung von Planung und Kon-
trolle gepragt. Dem stellt er ein Leitbild B gegeniiber, welches mit
weniger Zielen, MessgréBen und Kontrollen auskommt, das de-
zentrale Management aber zu einem starker eigenverantwortli-
chen Handeln erméchtigt.[22]

Hope sieht den CFO als ,Architekten eines adaptiven Manage-
ments" in der Rolle, den Ubergang zu diesem neuen Leitbild zu ge-
stalten. Als ,Meister der MessgréBen” kommt ihm auch die Auf-
gabe zu, den Prozess der Leistungsmessung zu verbessern.
Jeremy Hope fordert, die Leistungsmessung von der Gestaltung
personlicher Ziele und Anreizsysteme zu trennen. Wichtig ware
auBerdem, die richtige Anzahl und Balance von Kennzahlen zu
finden. Essei zwischen der Performance auf Ebene des Unterneh-
mens bzw. einer Geschaftseinheit und der Ebene der Geschafts-
prozesse zu unterscheiden. Auch die besten MessgréBen kdnnten
jedoch eine erfahrungsbasierte Beurteilung der Gesamtsituation
nicht ersetzen.[23]

Um die Messung der finanziellen, strategischen und operativen
Performance wirkungsvoller zu verkniipfen, ist zu kldren, was die-
se Begriffe bedeuten. Wir erldutern zunachst den Zusammenhang
zwischen einem Geschdftsmodell und den Strategien. Das Ge-
schaftsmodell eines Unternehmens oder Geschaftsbereiches lie-
fert den Rahmen fiir einzelne Strategien. Es beschreibt:[24]

- die Produkt-/ Marktkombinationen des Unternehmens,

- seine Wertschdpfung und die Zusammenarbeit mit Partnern,

- den angestrebten Kundennutzen und die Differenzierung
von Wettbewerbern und schlieBlich

- wie Ertrage erzielt werden.
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Ein Geschaftsmodell ist relativ statisch. Verbesserungen vollzie-
hen sich eher in kleinen Schritten als in groBen Spriingen. Strate-
gien beschreiben hingegen, wie der Unternehmenswert im Rah-
men des vorhandenen Geschaftsmodells oder durch eine Ge-
schaftsmodell-Innovation gesteigert werden soll. Dies kann auf
der Unternehmens-, Geschaftsbereichs- und Funktionsebene ge-
schehen. Im Unterschied zum eher statischen Geschaftsmodell
folgen Strategien der Dynamik des Wettbewerbs. Die vielen Stra-
tegieschulen, die in den letzten Jahrzehnten entstanden sind,[25]
betonen entweder stérker eine marktorientierte oder eine res-
sourcenorientierte Sichtweise, obwohl beide Aspekte natiirlich
zusammengehdren.

Zur Messung der Wertsteigerung werden seit den achtziger Jah-
ren die Vor- und Nachteile verschiedener Spitzenkennzahlen und
der daraus abgeleiteten finanziellen Werttreiber diskutiert. So er-
gibt sich z.B. der Economic Value Added (EVA) als Differenz aus
dem betrieblichen Gewinn nach Abzug von Steuern (NOPAT) und
den Kapitalkosten sowie mdglichen Adjustierungen. Finanzielle
Werttreiber, die sich weiter aufschliisseln lassen, sind das Wachs-
tum, die Kosteneffizienz und die Kapitaleffizienz. Eine Analyse der
finanziellen Performance des Unternehmens setzt an diesen
Werttreibern an.[26] Auch die Budgetplanung geht in der Regel
von finanziellen Zielen aus.

Eng verkniipft mit der finanziellen Performance ist die strategi-
sche Performance, die Aufschluss dariiber gibt, ob die richtigen
Strategien entwickelt wurden bzw. entstanden sind und erfolg-
reich umgesetzt wurden. Ob eine Strategie richtig war oder nicht,
zeigt sich leider meist erst nach Jahren. Kurzfristig zu beantwor-
ten ist jedoch die Frage des Implementierungserfolgs. Hierzu kon-
kretisiert man die Unternehmens-, Bereichs- und Funktionsstra-
tegien in Form von strategischen Zielen, die sich in Form von Stra-
tegiekarten darstellen lassen.[27] Zur Realisierung der Ziele sind
strategische Initiativen erforderlich, die zusatzlich zu den finanzi-
ellen GroBen geplant und budgetiert werden sollten. Die Initia-
tiven lassen sich in Programme, Projekte und MaBnahmen glie-
dern.[28]

Die Kontrolle der Zielerreichung der Initiativen ist meist leichter
anhand ihres Umsetzungsgrades moglich als anhand von Mess-
groBen. Eine der Schwierigkeiten, die Unternehmen mit einer
flachendeckenden Einfiihrung von Balanced Scorecards haben,
liegt in dieser Messproblematik der strategischen Performance.
Der Versuch, alle Ziele mithilfe von MessgroBen erfassen zu wol-
len, fiihrt regelmaBig zu einer Kennzahlen-Explosion, die in der
Praxis kaum zu bewiltigen ist. AuBerdem fiihrt das Nebeneinan-
der von finanziellen Budgets, strategischen Zielen und operativen
MessgroBen bei den Mitarbeitern haufig zu Verwirrung dariiber,
was fiir sie wirklich relevant ist.

Sinnvoller erscheint es, die wesentlichen MessgréBen aus dem
Geschéftsmodell und seinen geschaftsspezifischen Werttreibern
abzuleiten. In den meisten groBen Unternehmen existiert eine

Vielzahl von Kennzahlen, mit denen die operative Performance
kontrolliert wird. Eine wichtige Aufgabe ist daher, diese Mess-
groBen an die aktuelle Situation anzupassen, zu systematisieren
und ihre Erfassung und Verarbeitung zu optimieren. Im Mittel-
punkt stehen dabei die von dem Kunden wahrgenommene ,Value
Proposition" sowie die zu ihrer Erzielung notwendigen Prozesse,
Fahigkeiten und Grundhaltungen der Mitarbeiter. Diesen Kern der
operativen Performance gilt es in einem klar strukturierten Mess-
konzept abzubilden. So konzentriert sich z.B. SAP auf wesentliche
Key Performance Drivers und rund 20 Schlisselkennzahlen.[29]

Der Messung der operativen Performance sollte auBerdem eine
ganzheitliche Prozessperspektive zugrunde liegen. Demgegeniiber
herrscht in der Praxis hdufig noch eine Leistungsmessung fiir ein-
zelne Funktionsbereiche vor, die zu Suboptimierungen fiihren
kann. Die ,End to End-Prozessperspektive" kann auch die Grund-
lage fiir interne und externe Benchmarks bilden, aus denen die
Ziele fiir kontinuierliche Verbesserungen abgeleitet werden.

Die Zusammenhinge zwischen finanzieller, strategischer und
operativer Performance veranschaulicht Abbildung 3. In der Pra-
xis existieren die einzelnen Elemente hdufig voneinander isoliert.
Das Performance Management der dritten Generation strebt da-
her an, die Ursache-Wirkungsbeziehungen innerhalb eines sol-
chen komplexen Systems transparenter zu machen. Eine Kenntnis
dieser Zusammenhange bildet die Grundlage fiir bessere Manage-
mententscheidungen.

Zwischen der finanziellen, der strategischen und der operativen
Performance gibt es komplexe Ursache-Wirkungsbeziehungen
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Abbildung 3: Geschéftsmodell, Strategien und Performance

3. Bessere Komplexitdtsbewdltigung mithilfe von
schlanken Problemldsungen

In den ersten beiden Generationen des Performance Manage-
ments lag der Schwerpunkt auf einem durch Softwareldsungen
unterstiitzten Reengineering und Outsourcing von Routinepro-
zessen. Seit einigen Jahren wendet sich die Geschaftsprozessop-
timierung darliber hinaus verstarkt wissensintensiven Aufgaben
zu.[30] Hierzu gehdren z.B. die Kundenprozesse, aber auch die
Planungs- und Berichtsprozesse eines Unternehmens. Ein Mana-
ger sagte hierzu: ,Wir wollen bei unseren Prozessen erfassen, wel-
che Aktivitdten der interne und der externe Kunde als nicht wert-



schopfend empfindet. Da steckt noch viel Verbesserungspotenzial
drin." Hierbei stellt sich die Aufgabe, schlanke Problemldsungen
zu realisieren, die eine bessere Bewdltigung von Komplexitat er-
moglichen.

Die Anfang der neunziger Jahre geforderte Reengineering-Revo-
lution[31] hat bislang erst in wenigen Unternehmen stattgefun-
den. So sind z.B. finanzwirtschaftliche Schliisselprozesse, wie der
Order to Cash- oder der Purchase to Pay-Prozess, immer noch
haufig durch Abteilungsgrenzen unterbrochen und liegen nicht in
einer Gesamtverantwortung.[32] Eine Prozessbewertung mithilfe
der von Michael Hammer vorgeschlagenen Determinanten Pro-
zessdesign, Mitarbeiter, Verantwortung, Infrastruktur und Leis-
tungsmessgroBen  sowie der  Unternehmenskompetenzen
Filihrung, Kultur, Erfahrung und Steuerung ergibt in vielen Fallen
eine unbefriedigende Prozess-Performance.[33] Eine Ursache
hierfiir liegt darin, dass lange Zeit die Anstrengungen starker auf
die Einflihrung relativ starrer Softwareanwendungen gerichtet
waren und weniger auf die Lsung von Kundenproblemen.

Eine rasche Anpassung bei Verdnderungen ist so nicht moglich.
Daher stellt sich die Frage, wie flexible, unternehmensiibergrei-
fende Geschéaftsprozesse realisiert werden konnen. Als Ldsung
zeichnet sich eine serviceorientierte Architektur (SOA) mit frei
kombinierbaren Software-Applikationen ab. Es bleibt abzuwarten,
wie der Wettlauf der groBen Softwarehauser bei der Entwicklung
von leistungsfahigen Geschéaftsprozessplattformen ausgehen
wird.[34]

Das Ziel sind schlanke Problemlésungen, bei denen der Anbieter
den Kundenbedarf in den Mittelpunkt stellt. Dieser will[35]

- eine vollstandige und dauerhafte Losung seiner individuel-
len Probleme,

- ohne Verschwendung seiner Zeit,

- an dem Ort und zu dem Zeitpunkt, wo er es wiinscht,
und dies

- zu einem akzeptablen Preis.

Die Herausforderung fiir den Anbieter liegt darin, Ldsungsoptio-
nen zu entwickeln, die sich grundlegend von dem gegenwartigen
Angebot unterscheiden kdnnen. Dies erfordert eine starkere Ver-
ankerung des Prozessdenkens auf der Flihrungsebene des Unter-
nehmens. Da die Art und Weise, wie schlanke Problemldsungen
realisiert werden, zu einer Neugestaltung der Wertschdpfung
flihren kann, muss das Management die strategische Dimension,
die Prozessdimension und die finanzwirtschaftliche Dimension im
Zusammenhang sehen und darf dabei natiirlich auch die Erwar-
tungen der eigenen Mitarbeiter nicht aus den Augen verlieren.

Die Lean Solutions-Prinzipien lassen sich auch auf interne Dienst-
leistungen und Managementprozesse libertragen. Die Beyond
Budgeting-Diskussion hat dazu beigetragen, dass sich Unterneh-
men verstarkt die Frage stellen, wie z.B. eine schlankere Planung
ablaufen kénnte, die strategische und operative Aspekte verbin-

det. Ein solches Lean Planning vermeidet tiberfliissige Details und
konzentriert sich stattdessen darauf, ein besseres Versténdnis der
wirklich wichtigen Werttreiber zu gewinnen.

Schlanke Prozesse und Problemldsungen sind einer von mehreren
Optimierungswegen. Auf die anderen Wege, eine Verbesserung
der Process Controls und die Verkniipfung von Prozessen mit Ana-
lysewerkzeugen, gehen wir in den nachsten Abschnitten ein. Eine
wichtige Grundlage fiir beides bildet eine gute Prozessdokumen-
tation.

4. Vom Compliance Management zur umfassen-
den Krisenpravention

In der Vergangenheit haben sich viele Unternehmen darauf be-
schrankt, ihr Compliance Management entsprechend den rechtli-
chen Mindestanforderungen zu gestalten. Als wirkliche Krisen-
pravention reicht dies jedoch nicht. Erfolgversprechender ist eine
Verkniipfung des Risikomanagements und des internen Kontroll-
systems mit dem Performance Management. Den Ausgangspunkt
eines entsprechenden Projektes bildete das folgende Zitat eines
Managers: ,Das Compliance Management muss fiir uns einen be-
triebswirtschaftlichen Zusatznutzen stiften. Die beste Krisen-
pravention besteht darin, auf alle mdglichen Risikomuster vorbe-
reitet zu sein und Leistungsabweichungen rechtzeitig zu erken-
nen." Dabei entwickelt sich das Compliance Management in Rich-
tung auf eine umfassende Krisenprévention weiter.

Beispiele wie Siemens zeigen, dass das Streben nach Leistungs-
steigerung dort an seine Grenzen st6Bt, wo die Reputation des
Unternehmens in Gefahr gerdt. Daher verwundert es nicht, dass
Siemens nach dem Image-Gau das Thema Compliance offensiv
angeht.[36] Dabei bedeutet Compliance heute mehr als das Ein-
halten von Gesetzen und Regularien. Hinzu kommen finanzrele-
vante und operative Standards, Vertrage und freiwillige Best Prac-
tice-Verpflichtungen sowie nicht zuletzt ethische und kulturelle
Normen.[37] Ein solcher integrierter Compliance-Ansatz, der der
Gefahr von Reputationsverlusten entgegenwirkt, verbindet Cor-
porate Governance, Risikomanagement und interne Kontrollen.

Immer mehr Unternehmen erkennen, dass Performance und Com-
pliance zwei Seiten einer Medaille sind. Ein hoher Wert bei einer
der beiden Komponente und ein geringer bei der anderen wirken
destabilisierend. Das Performance Management und das Compli-
ance Management wachsen daher allmdhlich zusammen. Ein
wichtiger Treiber dieser Entwicklung ist, dass Compliance-Akti-
vitdten zunehmend in die Geschaftsprozesse eingebettet und mit
dem Performance Management verkniipft sind (vgl. Abb. 4). Dies
gilt sowohl fiir den Strategieprozess als auch fiir die operativen
Prozesse.
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Compliance-Aktivitdten sind zunehmend in die Geschéftsprozesse
eingebettet und mit dem Performance Management verkniipft

Gut
[ Destabilisierend J

Compliance Embedded
Management Compliance
(Corporate
Governance/
Risikomanagement/
interne Kontrollen)

Gefahr von
Reputations-
verlusten

Destabilisierend
Schlecht

Schlecht Gut
Performance Management

Abbildung 4: Prozess-Performance und Compliance

Eine umfassende Krisenpravention hat die Aufgabe, unterschied-
liche Risikomuster zu bewéltigen. Entsprechend einer Gliederung
in strategische und operative sowie interne und externe Risiken
unterscheiden wir zwischen den folgenden vier Handlungsfel-
dern:[38]

- der strategischen Friihaufkldrung (strategisch/extern),

- der Initiierung und Umsetzung von strategischen Program-
men, Projekten und MaBnahmen (strategisch/intern),

- dem operativen Risikomanagement mit einem leistungs-
fahigen Internen Kontrollsystem (operativ/intern) sowie

- dem Krisenmanagement (operativ/extern).

Eine Verbesserung des Internen Kontrollsystems (IKS) orientiert
sich an den Komponenten Geschéftsprozesse und IT-Systeme,
Leistungsmessung, Risikobewaltigung, Kontrollaktivitaten, inter-
nes Kontrollumfeld und Uberwachung. Insofern ist die IKS-Opti-
mierung eine integrative Aufgabe, die verschiedene Teilbereiche
verbindet. Haufig versuchen Unternehmen, Defizite bei ihren Pro-
zessen durch mehr Kontrollen auszugleichen. Dieser Ansatz steht
natiirlich im Konflikt zur Forderung nach einem stérker selbstver-
antwortlichen Handeln der Mitarbeiter. Daher kommt es auf die
richtige Balance zwischen Prozessgestaltung, Leistungsmessung
und Kontrolle an.

Wiahrend die strategische Friihaufkldrung und das Interne Kon-
trollsystem durch Gesetze und Wirtschaftspriifer-Standards gere-
gelt sind,[39] lberldsst man die Reduktion von internen strategi-
schen Risiken weitgehend dem Unternehmen.[40] Im Hinblick auf
eine umfassende Krisenprévention sind gerade hier die Defizite
aber besonders groB, obwohl die zugrunde liegenden Problem-
ursachen seit langem bekannt sind.

So unterscheidet Henry Mintzberg zwischen realisierten Strate-
gien und beabsichtigten Strategien, von denen leider viele unrea-
lisiert bleiben. Er weist darauf hin, dass Strategien nicht nur be-
wusst entwickelt werden, sondern auch informell entstehen kon-
nen. Diese Gruppe nennt er emergente Strategien.[41]

Man kann also bei der Bildung und Umsetzung von Strategien
zwischen den folgenden vier Prozessmustern unterscheiden, die
wir als ,Pipelines" bezeichnen:

1. dem lIdeal der erfolgreichen Strategieplanung (bewusste
Entwicklung/operativ wirksames Handeln),

2. der Realitit einer gescheiterten Umsetzung (bewusste Ent-
wicklung/nicht realisierte Plane und Konzepte),

3. der weitgehend selbstorganisierten Strategiearbeit (infor-
melle Entstehung/operativ wirksames Handeln) und

4. einer gescheiterten Selbstorganisation (informelle Entste-
hung/nicht realisierte Plane und Konzepte).

Interessanterweise wissen die meisten Manager nicht, wie gro3
bei ihnen der Anteil der in operativ wirksames Handeln umgesetz-
ten Strategien ist und wie diese gebildet wurden. Wir schatzen,
dass dieser Anteil in vielen Unternehmen unter 50% liegt. In ei-
nem solchen Fall besteht somit ein erhebliches Potenzial zur Ver-
besserung der Handlungsfahigkeit. Leider ist meist auch nicht be-
kannt, woher die ,Pipeline-Verluste" kommen oder anders ausge-
driickt, was die Ursachen fiir den schlechten Wirkungsgrad bei der
Verkniipfung von strategischem Denken und operativem Handeln
sind.

In der Praxis kdnnen unterschiedliche Probleme zum Misserfolg
strategischer MaBnahmen beitragen. Wir unterscheiden zwischen
den folgenden Schwierigkeiten, aus deren Kombination sich eine
reale Problemsituation ergibt (vgl. Abb. 5):

- Wahrnehmungsprobleme,

- Initiierungsprobleme,

- Umsetzungsprobleme,

- energetische Probleme,

- Kompetenzprobleme und

- Probleme seitens der Anteilseigner.

Unterschiedliche Probleme kénnen zum Misserfolg strategischer
MaBnahmen beitragen

Probleme
seitens der
Anteilseigner

a8

Wahrnehmungs- ' Initiierungs- /% Umsetzungs-
probleme S probleme. < probleme
Energetische Kompetenz-
Probleme probleme

Abbildung 5: Initiierung und Umsetzung von Strategien

Misserfolg
strategischer
MaBnahmen

Wahrnehmungsprobleme resultieren aus Defiziten bei der strate-
gischen Frihaufkldrung von Chancen und Risiken. Sie sind die Ur-
sache dafiir, dass Manager Krisensymptome nicht erkennen, wenn
der Handlungsspielraum noch grofB ist, oder die Mdglichkeiten
neuer Technologien nicht nutzen.



Initiierungsprobleme treten auf, wenn das Unternehmen notwen-
dige Entscheidungen gar nicht oder zu spat trifft. Eine wichtige
Ursache hierfiir ist Pfadabhingigkeit.[42] Hierunter versteht man,
dass die Organisation auf dem einmal gewahlten Weg ,eingeras-
tet" ist und an diesem Gleichgewichtszustand festhalt. Innovatio-
nen erfordern demgegeniiber eine Pfadbrechung, die mit Instabi-
litdt und Unsicherheit verbunden ist.

Umsetzungsprobleme ergeben sich hdufig daraus, dass zu viele
Initiativen zum falschen Zeitpunkt mit einer zu geringen Unter-
stlitzung durch die Fiihrung gestartet werden und dann im Sande
verlaufen.

Eng damit verkniipft sind Kompetenzprobleme, wenn z.B. Mangel
an qualifizierten Projektleitern herrscht und energetische Proble-
me, wie sie auftreten, wenn sich die Mitarbeiter von zu vielen
schlecht vorbereiteten Veranderungen Gberfordert fiihlen.

Eine weitere mdgliche Ursache fiir Misserfolge sind Probleme sei-
tens der Anteilseigner, die sich z.B. gegenseitig blockieren und
Entscheidungen verzdgern.

Eine Abschatzung der Problemrelevanz fiihrt zu Problemmustern,
wie sie moglicherweise fiir das Unternehmen typisch sind. Eine
gute Krisenpravention muss an diesen Problemmustern ansetzen
und hierfiir spezifische Losungsansatze erarbeiten.
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Third Generation of Performance Management

Complexity science offers new possibilities for improving
performance management. Based on the deficits of the first

and second performance management generation, we des-
cribe key elements of a third generation. High performing
companies have started to implement these leading prac-
tices. More research is required to better understand the
foundations of high performance.






