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Motivation

Performance measurement ist seit gut einem Jahrzehnt ein in
Wissenschaft und Praxis stark diskutiertes Thema. Angefangen
mit der These relevance lost und einem neuen performance
measurement manifesto fing eine intensive Auseinandersetzung
an, wie die Leistung eines Unternehmens gemessen und darauf
aufbauend gemanagt werden soll.1 In einer Analyse von For-
schungsschwerpunkten von Veröffentlichungen in sechs führenden
amerikanischen Rechnungswesen- und Controlling-Zeitschriften
im Zeitraum 1990 – 1996 belegt performance measurement den
zweiten Platz mit deutlichem Abstand zu den nachfolgenden
Themen.2

Motivation dieses Beitrages ist es, einen Überblick zur For-
schung im Bereich performance measurement zu geben. Um die
neuen Aspekte der Forschung nachzuvollziehen, werden die
Entwicklungslinien nachgezeichnet. Ein Blick in die Geschichte
zeigt, dass vermeintlich „neue“ Beiträge sich nicht selten als „alter
Wein in neuen Schläuchen“ entpuppen. 

Im ersten Abschnitt werden einige Begriffe erklärt, definiert
und voneinander abgegrenzt. Gerade durch die vermehrte Über-
nahme von Anglizismen im deutschen Sprachgebrauch sind deren
deutsche Entsprechungen zu benennen, um Klarheit zu schaffen.
Der zweite Abschnitt zeichnet die Entwicklungslinien des per-
formance measurement nach, indem wichtige Systeme und Kon-
zepte dargestellt werden. Im Fokus des abschließenden Ab-
schnittes stehen aktuelle Forschungsschwerpunkte.

Klärung der terminologischen Vielfalt

Im Rahmen des performance measurement wird die Leistung eines
Unternehmens  oder einer Unternehmenseinheit gemessen. „Für
den konzeptionellen Neuanfang und für den Einsatz neuer Kon-
zepte und Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung steht in der
englischsprachigen Controlling- und Management Accounting-
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Literatur seit Ende der 80er-Jahre der Terminus „Performance
Measurement.“ Darunter wird der Aufbau und Einsatz meist
mehrerer quantifizierbarer Maßgrößen verschiedenster Dimension
(z. B. Kosten, Zeit, Qualität, Innovationsfähigkeit, Kundenzu-
friedenheit) verstanden, die zur Beurteilung der Effektivität und
Effizienz der Leistung und des Leistungspotenzials unterschied-
lichster Objekte (Organisationseinheiten unterschiedlichster
Größe, Mitarbeiter, Prozesse) herangezogen werden.“3 Kern des
performance measurement sind demzufolge die quantifizierten
Maßgrößen, oder anders ausgedrückt Kennzahlen. Diese Kenn-
zahlen des performance measurement werden performance
measures genannt, mehrere performance measures ergeben ein
performance measurement system.4 Man kann damit festhalten,
dass für die englischen Begriffe performance measure und per-
formance measurement system im Deutschen die Begriffe Kenn-
zahlen und Kennzahlensystemen stehen.5 Im Deutschen werden
synonym u. a. auch die Termini Indikator, Kennziffern, Maß-
größen, Messgrößen oder Messzahlen verwendet.6 Wie beim
Kennzahlenbegriff im Deutschen gibt es auch im Englischen für
performance measure Synonyme, wie z. B. metrics, ratios, key
performance indicators.7

Andere deutsche Begriffe sind ebenfalls Synonyme oder zeigen
große Überschneidungen mit performance measurement. Leis-
tungsrechung kann ebenso als deutsche Übersetzung angesehen
werden.8 Dabei ist im Deutschen allerdings zu beachten, dass
die Leistungsrechnung als Pendant zur Kostenrechnung gesehen
wird.9 Das Berichtswesen beinhaltet Informationen für Manager
und bezieht sich auf die „Übermittlung und Weiterleitung der
Informationen von den Stellen der Informationsentstehung zu
den Stellen der Informationsverwendung.“10 Das Berichtswesen
fasst Informationen aus unterschiedlichen Systemen zusammen,
z.B. Kostenrechung, Qualitätsmanagement, Customer Relati-
onship Management. Es besteht nicht nur aus (Kenn-)Zahlen,
sondern auch aus Graphiken und Kommentaren.11 Der quanti-
fizierte Berichtsinhalt ist damit identisch mit den performance
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measures. Management-Informationssystem (MIS) bezeichnet
in der Regel ein EDV-basiertes Berichtswesen und ist damit ledig-
lich ein „information vehicle“12.

Während performance measurement sich auf die Messung
und Quantifizierung der Leistung bezieht, umfasst performance
management die darauf aufbauenden Entscheidungen und die
Steuerung zur Erreichung gesetzter Leistungsziele.13 Performance
measurement ist „zentrale[r] Baustein“14 für das performance
management, das umfassender ist und Aspekte wie Implemen-
tierung und Incentivierung beinhaltet.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die eng-
lischen Begriffe performance measures und performance mea-
surement systems als Kernelemente des performance measure-
ment im Deutschen den Begriffen Kennzahlen und Kennzahlen-
systemen entsprechen. Die Begriffsvielfalt – im Englischen me-
trics, ratios, key performance indicators, im Deutschen Indikator,
Kennziffern, Maßgrößen, Messgrößen oder Messzahlen sowie Be-
richtswesen, MIS und Leistungsrechnung – lässt sich auf die oben
erwähnten Begriffe zurückführen. Performance measurement ist
die Voraussetzung für ein umfassendes performance management.

Entwicklungslinien des performance measurement
Im Folgenden wird ein Überblick über bedeutende Konzepte des
performance measurement und Veröffentlichungen zu dem The-

ma gegeben.15 Der historische Abriss und die Darstellung der
Konzepte zeigen die Entwicklung. Aufbauend auf den Entwick-
lungslinien können Rückschlüsse für die Gestaltung gezogen
werden.

In Abbildung 1 sind die ausgewählten Konzepte und Auto-
ren auf einer Zeitachse mit dem jeweiligen Veröffentlichungs-
jahr dargestellt. Zudem ist die Entwicklung nachfolgend kurz
kommentiert.

Das DuPont-System, das Tableau de Bord, das RL-Kennzahlen-
system, Werttreiberhierarchien, das EFQM-System, die Balanced
Scorecard und das Konzept selektiver Kennzahlen stellen bedeu-
tende Kennzahlensysteme dar und werden in den nachfolgenden
Abschnitten erläutert. Zusammenfassend und vorwegnehmend
lässt sich konstatieren, dass bis Mitte der 80er-Jahre neue Kenn-
zahlensysteme im Wesentlichen auf das DuPont-System zurück-
zuführen sind: finanzwirtschaftliche Kennzahlen, die eine Spit-
zenkennzahl rechnerisch aufgliedern, ggf. ergänzt um andere 
finanzielle Spitzenkennzahlen, wie z. B. bei dem ZVEI- und dem
RL-Kennzahlensystem.17 Eine Veröffentlichung von Staehle, 
die „erste umfassende international vergleichende Darstellung
über Kennzahlen“18, leitet im deutschsprachigen Raum eine
verstärkte Auseinandersetzung mit dem Thema Kennzahlen-
und Kennzahlensystem ein.19 Für die vorhergehende Zeit
spricht Staehle von einer „stiefmütterlichen Behandlung der
Kennzahlen durch die betriebswirtschaftliche Forschung“20.

Abbildung 1: Kennzahlen/Kennzahlensysteme bzw. performance measures/performane measurement systems – bedeutende Konzepte und Entwicklungslinien16 
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Für den Zeitraum zwischen Ende der
70er- und Mitte der 80er-Jahre sind kei-
ne nennenswerten Weiterentwicklungen
auf dem Gebiet der Kennzahlen und
Kennzahlensysteme zu verzeichnen.21

Erst mit der Qualitätsmanagementbewe-
gung entstehen neuartige, überwiegend
nicht-finanzielle Kennzahlensysteme, die
aber überwiegend parallel zu den tradi-
tionellen finanzwirtschaftlichen Kenn-
zahlensystemen entwickelt und imple-
mentiert werden.22

Nach Entwicklung und Veröffent-
lichung der Balanced Scorecard erfol-
gen viele Veröffentlichungen zu diesem 
Konzept im Besonderen und performance
measurement systems im Allgemeinen,
die aber überwiegend Implementierungs-
erfahrungen schildern.23 Zudem werden
vermehrt empirische Studien zu Kenn-
zahlen und Kennzahlensystemen bzw. per-
formance measurement systems veröffentlicht.24 1999 und 2000
veröffentlichen Weber/Schäffer Beiträge, die sie als erste Bausteine
eine Theorie des Kennzahlenmanagements ansehen.25 U. a. damit
beginnt eine verstärkt theoretische Auseinandersetzung.26

Die ausgewählten Kennzahlensysteme bzw. Konzepte sind
im Nachfolgenden kurz erläutert. Dabei wird jedes Kennzahlen-
system bzw. -konzept daraufhin überprüft, ob es ein Rechen-
oder ein Ordnungssystem sowie ein- oder mehrdimensional
ist.27 Anhand dieser Zuordnungen werden nach der Vorstellung
der einzelnen Konzepte die Entwicklungslinien nachgezeichnet.

DuPont System of Financial Control
Als Geburtsjahr von Kennzahlensystemen kann 1919 angese-
hen werden. In diesem Jahr veröffentlichte das Treasurer’s De-
partment des US-amerikanischen Unternehmens E. I. DuPont
de Nemours and Company das DuPont System of Financial
Control.28 Die nachfolgende Abbildung zeigt das System, das
unter Leitung des Ingenieurs F. Donaldson Brown entwickelt
wurde.29

Ausgangspunkt und zugleich oberstes Ziel ist der Return on
Investment (ROI), weshalb das System auch ROI-System oder
ROI-Schema genannt wird.30 Der ROI drückt die Rendite auf das
eingesetzte Kapital aus, d. h. Gewinn dividiert durch eingesetztes
Kapital. Im ersten Zerlegungsschritt des DuPont-Systems ist 
dieser Quotient im Zähler und Nenner erweitert um die Größe
Umsatz, sodass sich als erste Aufgliederung die Kennzahlen 
Umsatzrentabilität und Kapitalumschlag ergeben. Die Größen
werden rechentechnisch weiter in ihre Bestandteile zerlegt. Es ent-
steht eine Kennzahlenpyramdie. DuPont war eines der ersten Unter-
nehmen mit mehreren Geschäftseinheiten. Das Kennzahlensystem
diente dazu, „die Betriebsleistung zu beurteilen“31.

Das DuPont System of Financial Control gehört zu den be-
kanntesten Kennzahlensystemen.32 Die meisten finanzwirtschaft-

lichen Systeme leiten sich daraus ab.33 Das DuPont-System oder
eine ähnliche Variante des Konzepts ist in vielen Unternehmen
eingeführt.34

Unschwer ist das DuPont-System als ein eindimensionales
Rechensystem einzuordnen. Es gibt nur eine Spitzenkennzahl,
den Return on Investment, der mathematisch in seine Bestand-
teile zerlegt wird. Durch die mathematischen Beziehungen sind
die Ursache-Wirkungszusammenhänge eindeutig und leiten sich
automatisch aus der Spitzenkennzahl ab. 

Die Ratios au Tableau de Bord 36

Die Ratios au Tableau de Bord (im Folgenden nur noch verkürzt
Tableau de Bord genannt) sind ein Kennzahlensystem, das in
den 50er-Jahren in Frankreich entwickelt und in vielen franzö-
sischen Unternehmen eingesetzt wurde.37 Kern des Tableau de
Bord sind die Schlüsselkennzahlen (ratios-clefs) Gesamtrentabi-
lität sowie Umsatzrentabilität und Kapitalumschlag. Hier ist es
deckungsgleich – abgesehen von der Bezeichnung der Spitzen-
kennzahl – mit dem DuPont-System.38

Das Tableau de Bord geht aber mehr ins Detail und soll stellen-
spezifisch gestaltet werden. Lauzel und Cibert betonen die Be-
deutung des Tableau de Bord für die Entscheidungsvorbereitung
sowie die Delegation von Entscheidungen.39 Anfänglich sollen
nicht-finanzielle Kennzahlen im Vordergrund gestanden haben,
welche die wesentlichen Erfolgsfaktoren eines Unternehmens
(-bereiches) abbildeten.40 Die ersten Veröffentlichungen zum 
Tableau de Bord betonen aber die dem DuPont-System ähnli-
che Kennzahlenpyramide – mit finanziellen Kennzahlen – und
fordern, weitere stellenspezifische, nicht-finanzielle Kennzahlen
aufzunehmen, welche die Erfolgsfaktoren eines Unternehmens
(-bereiches) adressieren.41 Zudem bestehen die in Unternehmen
eingesetzten Tableaux de Bord überwiegend aus finanziellen
Kennzahlen.42

Abbildung 2: DuPont System of Financial Control35
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Im Zusammenhang mit Veröffentlichungen zur Balanced
Scorecard bzw. neuen Konzepten des performance measure-
ment wurde das Tableau de Bord wieder stärker thematisiert.43

Zuvor wurde es außerhalb Frankreichs kaum beachtet. Bemer-
kenswert an diesen Veröffentlichungen ist die Hervorhebung
der nicht-finanziellen Kennzahlen und der Zweck der Strate-
gieumsetzung. Diese Aspekte wurden in den Publikationen vor
Mitte der 90er-Jahre nicht oder nur marginal erwähnt.44 Im 
ersten bedeutenden Buch zum Tableau de Bord von Lauzel und
Cibert steht eine Kennzahlenpyramide, die fast deckungsgleich
mit dem DuPont-System ist.45 Daher kann das Tableau de Bord
auch als eindimensionales Rechensystem angesehen werden.

ZVEI-Kennzahlensystem
Im Jahre 1970 stellte der Zentralverband Elektrotechnik- und
Elektronikindustrie (ZVEI) das von seinem betriebswirtschaft-
lichen Ausschuss entwickelte Kennzahlensystem vor. Mit einer
Kennzahlenauswahl und exakten Kennzahlendefinitionen beab-
sichtigte der Verband, die Mitgliedsunternehmen für „Zwecke
der Unternehmenssteuerung … und Betriebsvergleiche“46 zu
unterstützen.

Das ZVEI-Kennzahlensystem besteht aus Kennzahlen für ei-
ne Wachstums- und Strukturanalyse. In Abbildung 3 ist der
schematische Aufbau des Systems dargestellt. In der Wachs-
tumsanalyse soll mit neun Größen der drei Gruppen Geschäfts-
volumen, Personal und Erfolg ein erster Überblick gegeben 
werden.47 Dazu werden jeweils deren absolute Höhe und 
Prozentualänderungen gegenüber der Vorperiode angezeigt. 
Die Strukturanalyse bildet den Hauptteil des ZVEI-Kennzahlen-
systems. Spitzenkennzahl ist die Eigenkapitalrentabilität. Von
der Spitzenkennzahl leiten sich die übrigen Kennzahlen pyrami-
denförmig ab. Die Strukturanalyse entspricht dem DuPont-
System, ist aber detaillierter. Das ZVEI-
Kennzahlensystem beinhaltet lediglich
Verhältniszahlen mit rechentechnischer
Verknüpfung, mit Ausnahme der Wachs-
tumsanalyse und einiger weniger Rand-
kennzahlen.48

Das ZVEI-Kennzahlensystem besteht
sowohl aus einem Rechensystem (Struk-
turanalyse), als auch einem Ordnungs-
system (Wachstumsanalyse) und ist da-
mit ein gemischtes System, „wobei der 
Charakter eines Rechensystems eindeutig
dominiert“49. Zudem bilden finanzielle
Kennzahlen die Mehrheit, nicht-finan-
zielle Kennzahlen, z. B. Personalbestand,
Gesundheitsstand oder Fluktuation, sind
selten vertreten. Da es mehrere Spitzen-
kennzahlen aufzeigt, ist es als multidi-
mensionales Rechensystem einzuordnen.

Das ZVEI-Kennzahlensystem besteht
aus 88 empfohlenen Kennzahlen und
weiteren 122 zur detaillierten Analyse.51

Die Vielzahl der Kennzahlen wird zum Teil auch kritisiert, da es
die „zweckgerichtete Auswahl der Informationen im Hinblick
auf den unternehmerischen Entscheidungsprozess hinsichtlich
Inhalt und Umfang außer Acht“52 lässt. 

Das ZVEI-Kennzahlensystem ist kein branchenspezifisches
Kennzahlensystem und auch außerhalb der elektrotechnischen
Industrie anzutreffen.53 Mit regelmäßigen Kennzahlenerhe-
bungen innerhalb des Verbandes stellt der ZVEI in Abständen
Durchschnittswerte und damit so genannte benchmarks zur
Verfügung.54

Die Entwicklung des ZVEI-Kennzahlensystems kann als erster
Schritt im deutschsprachigen Raum angesehen werden, ein aus-
gearbeitetes Kennzahlensystem zur Verfügung zu stellen.55

RL-Kennzahlensystem
Nach der Veröffentlichung des ZVEI-Kennzahlensystems er-
folgte sechs Jahre später die nächste nennenswerte Entwicklung
eines Kennzahlensystems im deutschsprachigen Raum. Reich-
mann und Lachnit entwickelten das so genannte Rentabilitäts-
Liquiditäts-Kennzahlensystem (RL-Kennzahlensystem).56 Wie
das ZVEI-Kennzahlensystem mit den Kennzahlen zur Wachs-
tumsanalyse geht das RL-System über ein reines Rentabilitäts-
system hinaus und ist damit multidimensional. Ein Liquiditäts-
teil mit der Spitzenkennzahl Liquide Mittel ergänzt das Ren-
tabilitätsziel mit der Spitzenkennzahl Ordentliches Ergebnis. 
Die Spitzenkennzahlen werden anschließend weiter unterteilt, 
sowohl mit absoluten als auch mit Verhältniskennzahlen. Da-
bei wird nicht die einem Rechensystem immanente mathemati-
sche Zerlegung gewählt, sondern eine sachlogische Verknüp-
fung. Daher bezeichnen Reichmann und Lachnit ihr System
auch als Ordnungssystem.57 Allerdings ist anzumerken, dass 
bei den die Spitzenkennzahlen erklärenden Kennzahlen in der

Abbildung 3: ZVEI-Kennzahlensystem50
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Regel eine Zahl der Spitzen- bzw. übergeordneten in den je-
weils untergeordneten Kennzahlen weiter verwendet wird (z. B. 
Umsatzrentabilität wird weiter untergliedert in Umsatzanteil ver-
schiedener Produkte, Produkterfolg, Anteil der variablen Kosten,
Anteil der fixen Kosten und Deckungsbeitrag). Das RL-System
ist streng genommen zwar kein Rechensystem, aber durch die
strenge hierarchische Ableitung aus Spitzenkennzahlen zeigt es
gleichwohl viele Charakteristika eines solchen Systems auf.58

Die Kennzahlenhierarchien, abgeleitet aus den beiden Spitzen-
kennzahlen für Erfolg und Liquidität, stellen den allgemeinen
Teil des RL-Kennzahlensystems dar. Er wird ergänzt durch einen
Sonderteil, der firmenindividuelle Kennzahlen beinhaltet, z. B.
in Abhängigkeit von Branche, Unternehmensstruktur oder spe-
zieller Marktsituation. Abbildung 4 zeigt das RL-Kennzahlen-
system.

Das RL-Kennzahlensystem gibt außerdem Vorgaben für die
Zeiträume der Berichterstattung. Dabei unterscheidet es neben
der jährlichen Berichterstattung eine vierteljährliche, monatliche
und wöchentliche, wobei für die Mehrheit der Kennzahlen eine
monatliche empfohlen wird.

Später richten Reichmann/Lachnit sogar ihr gesamtes Con-
trolling-Konzept an dem RL-System aus.59 Beide erweitern das
dargestellte Ursprungssystem. In der erweiterten Fassung von
Reichmann besteht es nunmehr aus dem RL-Bilanzkennzahlen-
system und dem RL-Controlling-Kennzahlensystem.60 Das RL-
Bilanzkennzahlensystem entspricht weitgehend dem ursprüng-
lichen System; das RL-Controlling-Kennzahlensystem ist be-
reichsorientiert und stellt überwiegend finanzielle Kennzahlen
zu den betrieblichen Funktionsbereichen Beschaffung, Produk-

tion, Absatz und Logistik dar. Lachnit weist kurz auf die Mög-
lichkeit hin, im Sonderteil zur vertieften Rentabilitäts- und 
Liquiditätslenkung organisationsbezogene Kennzahlen zu ver-
wenden. Dabei sind Kennzahlen zu Input, Output, Potenzialen,
Prozessen und Effizienz sowie zu Markt und Umfeld heranzu-
ziehen.61 Doch auch die erweiterten Systeme bestehen zu einem
Großteil aus finanziellen Kennzahlen.

Reichmann und Lachnit erheben zwar den Anspruch, das
RL-System enthalte alle für die gesamtbetriebliche Lenkung 
relevanten quantifizierbaren Informationen.62 Allerdings ist zu
bemerken, dass die Kennzahlen des Systems fast ausschließlich
finanzielle Kennzahlen sind. Damit fällt das als mehrdimen-
sionale Rechensystem zu charakterisierende RL-System in die 
Kategorie der traditionellen, finanzlastigen Kennzahlensysteme,
die seit Ende der 80er-Jahre verstärkt kritisiert wurden und zur
Entwicklung neuer Konzepte geführt haben.63

Werttreiberhierarchien
In den 80er-Jahren entstanden Konzepte zur wertorientierten
Unternehmensführung.65 Die Mehrzahl der börsennotierten
Unternehmen bekennen sich zum shareholder value-Gedan-
ken.66 Quintessenz der Konzepte ist es, den Wert eines Unter-
nehmens oder einzelner Unternehmensteile in die Zielsetzung
des Managements einzubinden und den Wert der (Eigentümer-)
Anteile zu steigern.67 Dazu werden bereits bekannte Erkennt-
nisse aus der Kapitalmarkttheorie, der Unternehmensbewer-
tung bzw. Investitionsrechnung und der strategischen Planung
miteinander verknüpft. Besonders populär wurde der Ansatz
mit der Veröffentlichung von Rappaport im Jahre 1986.68 Da-

Abbildung 4: RL-Kennzahlensystem64
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rüber hinaus entstanden weitere Konzepte zur Messung der
Wertsteigerung.69 Wesentliche Beiträge zum wertorientierten
Ansatz waren diejenigen von Copeland, Koller und Murrin
1990, Lewis 1994 und Stewart 1990.70 Im Wesentlichen können
zwei Basiskonzepte unterschieden werden: der Discounted Cash-
flow-Ansatz (DCF) und der Übergewinn- bzw. Econcomic Value
Added-Ansatz. Während die Konzepte von Rappaport sowie
Copeland, Koller und Murrin einen DCF-Ansatz vertreten, 
basieren die Konzepte von Lewis und Stewart auf dem Prinzip
des Übergewinns.71 Gemein ist den Ansätzen, dass sie neue 
finanzielle Spitzenkennzahlen zur Unternehmensbewertung und
-steuerung (wieder-)einführen, z. B. DCF, EVA oder CVA. 

Zur Steigerung des Unternehmenswertes werden die Spitzen-
kennzahlen in ihre Werttreiber (value drivers) zerlegt.72 Diese
so genannten Werttreiberbäume oder -hierarchien stellen Kenn-
zahlensysteme dar.73 Die Werttreiberhierarchien sind zunächst
ausschließlich rechentechnische Zerlegungen der jeweiligen
Spitzenkennzahl.74 Bei der weiteren Zerlegung der aus der
Spitzenkennzahl mathematisch abgeleiteten Kennzahlen wer-
den teilweise auch nicht-finanzielle Kennzahlen verwendet. 
Allerdings ist anzumerken, dass nicht-finanzielle Kennzahlen
erst nach mehreren rechentechnischen Aufteilungen der finan-
ziellen Spitzenkennzahlen als so genannte operative Werttreiber
identifiziert werden.75 Sie stehen in einem sachlogischen Zusam-
menhang zu den Kennzahlen der unmittelbar höheren Ebene.
Trotz dieser teilweise auch sachlogischen Zusammenhänge 

dominieren auf den ersten Aufgliederungsebenen eindeutig die
rechentechnischen Zusammenhänge, abgeleitet aus einer Spitzen-
kennzahl. Die Werttreiberhierarchien können daher den ein-
dimensionalen Rechensystemen zugeordnet werden. Abbildung
5 zeigt ein Beispiel für eine derartige Werttreiberhierarchie.

EFQM-System
Die bisher dargestellten Kennzahlensysteme bestehen fast aus-
schließlich aus finanziellen Kennzahlen. Im Zuge der Qua-
litätsmanagementbewegung wurden Systeme entwickelt, die 
in großem Maße nicht-finanzielle Kennzahlen beinhalten. Die
Systeme bzw. Modelle wurden als Kern von Qualitätspreiswett-
bewerben entwickelt, wie z. B. der Deming Prize in Japan, der
Malcom Baldige National Quality Award in den USA oder der
European Quality Award (EQA) in Europa.77 Der Deming 
Prize wurde erstmals 1951 verliehen, der Malcom Baldige 
National Quality Award 1987 und der European Quality
Award 1991. Mit den Qualitätspreiswettbewerben soll das
Qualitätsdenken gefördet und damit die Qualität von Produkten
und Dienstleistungen verbessert werden.78 Die jeweiligen Systeme
bzw. Modelle, wie z. B. das im Nachfolgenden vorgestellte Modell
der European Foundation of Quality Management (EFQM),
dienen dabei als „Orientierungshilfe, Leitfaden und Katalysa-
tor, … um eine systematische Verbesserung von Qualität und
Produktivität [zu erzielen]“.79 Auf Basis der Systeme mit einer
erreichbaren Maximalpunktzahl werden die Bewerber bewertet.

Abbildung 5: Mögliche Werttreiberhierarchie für einen Konsumgüterhersteller76
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Die Höchstpunktzahl ergibt sich aus den maximal zu erreichen-
den Punkten der verschiedenen Kategorien. Jedes Unternehmen,
das sich für einen Qualitätspreis bewirbt, wird anhand der Ka-
tegorien untersucht und bewertet. Für die einzelnen Kategorien
und deren Kriterien entstehen somit Kennzahlen. Sie zeigen den
jeweiligen Erfüllungsgrad an, vergleichbar mit Erhebungen von
Kundenzufriedenheitsindizes, und können daher auch als Kenn-
zahlensystem angesehen werden. Die Bewertungsmodelle werden
aber auch unabhängig von der Teilnahme an den Qualitätspreis-
wettbewerben von Unternehmen angewendet. Dabei bewerten
sich die Unternehmen selbst, um Hinweise auf ihren Leistungs-
stand und Verbesserungen zu erhalten.

Im Folgenden wird das EFQM-System näher dargestellt, da
zum einen der Deming Prize und der Malcom Baldrige National
Quality Award in Europa weniger bekannt sind, zum anderen
ist der European Quality Award mit dem EFQM-Modell in 
Anlehnung an die Kriterien des Malcom Baldrige National 
Quality Award entwickelt worden.80

Das EFQM-System basiert auf der Annahme, dass die Zufrie-
denheit von Kunden und Mitarbeitern sowie positive Auswir-
kungen für die Gesellschaft wesentlich durch die Unternehmens-
führung, Politik und Strategie, Mitarbeiterführung, Umgang mit
Ressourcen und Prozessmanagement bestimmt werden. Dieses
so genannte Kausalmodell ist die Basis für das EFQM-System
(siehe dazu auch Abbildung 6).81 Es ist die erste Reduktionsstu-
fe, in der das Realsystem in einem Modell abgebildet wird und
das zugleich die Basis für das Kennzahlensystem ist.

Das EFQM-System besteht aus neun Kriterien bzw. Elementen.
Diese sind zwei Kategorien zugeordnet: den Befähigern und den
Ergebnissen. Die Kriterien des Ergebnisbereichs geben Auskunft
darüber, was das Unternehmen erreicht hat. Im Bereich der 
Befähiger wird untersucht, wie die Ergebnisse erreicht wurden.
Insgesamt können 1.000 Punkte bzw. 100 % erreicht werden.

Die einzelnen Kriterien sind gewichtet. Kriterien der Kategori-
en Ergebnisse und Befähiger sind jeweils 50 Prozent der zu er-
reichenden Punkte zugeordnet. Die relative Gewichtung wurde
auf Basis einer Umfrage unter 300 europäischen Führungskräf-
ten ermittelt.82 

Das EFQM-System stellt ein mehrdimensionales Ordnungssys-
tem dar. Es besteht aus mehreren Kriterien bzw. Elementen, 
wobei deren Zusammenhang nicht mathematisch, sondern sach-
logisch ist. Im Gegensatz zu den bisher beschriebenen Kenn-
zahlensystemen betont es sehr stark nicht-finanzielle Bereiche und
misst diese. Im Gegensatz zur Balanced Scorecard, die im 
nächsten Abschnitt dargestellt wird, gibt es allerdings Gewichtun-
gen für die einzelen Kategorien bzw. Ziele vor.84 Diese werden 
als allgemeingültig unterstellt und sind nicht unternehmens-
spezifisch.

Insgesamt haben die im Rahmen der Qualitätsmanagement-
bewegung entstandenen Systeme wie das beschriebene EFQM-
System entscheidend dazu beigetragen, die Finanzlastigkeit 
traditioneller Kennzahlensysteme zu überwinden. Sie führten zu
einer verstärkten Verbreitung nicht-finanzieller Kennzahlen und
Kennzahlensysteme.85 Eccles konstatiert: „[Q]uality-related
metrics have made the performance measurement revolution
more real, … .“86 

Balanced Scorecard
Aufgrund der verstärkten Kritik an traditionellen Kennzahlen-
systemen entstand Anfang der 90er-Jahre unter Leitung von
Robert S. Kaplan, Professor an der Harvard Business School,
und David P. Norton, damals CEO des Nolan Norton Insti-
tuts, eines Forschungsinstituts der Unternehmensberatungs-
gesellschaft KPMG, ein Industriearbeitskreis zum Thema 
Measuring Performance in the Organization of the Future.87

Ziel des Forschungsprojektes unter Beteiligung von zwölf 
Unternehmen war es, ein in-
novatives Kennzahlensystem
zu entwickeln, das über mo-
netäre Kennzahlen hinaus-
geht.88 Ergebnis war die Ba-
lanced Scorecard. Der Termi-
nus hat sich mittlerweile in
der deutschsprachigen be-
triebswirtschaftlichen Litera-
tur und Praxis eingebürgert
und bedeutet übersetzt „aus-
gewogene Kennzahlentafel“89

oder „ausgewogener bzw. mul-
tikriterieller Berichtsbogen“90.
Die Balanced Scorecard er-
gänzt finanzielle Kennzahlen
durch Kennzahlen aus den
Perspektiven Kunde, Interne
Geschäftsprozesse und Ler-
nen und Entwicklung (siehe
Abbildung 7).Abbildung 6: EFQM-System83
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Neben die Ergebniskennzahlen der finanziellen Perspektive
treten so genannte vorlaufende Kennzahlen aus den anderen,
das finanzielle Ergebnis bestimmenden Perspektiven.91 Die
Kennzahlen der Kunden-, internen Geschäftsprozess- sowie der
Lernen und Entwicklungs-Perspektive sollen grundsätzlich über
Ursache-Wirkungsbeziehungen mit den finanziellen Zielen ver-
bunden sein. Die vier vorgeschlagenen Perspektiven dienen da-
bei als Schablone. Bei der Entwicklung einer Balanced Scorecard
können darüber hinaus weitere Perspektiven verwendet werden,
z. B. eine Lieferantenperspektive bei Unternehmen mit einer 
geringen Fertigungstiefe oder auch eine eigene Risikoperspekti-
ve im Rahmen des Risikomanagements.92 Kaplan und Norton
schlagen weiterhin vor, wegen der Übersichtlichkeit je Perspek-
tive maximal vier bis sechs Kennzahlen zu bestimmen.93 Die 
Balanced Scorecard ist somit eine strukturierte, ausgewogene
Sammlung von ca. 16 – 24 über Ursache-Wirkungsbeziehungen
miteinander verbundener Kennzahlen.94

Ursprünglich war die Balanced Scorecard als innovatives
Kennzahlensystem konzipiert.95 Während in der ersten Veröf-
fentlichung von Kaplan und Norton das Kennzahlensystem 
im Mittelpunkt steht, wird in späteren Veröffentlichungen 
die Balanced Scorecard als Managementsystem zur Umsetzung
von Strategien angesehen und entsprechend dargestellt.96

Die Balanced Scorecard unterstützt die Strategieumsetzung
durch:
• Klärung und Herunterbrechen von Vision und Strategie,
• Kommunikation und Verknüpfung von strategischen Zielen

und Maßnahmen,
• Planung, Festlegung von Zielen und Abstimmung strategischer

Initiativen und 
• Verbesserung von strategischem Feedback und Lernen.97

Obwohl Kaplan/Norton die
Balanced Scorecard als Ma-
nagementsystem verstehen,
das weit über ein reines
Kennzahlensystem hinaus-
geht, steht in dieser Arbeit
das Kennzahlensystem der
Balanced Scorecard im Vor-
dergrund.98 Elementarer Kern
der Balanced Scorecard ist
auch die Operationalisierung
strategischer Ziele durch ent-
sprechende Kennzahlen. Mitt-
lerweile kann die Balanced
Scorecard als derzeit sehr 
populäres und verbreitetes
Kennzahlen- bzw. Manage-
mentsystem bezeichnet wer-
den.99 Weil die Kennzahlen
über Ursache-Wirkungsbe-
ziehungen miteinander ver-
knüpft sind im Sinne eines
formal abgebildeten Zusam-

menhangs100, kann man von einem multidimensionalen Ord-
nungssystem sprechen. Dabei wird im Gegensatz zum EFQM-
Modell keine Gewichtung der Ziele ex ante unternommen. Sie
wird aber aber auch nicht bei der Erarbeitung der Balanced Score-
card vorgeschlagen. Hier könnte mit Hilfe der multiattributiven
Werttheorie das System spezifiziert werden. Allerdings ist anzu-
merken, ob diese für Entscheidungszwecke entwickelte Theorie
uneingeschränkt konform ist mit den Zielen der Balanced Score-
card als Managementsystem zur Umsetzung von Strategien mit
einem starken Fokus auf Klärung und Kommunikation der Stra-
tegie. Eine „Mathematisierung“ des Entwicklungs- und Kommu-
nikationsprozesses könnte dies auch konterkarieren.

Selektive Kennzahlen
Das Konzept selektiver Kennzahlen am Beispiel der Logistik
wurde in der ersten Hälfte der 90er-Jahre – fast zeitgleich zur
Balanced Scorecard – entwickelt.102 Innerhalb eines Industrie-
arbeitskreises lag der Schwerpunkt zunächst auf der Gestaltung
des Logistik-Controlling, insbesondere der Erfassung von
Logistikleistungen. Daraus entstand eine Diskussion über eine
Zusammenfassung und Verdichtung von Leistungsgrößen in
Kennzahlensystemen. Zur Generierung eines Kennzahlensys-
tems wurde ein „dualistischer Ansatz“103 gewählt. 

Zum einen setzt das Konzept selektiver Kennzahlen – wie
auch die Balanced Scorecard – an der Strategie an, in diesem
speziellen Falle an dem Beispiel des Logistikbereichs. Aus den
strategischen Zielen der Unternehmenslogistik werden strategie-
gerichtete Kennzahlen abgeleitet. Um die Komplexität des
Kennzahlensystems gering zu halten, wird vorgeschlagen, die
Anzahl der strategiegerichteten Kennzahlen gering zu halten
(drei bis fünf Kennzahlen). 

Abbildung 7: Balanced Scorecard101
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Zum anderen sind die kritischen operativen Engpässe zu be-
achten. Operative Engpässe verhindern oftmals eine erfolgrei-
che Strategieumsetzung. Ausgehend von den identifizierten kri-
tischen operativen Engpässen werden dafür ebenfalls drei bis
fünf Kennzahlen ausgewählt. Abbildung 8 zeigt die Entwick-
lung eines selektiven Kennzahlensystems, dargestellt am Beispiel
der Logistik.

Zwar wurde das Konzept der selektiven Kennzahlen mit
strategischen und operativ engpassbezogenen Kennzahlen am
Beispiel der Logistik entwickelt, es ist aber auch übertragbar auf
andere Bereiche und auch auf das Gesamtunternehmen.

Streng genommen handelt es sich weniger um ein Kennzah-
lensystem, sondern vielmehr um eine Konstruktionsmethodik,
um ein Kennzahlensystem zu erstellen.105 Damit ähnelt es der
Balanced Scorecard. Allerdings gibt es nicht wie die Balanced
Scorecard mit den vier originären Perspektiven inhaltliche 
Gestaltungsmerkmale vor und ist daher flexibler. Das Konzept
der selektiven Kennzahlen die Charakteristika multidimensio-
naler Ordnungssysteme auf.

Weitere Systeme und Konzepte zu Kennzahlen/Kennzahlen-
systeme bzw. performance measures/performance
measurement systems

Neben den dargestellten Kennzahlensystemen bzw. -konzepten
gibt es noch weitere.106 Davon gleichen einige den bereits 
vorgestellten, wie z. B. die bereits erwähnte Pyramid Structure
of Ratios, dem ausführlicher dargestellten DuPont-System.
Nicht wenige der neueren Systeme können als Variationen des
Grundkonzepts der Balanced Scorecard angesehen werden. 
Sie identifizieren neben den finanziellen Kennzahlen als Ober-
ziel Kennzahlenkategorien bzw. -perspektiven, die über Ur-

sache-Wirkungsbeziehungen mitei-
nander verbunden sind. Beispiele hier-
für sind das Performance Prism107,
die Performance Pyramid108, das
Quantum Performance Measurement-
Modell109 oder der Skandia Naviga-
tor110. Aufgrund ihrer Ähnlichkeit
mit dem Grundkonzept der Balanced
Scorecard111 und des geringeren Be-
kanntheits- und Verbreitungsgrades112

wird auf diese Konzepte nicht weiter
eingegangen.

Andere Autoren sehen zudem
noch das Planungs- und Kontrollsys-
tem von Hahn113 und die Data Enve-
lopment Analysis114 als Kennzahlen-
bzw. performance measurement-Sys-
teme an. Hahn konzipierte ein um-
fassendes Planungs- und Kontrollsys-
tem mit integrierter Planungs- und
Kontrollrechung (PuK). „Beschränkt
man sich bei den Plan- und Kontroll-
informationen auf Kennzahlen, also

jene absoluten und relativen Zahlen, die betriebswirtschaftlich
relevante Informationen in konzentrierter Aussageform be-
inhalten, erhält man abgeleitet aus den Zielen Ergebnis und 
Liquidität das PuK-Kennzahlensystem einer Unternehmung.
Schlagwortartig kann es als erweitertes ROI/Cashflow-Kenn-
zahlensystem bezeichnet werden.“115 Das PuK-Kennzahlensys-
tem ist ein multidimensionales Rechensystem, das eine rentabi-
litätsorienierte Spitzenkennzahl um eine liquiditätsorientierte
ergänzt. Damit gleicht es dem vorgestellten RL-Kennzahlensys-
tem116 und wird deshalb hier nicht detailliert dargestellt.

Die Data Envelopment Analysis (DEA) ist ein Verfahren zur
Messung der relativen Effizienz von Organisationseinheiten. Es
basiert auf der linearen Programmierung. Es eignet sich insbe-
sondere dann, wenn zahlreiche Inputs und Outputs einen Leis-
tungsvergleich erschweren. Mit Hilfe einer zu konstruierenden
empirischen Produktionsfunktion und der Bestimmung einer
verdichteten Spitzenkennzahl wird die Leistung einer Organisa-
tionseinheit gemessen. Hervorgegangen ist die DEA aus dem Be-
reich Operations Research.117 Während die DEA in wissen-
schaftlichen Untersuchungen gebräuchlich ist118, ist sie in der
Unternehmenspraxis als Kennzahlensystem nicht bzw. kaum
wahrgenommen und implementiert worden.119 Da sie mehr zur
(fallweisen) Analyse als zur (permanenten) Führung eingesetzt
wird, findet an dieser Stelle keine nähere Betrachtung statt.

Abschließend sei noch auf Kennzahlensysteme verwiesen,
die im Rahmen der Weiterentwicklung der wertorientierten Un-
ternehmensführung mit Werttreiberhierarchien bzw. -bäumen
entstanden. Vor dem Hintergrund des Wandels von der industri-
ellen (kapitalintensiven) zu einer service- bzw. kunden- und per-
sonalintensiven Ökonomie schlägt die Unternehmensberatungs-
gesellschaft The Bosoton Consulting Group aufbauend auf dem

Abbildung 8: Konzept der selektiven Kennzahlen, dargestellt am Beispiel der Logistik104
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CVA-Ansatz eine Ergänzung kapitalorientierter Kennzahlen um
kunden- und personalorientierte vor. Sie verstehen es als inte-
griertes Wertmanagementsystem und bezeichnen es mit dem ge-
schützten Markennamen RAVE (real asset value enhancer).120

RAVE besteht dementsprechend neben dem klassischen CVA-
Konzept weiterhin aus einem kundenorientierten Custonomics-
Ansatz sowie einem personalorientierten Workonomics-Ansatz.
Dabei wird jeweils die Spitzenkennzahl je nach Sichtweise zer-
legt – Wertschöpfung je Kunde, Durchschnittskosten je Kunde
und Anzahl Kunden bzw. Wertschöpfung je Mitarbeiter, Durch-
schnittskosten je Mitarbeiter und Anzahl Mitarbeiter rechen-
technisch.121 Wie auch die klassischen Werttreiberhierarchien
sind auch diese Systeme Rechensysteme, die von einer Spitzen-
kennzahl ausgehen und diese rechentechnisch zerlegen. Bei zu-
nehmender Zerlegung der einzelnen Kennzahlen wird auch der
Übergang zu so genannten operativen Werttreibern empfohlen,
die nicht gezwungenermaßen direkt rechnerisch mit der jeweils
übergeordneten Kennzahl verknüpft sein müssen. Allerdings
bezeichnen die Autoren das Kennzahlensystem als multidimen-
sionales Rechensystem und sehen vor allem in der durchgehenden
Quantifizierbarkeit den entscheidenden Vorteil gegenüber ande-
ren (Ordnungs-)Systemen wie z. B. der Balanced Scorecard.122

RAVE stellt ein multidimensionales Rechensystem dar, das die
Spitzenkennzahl CVA neben einer kapitalorientierten auch un-
ter einer kunden- und personalorientierten betrachtet und auf-
gegliedert.

Zusammenfassung und Darstellung der Entwicklungslinien 
Wie bereits vor der Darstellung der Kennzahlensysteme erwähnt,
waren nach der Entwicklung des DuPont-Systems mehrere Jahr-
zehnte keine wesentlichen Neu- oder Weiterentwicklungen zu
beobachten, die eine größere Beachtung fanden. Betrachtet man
die zeitliche Entwicklung anhand der Zuordnung einzelner
Kennzahlensysteme zu ein- oder mehrdimensionalen Rechen-

systemen einerseits und Ordnungssystemen andererseits, lassen
sich Muster erkennen. In Abbildung 9 ist die Entwicklung mit
entsprechenden Zuordnungen abgebildet.

Als erste wesentliche Weiterentwicklung von Kennzahlensys-
temen nach dem DuPont-System werden zunächst multidimen-
sionale Rechensysteme konzipiert. Dabei handelt es sich im We-
sentlichen um eine Ergänzung rentabilitätsorientierter Rechen-
systeme um die Dimension bzw. Spitzenkennzahl Liquidität.
Bausch und Kaufmann sprechen von einer Phase integrierter
Planungs- und Kennzahlensysteme, in der „man anstelle einseitig
rentabilitätsorientierter Kennzahlensysteme nunmehr kombi-
nierte ergebnis- und liquiditätsorientierte Kennzahlensysteme
entwarf, in denen beide monetären Ziele, Ergebnis und Liquidität,
ihren Niederschlag in den Spitzenkennzahlen fanden“123. Die
Werttreiberhierarchien sind hinsichtlich ihrer wertorientierten
Spitzenkennzahlen neu, stellen aber nach der Entwicklung von
neuen Konzepten, die Ordnungssysteme darstellen, einen Weg
zurück zu eindimensionalen Rechensystemen dar. 

Mit der verstärkt geäußerten Kritik an traditionellen Kenn-
zahlensystemen entstehen neue Kennzahlensysteme. Insbeson-
dere die Balanced Scorecard und ähnliche Konzepte sind eine 
direkte Antwort auf die Kritik. Diese Kennzahlensysteme sind
Ordnungssysteme. Sie lösen offenbar die bisher dominanten 
Rechensysteme ab. Lediglich das im Rahmen der wertorien-
tierten Unternehmensführung entwickelte Kennzahlensystem 
RAVE stellt eine Ausnahme dar. Es ist ein (multidimensionales)
Rechensystem.

Damit stellt sich die Frage, ob die Kritik an den traditionel-
len Kennzahlensystemen nicht auch eine Kritik an (Kennzahlen-)
Rechensystemen als Instrument der Unternehmensführung 
ist. „Der Wandel der Erfolgsfaktoren führt zu einer Verände-
rung der Informationsschwerpunkte. Galt es in den 50er- und
60er-Jahren, Kostenreduzierungen in der Produktion zu reali-
sieren, was die Fokussierung auf eine (Produktions-)kostenstel-

lenbezogene Kostenplanung
und -kontrolle rechtfertigte,
stehen heute z. T. nicht-mo-
netäre Größen (wie z. B. Kun-
dennähe) oder Kosten von
Dienstleistungsprozessen im
Vordergrund (z. B. Logistik-
und Serviceleistungen).“125

Die überwiegend nicht-mo-
netären Informationen bzw.
Kennzahlen lassen sich nicht
ohne weiteres in die traditio-
nellen finanzwirtschaftlichen
(Kennzahlen-)Rechensysteme
integrieren, weshalb auch die
im Rahmen der Qualitätsma-
nagementbewegung entstan-
denen neuen Kennzahlen-
systeme in der Regel parallel
zu den finanzwirtschaftlichenAbbildung 9: Kennzahlen und Kennzahlensysteme – bedeutende Konzepte und Zuordnung124
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Rechensystemen bestehen.126 Werttreiberhierarchien lösen das
Problem nur ansatzweise, indem sie nach einigen rechnerischen
Zerlegungen der monetären Spitzenkennzahl auch nicht-finan-
zielle Kennzahlen einbeziehen.127 Daher erscheinen Ordnungs-
systeme mit ihren weniger exakten sachlich-logischen, aber 
flexibleren Verknüpfungen die angemessenere Alternative zur
Gestaltung der Informationsbedürfnisse für die Unternehmens-
führung. Ordnungssysteme entsprechen offenbar den Denk-
und Verhaltensweisen von Managern eher als Rechensysteme.
Kotter beschreibt in einer Feldstudie die Arbeit der untersuchten
General Manager wie folgt: „The agenda that these managers
developed tended to be made up of loosely connected goals and
plans which addressed their long-, medium- and short-run 
responsibilites. As such, the agendas typically addressed a broad
range of financial, product/market, and organizational issues.
… Finally, formal plans tended to be more explicit, rigorous,
and logical, especially regarding how various financial items fit
together; GM [General manager] agendas often contained lists
of goals or plans that were not as explicitly connected.“128

McKinnon und Bruns fordern, dass Informationen den Mana-
gern so zur Verfügung gestellt werden sollen, dass sie ihren 
persönlichen mentalen Modellen entsprechen.129 Ordnungssys-
teme sind aufgrund ihrer größeren Flexibilität dazu besser 
geeignet als starre Rechensysteme.130

Im Gegensatz dazu sehen aber die Begründer des einzigen 
Rechensystems unter den neuen Kennzahlensystemen, des RA-
VE-Systems, in Ordnungsystemen wie der Balanced Scorecard
und deren Charakteristika Defizite. Die Balanced Scorecard 
habe im Gegensatz zu dem multidimensionalen Rechensystem
RAVE den Nachteil des „fehlende[n] quantitativen Link zur
Hauptkennzahl, … Zusammenhänge sind jedoch rein qualitativ
und nicht quantitativ. … Der fehlende quantifizierte Link zur
Hauptkennzahl führt zusätzlich dazu, dass Szenarioanalysen
und die damit verbundene Ermittlung des kurz- und mittel-
fristigen Wertschöpfungspotentzials nicht möglich sind“131. Die
Vertreter fordern eine strikte mathematische Verknüpfung der
Kennzahlen. Fraglich ist, inwieweit eine mathematische Erfass-
barkeit bzw. ein „Räderwerk“132 angesichts der hohen Dynamik
und Komplexität im Unternehmensumfeld angemessen und
zweckmäßig ist. Ordnungssysteme entsprechen eher dem „Mana-
geralltag“.133

Ordnungsysteme geben aber im Gegensatz zu Rechensystemen
weniger klar vor, welche konkreten Kennzahlen einzusetzen
sind. Die Begründer der Balanced Scorecard sehen ihr Kennzah-
lensystem mit den ursprünglichen vier Perspektiven lediglich als
Schablone an.134 Es gilt, unternehmensspezifisch die strategi-
schen Ziele zu erarbeiten, deren Ursache-Wirkungsbeziehungen
zu identifizieren und anschließend die Ziele mit Kennzahlen 
zu operationalisieren. Weber et al. sehen in ihrem Konzept der 
selektiven Kennzahlen ebenfalls kein fest vorgegebenes Kenn-
zahlensystem, sondern eine Konstruktionsmethodik.135 Damit
kann im Gegensatz zu Rechensystemen bei Ordnungssystemen
nicht ex ante gesagt werden, welche Kennzahlen und Zusam-
menhänge sie beinhalten. Das zeigt sich u. a. in den verschiedenen

Gestaltungen der Balanced Scoercard in Unternehmen.136 Ord-
nungssysteme wie die Balanced Scorecard sind dementspre-
chend – systematisch eingeführt – unternehmensspezifisch, 
Rechensysteme hingegen mit ihren vorgegebenen (Spitzen-)Kenn-
zahlen und (mathematischen) Kennzahlenverknüpfungen deter-
miniert und allgemein. 

Bausch/Kaufmann zeichnen ebenfalls die Entwicklung von
Kennzahlensystemen nach, berücksichtigen dabei aber lediglich
monetäre.137 Dabei gehen sie nicht den oben gewählten Weg 
der Einordnung nach Strukturmerkmalen, sondern ordnen 
dabei die Kennzahlen nach Inhalten und propagieren einen 
Lebenszyklus, der von der Entdeckung bis zur Reife reicht. 
Veränderte Rahmenbedingungen sowie Innovationen im Con-
trolling führen zu neuen Kennzahlensystemen, die vorhergehende
ablösen bzw. modifizieren. Bausch und Kaufmann unterscheiden
vier Phasen: 
Phase I: Rentabilitätsorientierung, 
Phase II: Integrierte Planungs- und Kennzahlensysteme, 
Phase III: Wert- und Kapitalmarktorientierung und 
Phase IV: Ressourcenorientierung. 
Da Bausch und Kaufmann lediglich die Entwicklung monetärer
Kennzahlensysteme betrachten, die alle Rechensysteme darstellen,
sind Systeme wie die Balanced Scorecard, das EFQM-System
oder das Konzept selektiver Kennzahlen nicht berücksichtigt.
Damit unterscheidet sich die dargestellte Entwicklung von
Bausch/Kaufmann wesentlich von der in dem vorliegenden 
Beitrag aufgezeigten Entwicklung anhand der Zuordnung der
Kennzahlensysteme zu Rechen- und Ordnungssystemen. Diese
Darstellung sucht nach allgemeinen Gestaltungsmerkmalen und
-mustern, sowohl monetärer als auch nicht-monetärer Systeme.
Dabei sind die aufgeführten Muster erkennbar: zunächst keine
wesentlichen Weiterentwicklungen nach dem DuPont-System,
dann verstärkte Herausbildung von Kennzahlensystemen, die
Ordnungssysteme sind und weniger die Kennzahleninhalte und
-verknüpfungen vorgeben. Aufgrund der Dominanz der Ord-
nungssysteme unter den neu entwickelten Konzepten stellt sich
die Frage nach den zentralen Gestaltungsfaktoren und deren
Ausprägungen. Die von Bausch/Kaufmann aufgezeigte Ent-
wicklung gibt hierzu keine unmittelbaren Erklärungshinweise.
Sandt hat als zentrale Gestaltungsfaktoren die Ausgewogenheit
und den Zusammenhang der Kennzahlen eines Systems ausge-
macht.138

Aktuelle Forschungsschwerpunkte
Die Darstellung der Forschungsentwicklung hat gezeigt, dass
(mehrdimensionale) Ordnungssysteme – wie ausgeführt – dem
Manager eher entgegenkommen als feste „Räderwerke“ der
Rechensysteme und die Balanced Scorecard die „Blaupause“ für
aktuelle Systeme darstellt. Derzeit lassen sich zwei Forschungs-
schwerpunkte erkennen:
• Wie kann man bei der Ergänzung finanzieller um nicht-

finanzieller performance measures einen „Kennzahlenfried-
höfe“ und einen information overload vermeiden?
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• Wie werden performance measures/performance measure-
ment systems genutzt und welche Nutzungsarten haben die
stärksten Erfolgsauswirkungen?

Darüber hinaus können noch andere Forschungsgebiete identi-
fiziert werden, wie z. B. die Verknüpfung wertorientierter Kenn-
zahlensysteme mit der externen (internationalen) Rechnungs-
legung139 oder die Integration von Risikokennzahlen und Systemen
des Risikomanagement in Systeme des performance measure-
ment140. Im Folgenden werden die o. g. zwei Aspekte näher 
erläutert, die nach Ansicht des Autors bedeutende Schwerpunk-
te auf dem Gebiet des performance measurement sind.

Vermeidung von „Kennzahlenfriedhöfen“ 
und information overload

Im Wesentlichen bestand die Kritik an der traditionellen Art des
performance measurement in ihrer Finanzlastigkeit. Eine Ant-
wort darauf war die Ergänzung der bereits erhobenen finanzi-
ellen Kennzahlen um nicht-finanzielle Kennzahlen.141 Daraus
entstanden leicht „Kennzahlenfriedhöfe“, die zu einer Informa-
tionsüberflutung und nicht unbedingt zu einer besseren Orien-
tierung der Manager führten.142 Zudem wusste man nicht, 
welche nicht-finanziellen Kennzahlen die entscheidenden wa-
ren, sodass die These aufgestellt wurde: „Coming up short on
nonfinancial performance measurement.“143 Neue Konzepte
wie die Balanced Scorecard werden zwar aufgegriffen, doch
nicht wie vorgeschlagen entwickelt. Die „Blaupause“ der Balan-
ced Scorecard gibt zur groben Vorgehensweise vier Perspektiven
und beispielhafte Ursache-Wirkungsbeziehungen vor. Es gilt,
aufbauend auf den strategischen Zielen eines Unternehmens –
die selbstverständlich von Unternehmen zu Unternehmen unter-
schiedlich sind – deren Ursache-Wirkungsbeziehungen heraus-
zuarbeiten und erst dann zu messen. Allerdings ist zu beobachten,
dass Unternehmen nicht dieses Vorgehen wählen, sondern ledig-
lich die Perspektiven der Balanced Scorecard auffüllen. Weber
und Sandt ordnen Kennzahlen(-systeme) aufgrund ihrer Aus-

prägung von den zwei Faktoren Ausgewogenheit der Kenn-
zahlen und Zusammenhang der Kennzahlen ein und sprechen
in diesem Zusammenhang von einer „aufgefüllten Balanced 
Sccorecard“144 (siehe Abbildung 10). 

Hierbei werden einfach bestehende oder neue Kennzahlen
den vier Perspektiven der Balanced Scorecard zugeordnet. In-
wieweit diese Kennzahlen mit den strategischen Zielen korres-
pondieren und wie sie zusammenhängen, bleibt dabei offen.146

Daher stehen die Bestimmung der Ziele und die Herausarbei-
tung der Ursache-Wirkungsbeziehungen am Anfang und 
vor dem eigentlichen performance measurement. Sind diese 
Schritte getan, kann die „Kennzahlenflut“ eingedämmt und 
ein schlankes Berichtswesen aufgebaut werden. In diesem 
Zusammenhang spricht man dann auch von one-page-only-
reporting, d. h. eine Seite mit wenigen, aber allen zentralen
Kennzahlen.147

Darüber beschäftigen sich Forschungsarbeiten damit, wie
man nicht-finanzielle, insbesondere immaterielle Unter-
nehmensaspekte messen und zur besseren Orientierung
zunächst kategorisieren kann.148 Die Balanced Scorecard oder
der Skandia Navigator149 bieten bereits erste Kategorisierungen
an. Aktuell hat der Arbeitskreis „Immaterielle Werte im 
Rechnungswesen“ der Schmalenbach-Gesellschaft für Betriebs-
wirtschaft e. V. ein Modell vorgelegt, wie man das intellektuel-
le Kapital kategorisieren und messen kann, um dies dann 
sowohl für die interne Steuerung, aber auch für die externe 
Berichterstattung zu nutzen.150 Er gruppiert das immaterielle
Kapital eines Unternehmens in „customer capital, supplier ca-
pital, investor capital, process capital, location capital, in-
novation capital.“151 Mit dieser Kategorisierung, die zwar 
auf dem Skandia Navigator aufbaut, ihn aber erweitert und 
differenziert, und den gegebenen Beispielen für performance
measures der entsprechenden Aspekte liefert der Arbeitskreis 
einen Beitrag, das immaterielle Vermögen zu messen (per-
formance measurement) und darauf aufbauend zu steuern 
(performance management).

Nutzung von performance measures/performance 
measurement systems

Ein anderer Forschungsschwerpunkt ist die Nutzung von per-
formance measures/performance measurement systems. Bereits
Anfang der fünfziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts un-
tersuchte der spätere Wirtschaftsnobelpreisträger Simon zusam-
men mit Kollegen, wie Rechnungswesen- und Controllinginfor-
mationen genutzt werden.152 Nach konzeptionellen Arbeiten zu
Nutzungsarten beschäftigen sich Forscher in den vergangenen
Jahren verstärkt damit, empirisch zu erheben, wie Manager ins-
besondere performance measures nutzen. Sandt hat Nutzungs-
artenkonzepte zusammengefasst, darauf aufbauend fünf Nut-
zungsarten unterschieden und in einer Umfrage unter deutschen
General Managern deren Intensitäten und Erfolgsauswirkungen
untersucht.153 Im Wesentlichen lassen sich die Nutzungsarten
instrumentell, konzeptionell, symbolisch, diagnostisch und 
interaktiv unterscheiden.Abbildung 10: Einordnungsschema für Kennzahlen145
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Die ersten drei genannten Nutzungsarten wurden zunächst
im Marketing unterschieden.154 Die instrumentelle kennzeichnet
die klassische Verwendung für Entscheidungen. Von konzeptio-
neller Nutzung spricht man, wenn die Nutzer die Informationen
zur Verbesserung ihres Geschäftsverständnisses verwenden. Sie
löst unmittelbar keine Entscheidungen oder Handlungen aus.
Ist eine Entscheidung bereits gefällt und werden Informationen
zu deren Rechtfertigung und Durchsetzung eingesetzt, spricht
man von symbolischer Nutzung.

Die Unterscheidung von diagnostischer und interaktiver 
nutzung geht auf Simons zurück.155 Dabei geht es darum, die
Kapazitäten des Managers zu schonen. Bei der diagnostischen
Nutzung greift der Manager nur bei Abweichungen von Kenn-
zahlen von ihren Planwerten ein. Bei interaktiver Nutzung 
fokussiert er ausgewählte Kennzahlen, die von strategischer 
Unsicherheit sind.

Sandt stellt zum einen fest, dass die unmittelbar entschei-
dungsorientierte Nutzungsart (instrumentell) am wenigsten
stark ausgeprägt ist bzw. die nicht entscheidungs-, sondern 
verhaltensorientierten Nutzungsarten (alle anderen) am stärks-
ten ausgeprägt sind.156 Zum anderen zeigt er, dass die größten
Erfolgsauswirkungen von einer konzeptionellen und diagnosti-
schen Nutzung ausgehen. Die Kennzahlen dienen damit einer
gemeinsamen „Sprache“ des Unternehmens, dienen dem Lernen
und der Wahrung des Überblicks. Schäffer und Steiner bestätigen
diese Ergebnisse in einer aktuelleren empirischen Studie.157

Zusammenfassung und Fazit
Der Beitrag gibt einen Überblick über die Forschungsentwick-
lung und -stand zum Themengebiet performance measurement.
Die Darstellung der bedeutendsten Konzepte zeigt, dass es nach
der Entwicklung des finanzorientierten DuPont-Systems viele
Jahrzehnte keine wesentliche Neuerung gab. Erst mit der auf-
kommenden Kritik an den traditionellen finanzlastigen Syste-
men und der Qualitätsmangementbewegung wurden neue Sys-
teme und Konzepte entworfen. Das populärste von diesen ist die
Balanced Scorecard. Sie dient als „Blaupause“ für das perfor-
mance measurement und lässt als Ordnungssystem Spielraum
für die unternehmensspezifische Ausgestaltung. Aber insbeson-
dere diese unternehmens-spezifische Ausgestaltung unterbleibt
häufig und steht einerseits im aktuellen Fokus der Forschung
mit der Frage, wie man immaterielle Unternehmensaspekte 
kategorisieren und messen kann. Andererseits wird verstärkt die
Nutzung von performance measures untersucht, insbesondere
empirisch. Dabei zeigen die Ergebnisse, dass zum einen verhal-
tensorientierte Nutzungsarten stärker auftreten als eine Nutzung
von Kennzahlen zu unmittelbaren Entscheidungsfindung. Zum
anderen gehen von diesen Nutzungsarten auch die stärkeren Er-
folgsauswirkungen aus. Als Fazit lässt sich festhalten, dass es ein
Trugschluss ist, auf fertige Kennzahlenkonzepte zurückgreifen
zu können. Es gilt, abgeleitet von den Zielen des Unternehmens
diese mit Kennzahlen messbar zu machen und deren Verknüp-
fungen zu identifizieren. Mit Konzepten zum performance mea-

surement stehen somit keine fertigen Werkzeuge zur Verfügung,
sondern „Blaupausen“, mit denen diese Werkzeuge unterneh-
mensspezifisch in einem Prozess entwickelt werden müssen.
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4 Vgl. Neely/Gregory/Platts (1995), S. 80 f.
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wird es aber gesondert dargestellt.

37 Vgl. Lauzel/Cibert (1959), Staehle (1969), S. 82, Gray/Pesqueux
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43 Vgl. z. B. Epstein/Manzoni (1998), Gleich (2001), S. 59 ff., Hoffmann
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45 Vgl. Lauzel/Cibert (1959), S. 26
46 Betriebswirtschaftlicher Ausschuß des Zentralverbandes Elektrotechnik-

und Elektronikindustrie (ZVEI) e.V. (Hrsg.) (1989), S. 7.
47 Vgl. Betriebswirtschaftlicher Ausschuß des Zentralverbandes Elektro-

technik- und Elektronikindustrie (ZVEI) e. V. (Hrsg.) (1989), S. 44. Die
neun Größen sind: Auftragsbestand, Umsatzerlöse, Wertschöpfung,
Personalaufwand, Mitarbeiter, Umsatzbezogenes Ergebnis vor Zinsen
und Steuern, Ergebnis der gewöhnlichen Geschäftstätigkeit, Jahres-
überschuss und Cashflow.

48 Vgl. Meyer (1994b), S. 123.
49 Küting (1983b), S. 292. Vgl. dazu auch Horváth (2001), S. 577 ff.
50 In Anlehnung an Betriebswirtschaftlicher Ausschuß des Zentralverbandes

Elektrotechnik- und Elektronikindustrie (ZVEI) e.V. (Hrsg.) (1989), 
S. 43. 

51 Vgl. Betriebswirtschaftlicher Ausschuß des Zentralverbandes Elektro-
technik- und Elektronikindustrie (ZVEI) e.V. (Hrsg.) (1989), S. 5.

52 Reichmann/Lachnit (1976), S. 710.
53 Vgl. Küting (1983b), S. 292.
54 Zuletzt für die Geschäftsjahre 1997 und 1998. Vgl. Neumann/Thumbs

(1999).

55 Vgl. Reichmann (1985b), S. 28. Das ZVEI-Kennzahlensystem wurde
1989 an die neuen Rechnungslegungsvorschriften des Bilanzrichtlini-
engesetzes angepasst und in Aufbau und Struktur leicht modifiziert.
Vgl. Betriebswirtschaftlicher Ausschuß des Zentralverbandes Elektro-
technik- und Elektronikindustrie (ZVEI) e.V. (Hrsg.) (1989), S. 5.

56 Vgl. Reichmann/Lachnit (1976).
57 Vgl. Reichmann/Lachnit (1976), S. 710. Ebenso Küting (1983b), S. 296.
58 Vgl. Gladen (2001), S. 75, der ZVEI- und RL-System in der Tradition des

DuPont-Systems sieht, wobei diese mehrere Spitzenkennzahlen aufweisen.
59 Vgl. Lachnit (1998), Reichmann (1985a), Reichmann (2001).
60 Vgl. Reichmann (1985b), S. 49 ff., Reichmann (2001), S. 65 ff.
61 Vgl. Lachnit (1998), S. 40.
62 Vgl. Reichmann/Lachnit (1976) S. 723.
63 Vgl. Gleich (2001), S. 6: „Diese traditionellen Kennzahlensysteme [u.a.

das RL-Kennzahlensystem] richten das Hauptaugenmerk auf das finan-
zielle Ergebnis und/oder die Liquidität des Unternehmens. Dies ist 
zugleich ein entscheidender systemimmanenter Nachteil, da dadurch 
beispielsweise die Sachzieldimension und die Markt- und Kunden-
orientierung unberücksichtigt bleiben.“ 

64 In Anlehnung an Reichmann/Lachnit (1976), S. 712 f. 
65 Der englische Begriff ist shareholder value, vgl. Rappaport (1986). 

Synonym werden die Termini Value Based Management, Wertorientie-
rung und Wertsteigerungsmanagement benutzt. Vgl. Günther (1997), 
S. 1, Knorren/Weber (1997), S. 5, Weber et al. (2002a), S. 7.

66 Vgl. z.B. für Deutschland Pellens/Rockholz/Stienemann (1997), S. 1933.
67 Vgl. hierzu und zum folgenden Günther (1999), S. 361.
68 Rappaport (1986). Rappaport veröffentlichte zwar vorher schon Beiträ-

ge zum shareholder value, vgl. Rappaport (1979), Rappaport (1981), 
Rappaport (1983), jedoch nahm die Aufmerksamkeit vor allem durch
sein 1986 veröffentlichtes Buch zu.

69 Vgl. Ballwieser (2000), S. 160.
70 Copeland/Koller/Murrin (1990), Lewis (1994), Stewart (1990). 
71 Vgl. z. B. Bühner (1994), S. 38, Knorren (1998), S. 37 ff. Das ursprüng-

liche Konzept von Lewis mit dem Cashflow return on investment
(CFROI) basierte auf der Methode des internen Zinsfußes. Lewis und
die Unternehmensberatungsgesellschaft The Boston Consulting Group
als Begründer und Verfechter des Konzepts modifizierten es und ver-
wenden nun ein Übergewinnkonzept mit dem Cash value added (CVA)
als Spitzenkennzahl. Vgl. Roos/Stelter (1999), S. 304, Strack/Villis
(2001), S. 68.

72 Rappaport (1986), S. 76.
73 Vgl. Günther (1997), S. 267 f., Weber/Schäffer (1999b), S. 284.
74 Vgl. Copeland/Koller/Murrin (1990), S. 121, Rappaport (1986), S. 76.
75 Vgl. Lewis (1995), S. 62 ff., der zwischen finanziellen und operativen

Werttreibern unterscheidet. Die finanziellen sind die direkt aus der 
Spitzenkennzahl abgeleiteten Werttreiber, die operativen zielen auf 
eine tiefere Aggregationsbasis.

76 Knorren/Weber (1997), S. 32.
77 Vgl. zu den Qualitätspreiswettbewerben Malorny (1996), S. 121–312

und die dort angegebene Literatur.
78 Vgl. z. B. für den European Quality Award European Foundation for

Quality Management EFQM (1999), S. 2: „The EFQM [als Bewer-
tungsmodell für die Ermittlung des Preisträgers] has a key role to play
in enhancing the effectiveness and efficiency of European organisations
by reinforcing the importance of quality in all aspects of their activities
and stimulating and assisting the development of improvement.“ 

79 Vgl. Malorny (1996), S. 152.
80 Vgl. z.B. Malorny (1996),S. 121
81 Vgl. zum Kausalmodell Peacock (1992), S. 527.
82 Vgl. Peacock (1992), S. 528.
83 European Foundation for Quality Management EFQM (1999), S. 6.
84 Damit ähnelt das EFQM-System der Vorgehensweise der multiattributiven
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Werttheorie, ohne sich auf diese direkt zu beziehen und deren differen-
zierte Vorgehensmöglichkeiten anzuwenden. Vgl. European Foundation
for Quality Management EFQM (1999).

85 Vgl. Fortuin (1988), S. 1, Klingebiel (2000), S. 49.
86 Eccles (1991), S. 133. Für die Bedeutung der Qualitätsmanagement-

bewegung für innovative Kennzahlensysteme vgl. auch Stata (1989), S. 71.
87 Kaplan/Norton (1996a), S. vii.
88 Vgl. Kaplan/Norton (1992) als erste Veröffentlichung und ausführlich

das Buch Kaplan/Norton (1996a).
89 Friedag/Schmidt (1999), S. 19.
90 Kaufmann (1997), S. 421.
91 Die Ergänzung finanzieller Kennzahlen um nicht-finanzielle Kennzahlen

(-kategorien) wurde bereits in einem Projekt bei General Electric An-
fang der 50er-Jahre gefordert. Die Projektgruppe, in der auch Peter
Drucker als externer Berater mitwirkte, erarbeitete acht Perspektiven.
Im Gegensatz zur Balanced Scorecard ist aber nicht von einer Ver-
knüpfung der Perspektiven bzw. der Kennzahlen die Rede. Kaplan und 
Norton verweisen in ihren Veröffentlichungen nicht auf dieses Projekt.
Vgl. Greenwood (1974), S. 59 ff.

92 Vgl. z. B. Diederichs (2004), Tewald (2004), Weber/Schäffer (2000b), S. 14.
93 Vgl. Kaplan/Norton (1996a), S. 34.
94 Vgl. Weber (2000), S. 8.
95 Vgl. Kaplan/Norton (2000), S. vii: „We first developed the Balanced

Scorecard in the early 1990s to solve a measurement problem.“
96 Vgl. den Titel der ersten Publikation: The Balanced Scorecard – Measures

That Drive Performance, Kaplan/Norton (1992), und die Titel späterer
Publikationen: Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System, Kaplan/Norton (1996b), The Strategy-Focused Organization,
Kaplan/Norton (2000). Demzufolge sind die Abbildungen zur Balanced
Scorecard im Gegensatz zu der ursprünglichen ergänzt. In der Mitte
zwischen den Perspektiven steht zusätzlich Vision and Strategy, die 
ursprünglichen Angaben in den Perspektiven Goals und Measures 
sind ergänzt um Targets und Initiatives. Erstmals in Kaplan/Norton
(1996b), S. 76. 

97 Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 11.
98 Es wird zwar mittlerweile hervorgehoben, dass die Balanced Scorecard

„mehr als ein Kennzahlensystem ist“, Friedag/Schmidt (1999), S. 6,
aber nicht bestritten, dass das Kennzahlensystem ein Bestandteil der 
Balanced Scorecard bzw. des -Systems ist. 

99 Vgl. z. B Töpfer/Lindstädt/Förster (2002), S. 79, Speckbacher/Bischof
(2000), S. 808.

100 Vgl. Fussnote 43.
101 Kaplan/Norton (1992), S. 72. Das ist die Darstellung in der ersten 

Publikation zur Balanced Scorecard. Zu Änderungen bzw. Ergänzungen
dieser Darstellung in späteren Publikationen siehe die nachfolgenden
Ausführungen.
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bzw. rechnungswesenorientierten Systeme angesehen werden. Diese
Konzepte wurden aufgrund ihrer Finanzlastigkeit kritisiert und lösten
die Entwicklung ausgewogener Systeme aus.

107 Vgl. Kennerly/Neely (2000), Kennerly/Neely (2003), Neely/Adams (2005). 
108 Vgl. Lynch/Cross (1995). Bemerkenswert ist, dass die Performance 

Pyramid vor der Balanced Scorecard entwickelt wurde. Sie wurde 
unter der Bezeichnung Strategic Measurement Analysis & Reporting

Technique (SMART) in dem Unternehmen Wang Laboratories ent-
wickelt. Vgl. Cross/Lynch (1988). Die erste Auflage des Buches
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stets mehrere Aspekte gleichberechtigt im Blick zu behalten, die zwar
zusammenhängen, jedoch in Gewicht und Wirkungen ständig neue
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