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Vorwort des Verfassers 

Es wird immer wieder die Frage in Wissenschaft und Praxis diskutiert, ob prozessorientiertes 
Performance Management in nationalen Unternehmen und in internationalen Unternehmen 
unterschiedlich gestaltet sein muss. Wie in der Realität ein Kennzahlenmanagement mit 
Performance Measures in nationalen und internationalen Unternehmen aussieht, zeigt dieser 
Beitrag. Dazu wurde eine explorative Studie auf Basis von 26 Industriepartnern mit Hilfe einer 
Fragebogenaktion an der Hochschule Pforzheim im 4. Quartal 2014 durchgeführt. Im Mittelpunkt 
des Artikels stehen somit die Ergebnisse der Fragebogenaktion, die erkennen lässt, welche 
Kennzahlen genutzt werden oder sowohl in nationalen als auch internationalen Unternehmen gar 
nicht eingesetzt werden.  

Pforzheim, 01.01.2017 

           Prof. Dr. Bettina C. K. Binder 
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Zusammenfassung 

Wenn prozessorientiertes Performance Management in nationalen Unternehmen und in 
internationalen Unternehmen gleich ausgeprägt ist, können viele Synergieeffekte erreicht werden. 
Dazu wurde eine explorative Studie auf Basis von 26 Industriepartnern mit Hilfe einer anonymisierten 
Online-Fragebogenaktion an der Hochschule Pforzheim im 4. Quartal 2014 durchgeführt. Die 
Ergebnisse der Fragebogenaktion lassen erkennen, dass sich die Kennzahlen der in der Studie 
untersuchten deutschen Muttergesellschaften häufig nicht von den Performance Measures der 
internationalen Tochtergesellschaften unterscheiden. Welche Ursachen sich dahinter verbergen, zeigt 
dieser Forschungsbeitrag. Dieses Ergebnis könnte zukünftig differenzierter ausfallen, wenn auch 
durch weitere Forschung die internationalen Muttergesellschaften in die Untersuchung miteinbezogen 
werden würden.  

 

Stichwörter: Prozessorientiertes Performance Management und Measurement, Controlling in interna-
tionalen Unternehmen, Fragebogenaktion und explorative Studie 

JEL-Klassifikation:  

M10, M16, M19,  
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1 Prozessorientiertes Performance Management 

Die interne und externe Rechnungslegung eines Unternehmens soll u.a. Informationen in Form von 
Kennzahlen für die unterschiedlichsten Adressaten bereitstellen. Diese werden qualitativ und quan-
titativ gemessen und im Folgenden als Performance Measures definiert. Durch Performance Mea-
sures werden Manager und Führungskräfte im Unternehmen intern sowie externe Investoren in 
ihren Entscheidungen unterstützt.  
Interessant ist dabei, wie viele non-financial Performance Measures bzw. financial Performance 
Measures in den einzelnen Unternehmen gemessen werden. Um die Werthaltigkeit eines Unter-
nehmens einzuschätzen, wird heutzutage oftmals der Unternehmenswert berechnet, der typischer-
weise auch prozessorientierte Kennzahlen beinhaltet, die einen wesentlichen Aspekt dieses Bei-
trags darstellen.  

1.1 Vorgehen  
Um die wesentlichen Kennzahlen zu ermitteln, die zur Steuerung in Form von Key Performance 
Indicators (KPIs) im Controlling herangezogen werden, wurde im vierten Quartal 2014 eine explora-
tive Studie in Form einer anonymisierten Online-Fragebogenaktion an der Hochschule Pforzheim 
mit 26 Industriepartnern durchgeführt. Die Annahme, dass bereits viele Studien und Fragebogenak-
tionen zu Kennzahlen durchgeführt worden sind, erscheint plausibel. Jedoch findet sich keine Stu-
die, die wie im folgenden Beitrag prozessorientierte Performance Measures zwischen nationalen 
und internationalen Unternehmen vergleicht und auf die Gemeinsamkeiten und Unterschiede hin-
weist. Methodisch erfolgte dies durch die Abfrage von ca. 250 Performance Measures, die sowohl 
in nationalen Unternehmen, als auch in internationalen Unternehmen oder gar nicht eingesetzt wer-
den. Anschließend folgten ausgewählte Auswertungen, um die Auswirkungen mehrerer Einflussfak-
toren auf die Kennzahlensteuerung der Unternehmen zu ermitteln.  

1.2 Definition Performance Management und Performance Measurement  
Performance Management fokussiert sich nicht auf einzelne Geschäftsbereiche, sondern auf die 
Steuerung des Gesamtunternehmens durch Manager und Führungskräfte (Krause 2006, S. 38ff.). 
Operatives prozessorientiertes Performance Management wird dadurch erreicht, dass die operati-
ven Prozesse der gesamten Geschäftsbereiche im Unternehmen optimiert werden.  
Performance Management berücksichtigt neben der Messbarkeit von Kennzahlen auch organisato-
rische Aspekte wie die Zuordenbarkeit von Ressourcen auf unterschiedliche organisatorische Ebe-
nen, Lerneffekte und Mitarbeiter-Motivation, welche bei der Abbildung von Performance Measures 
darüber entscheiden, ob die Kennzahlen einfach, standardisiert oder komplex und aufwendig zu 
ermitteln sind.  
Performance Measurement dient als Datenbasis zur ausgewogenen Leistungserfassung aus dem 
Controlling (Gleich 2011, S. 9ff.). Zielsetzung ist eine systematische, mehrdimensionale Leistungs-
messung, -steuerung und –kontrolle für verschiedene Anwendungsobjekte oder auf unterschiedli-
chen Leistungsebenen (wie z.B. bei Mitarbeiter, Teams, Abteilungen, Prozesse, etc.) mit dem Ziel 
der kontinuierlichen Verbesserung der individuellen Unternehmensleistung.  
In diesem Beitrag wird der umfassendere Begriff des Performance Managements betrachtet, der 
neben der Messbarkeit noch weitere Managementaspekte umfasst, aber als wesentlichen Bestand-
teil durch die Leistungsmessung über ein Performance Measurement System aus dem Controlling 
abgedeckt wird.  

2. Durchführung einer explorativen Studie anhand von 26 
Industriepartnern 

Nach Recherche der Performance Management und Performance Measurement Modelle in der 
Literatur konnten folgende Konzeptarten unterschieden werden (Binder 2003, S. 211 ff.):  

 Financial und non-financial PPM-Konzepte 

 Strategische und operative PPM-Konzepte 

 Ablauforientierte und aufbauorientierte PPM-Konzepte 

 Leistungsebenen und empfängergruppenorientierte PPM-Konzepte 

 Branchenbezogene PPM-Konzepte 
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2.1 Nutzen 

Bei weitem nicht alle Performance Measures werden in Unternehmen erfasst, gemessen und bei-
spielsweise monatlich standardisiert erhoben. Damit wird der Nutzen der Fragebogenaktion deut-
lich, da prozentual erfasst werden konnte, ob ein Industrie-Unternehmen eine Kennzahl national in 
der deutschen Muttergesellschaft misst, international auch eine Messung der gleichen Kennzahl 
innerhalb der Beteiligungen gemacht wird oder die Kennzahl gar nicht erfasst wird. Durch die stark 
gestiegene Bedeutung der Informations- und Kommunikationstechnik kann heute nahezu jede 
Kennzahl rechnerisch ausgewiesen werden (Gladen 2008, S. 154f.). Der Nutzen der Fragebogen-
aktion jedoch ist, dass beispielsweise innovative Performance Measures wie z.B. der Unterneh-
menswert, dessen Messung häufig einem Wunschdenken angehört, oft durch fehlende werttreiber-
orientierte oder prozessuale Inputdaten international gar nicht ausgewiesen werden kann.  

2.2 Fragebogenaktion 

Innerhalb der Fragebogenaktion wurden ca. 250 Performance Measures in 9 Funktionsbereichen 
gemessen. Dabei handelt es sich um: 
1. Strategische & operative Planung 

2. Management Reporting 

2.1 F & E-Controlling 

2.2 Logistik-Controlling 

2.3 Produktions-Controlling 

2.4 Vertriebs-Controlling 

3. Kostenrechnung & Kalkulation 

4. Projekt- & Investitions-Controlling 

5. Konzern- & Beteiligungs-Controlling 

Wie die anonymisierte Fragebogenaktion aufgebaut ist, zeigt die folgende Abbildung:  
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Abbildung 1: Anonymisierte Fragebogenaktion prozessorientiertes Performance Management,  

Funktionsbereich Strategische & Operative Planung. Quelle: Eigene Darstellung 

 
Die Rücklaufquote belief sich auf 42 Prozent, das sind 11 von 26 Teilnehmern. 

2.3 Financial und non- financial Performance Measures 

Folgende Financial Performance Measures wurden z.B. im Funktionsbereich Strategische & Opera-
tive Planung abgefragt:  

 

1. KPIs für Szenariotechnik 

2. KPIs für strategische GAP-Analyse 

3. KPIs für Markt- u. Wettbewerbsanalyse 

4. KPIs für Early Warning Systems 

5. KPIs für Life-Cycle-Analysis 

6. KPIs für SWOT-Analyse 

7. KPIs für Portfolio-Analyse 



Beiträge der Hochschule Pforzheim Nr. 163  12 

8. KPIs für Balanced Scorecard 

9. KPIs für Wertanalyse 

10. KPIs für rollierende Planung 

11. KPIs für das Forecasting 

12. KPIs für Better Budgeting 

13. KPIs für Advanced Budgeting 

14. KPIs für Beyond Budgeting 

15. KPIs für Jahresplanung 

16. KPIs für Quartalsplanung 

17. KPIs für Monatsplanung 

18. KPIs für Benchmarking 

19. KPIs für Target Costing 

20. KPIs für Prozessanalyse 

21. KPIs für Value Based Management 

22. KPIs für Kernkompetenzenansatz 

23. KPIs zur Abweichungsanalyse (Plan/Ist/Soll) 

24. KPIs zur Abweichungsanalyse (Plan/Zielvereinbarung) 

25. KPIs für Investitionsprojekte 

26. KPIs für Kostenartenplanung 

27. KPIs für Kostenstellenplanung 

28. KPIs für Kostenträgerplanung 

29. KPIs für Risikoplanung 

 
Dabei kann man erkennen, dass die Performance Measures keinesfalls bis auf die mathematische 
Formel einer Einzelkennzahl heruntergebrochen wurden, da dies einen noch größeren Aufwand 
innerhalb der bereits umfangreichen Fragebogenaktion mit ca. 250 Performance Measures bedeu-
tet hätte. Es wird deutlich, dass gerade in der Strategischen & Operativen Planung die gemessenen 
Kennzahlen eng mit den Instrumenten zusammenhängen und auf dieser Ebene des Fragebogens 
für die beteiligten Führungskräfte aus dem Controlling bereits ausreichend aussagekräftig waren.  
Non-financial Performance Measures für den Funktionsbereich Strategische & Operative Planung 
waren: 

1. Strategische Planläufe/a  

2. Strategische Projekte/a 

3. Eingesetzte strategische Instrumente/a 

4. Eingesetzte strategische IT-Solutions/a 

5. Dauer Planungszeitraums 

6. Kapazitätsplanung  

7. Key Account Kunden Planung 

8. Neukunden Planung 

9. Anzahl der Konsolidierungsläufe 

 

3. Ergebnisse der explorativen Studie für nationale und 
internationale Unternehmen 

Die Ergebnisse in den neun Funktionsbereichen haben die Erwartungen vor Durchführung der Stu-
die weitgehend bestätigt. Während in den folgenden neun Funktionsbereichen eher operative Per-
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formance Measures mit ihren zugehörigen Instrumenten gemessen werden, kann übergreifend 
gesagt werden, dass strategische Performance Measures und deren Instrumente in vielen Unter-
nehmen noch fehlen. Da die untersuchten Unternehmen alle ihre Muttergesellschaft in Deutschland 
haben und internationale Beteiligungsgesellschaften im Ausland, wurde vor allem deutlich, dass die 
Performance Measures der nationalen Gesellschaften eher gemessen werden wie die der internati-
onalen Beteiligungen, d.h. dass oftmals keine gesonderten internationalen Performance Measures 
für die ausländischen Beteiligungsgesellschaften herangezogen werden. Dies stützt die Erwartung 
vor Durchführung der Studie, dass sich das Controlling und seine Kennzahlen vor allem an den 
vorhandenen Performance Measures der nationalen Konzerne orientiert und diese Steuerungs-
kennzahlen letztlich auch für die internationalen Niederlassungen übernehmen.  

Im Folgenden sind die in der Fragebogenaktion abgefragten 9 Funktionsbereiche mit den gemes-
senen Kennzahlen dargestellt. Eine Tabelle zeigt auf, welche Kennzahlen hauptsächlich gemessen 
werden, mit einer Wahrscheinlichkeit die größer ist als 50 Prozent.  

3.1 Strategische & Operative Planung 

Als Ergebnis wurde deutlich, dass neuere Instrumente wie die Szenariotechnik, Life-Cycle-Analysis, 
Better, Advanced und Beyond Budgeting Konzepte im Funktionsbereich Strategische & Operative 
Planung von den meisten Unternehmen nicht eingesetzt wurden, so dass dazu auch keine Perfor-
mance Measures gemessen werden. Dies galt ebenso für Kennzahlen zum Kernkompetenzansatz, 
zur Wertanalyse, zum Target Costing, zum Value Based Management und zum Risiko Manage-
ment.  
 
Folgende Kennzahlen wurden im Funktionsbereich Strategische & Operative Planung hauptsäch-
lich gemessen:  
 

 

Abbildung 2: Wesentliche KPIs im Funktionsbereich Strategische & Operative Planung. Quelle: Eigene Darstellung 

 
Erwartungsgemäß waren in nationalen Unternehmen operative, zahlenlastige Instrumente im Ein-
satz wie die Planungskennzahlen für Jahresplanung und rollierende Planung bzw. für Forecast-, 
Quartals-, Monatsplanung und die Abweichungsanalyse sowie Kostenarten-, Kostenstellen und 
Kostenträgerrechnung. Interessant war die Tatsache, dass gerade in deutschen Unternehmen Gap-
Analyse, Wettbewerbsanalyse sowie Portfolioanalysen und Prozesskennzahlen mehrheitlich einge-
setzt wurden. Gerade die häufig globalen strategischen Instrumente und deren Performance Mea-
sures wurden vor Durchführung der Studie eher in internationalen Unternehmen vermutet.  
In internationalen Unternehmen werden zu einem geringen Prozentanteil Instrumente wie die 
Wertanalyse, das Target Costing und das Value Based Management eingesetzt, was überrascht, 
da es sich hierbei gerade um globale Instrumente handelt, was bereits durch die Benennung deut-
lich wird. Es gibt allerdings keine besonderen Instrumente und abgefragten Performance Measures, 
die nur in internationalen Unternehmen vorkommen.  
Vor allem finanzielle Performance Measures sind im Funktionsbereich der Strategischen und Ope-
rativen Planung dominant. Die non-financial Performance Measures, die allerdings häufig nicht 
gemessen werden, sind Anzahl der Planläufe, Anzahl der strategischen Instrumente, eingesetzte 
IT-Solutions und die Anzahl der Konsolidierungsläufe.  
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Vorwiegend in nationalen Unternehmen werden zumindest die Anzahl der Strategischen Projekte, 
die Dauer des Planungszeitraums und die Ressourcen in der Strategischen Planung gemessen. 
Besonders hervorheben lassen sich hierbei die Performance Measures der Anzahl der Key Account 
Kunden und der Neukunden. Die Anzahl der Konsolidierungsläufe spielt bei den nationalen Unter-
nehmen als auch bei internationalen Unternehmen überhaupt keine Rolle. Für die internationalen 
Unternehmen hingegen sind nur die nicht finanziellen Performance Measures wie die Dauer des 
Planungszeitraums, die Anzahl der Key Account Kunden und der Neukunden entscheidungsrele-
vant.  
Instrumente, die nationale und internationale Unternehmen in gleicher Weise einsetzen, sind erwar-
tungsgemäß schon durch die englische Benennung Early Warning Systems, die SWOT-Analyse 
und die Balanced Scorecard.  
Bereits die obige Auswertung des Funktionsbereichs Strategische & Operative Planung macht den 
Beratungsbedarf in Unternehmen deutlich und zeigt, welche Instrumente und Performance Mea-
sures zu einer effektiven Steuerung im Controlling häufig noch fehlen.  

3.2 Management Reporting 

Der Funktionsbereich Management Reporting wird als Querschnittsfunktion betrachtet, so dass hier 
eine Vielzahl der Kennzahlen in einzelnen Reports dargestellt und gemessen werden. Folgende 
wesentliche Kennzahlen wurden im Funktionsbereich Management Reporting hauptsächlich ge-
messen:  
 

 

Abbildung 3: Wesentliche KPIs im Funktionsbereich Management Reporting. Quelle: Eigene Darstellung 

 
Die Funktionsbereiche F&E-Controlling, Logistik-, Produktions- und Vertriebscontrolling wurden 
dem Management Reporting untergeordnet, in der Annahme, dass auch dort Reports mit Perfor-
mance Measures ausgewiesen und gemessen werden.  
Es erstaunt daher, dass im Funktionsbereich Management Reporting der Cash Flow pro Mitarbeiter 
und die Kennzahl des Shareholder Value nach allen drei Methoden des DCF, des CFROI und der 
EVA eher nicht gemessen werden (37%). Damit werden entgegen zahlreicher Literaturveröffentli-
chungen gerade diese innovativen Kennzahlen mehrheitlich in den meisten Unternehmen (55%) 
gar nicht eingesetzt wie folgende Abbildung zeigt:  
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Abbildung 4: Messung der Kennzahlen Shareholder Value in nationalen und internationalen Unternehmen.  

Quelle: Eigene Darstellung 

 
Vor allem in nationalen Unternehmen werden vorwiegend EBIT-Kennzahlen und Sales-Kennzahlen 
in allen Varianten gemessen wie z.B. Sales pro Kunde, Sales pro Mitarbeiter und EBIT, EBITA und 
EBITDA. Dies verwundert, da es sich per Definition eigentlich um eine internationale Kennzahl han-
delt.  
Auch Rendite-Kennzahlen werden vorwiegend in nationalen Unternehmen gemessen wie der 
ROCE, ROI, EK-, GK- und Umsatzrentabilität. Auch der Cash Flow wird als absolute Größe eher in 
nationalen Unternehmen (100 Prozent) als in internationalen Unternehmen (82 Prozent) gemessen. 
Erwartungsgemäß werden Performance Measures wie die Liquiditätsgrade ersten, zweiten und 
dritten Grades sowie Kennzahlen der Bilanz wie z.B. der Anlagendeckungsgrad und Kennzahlen 
der GuV nach Umsatz- und Gesamtkostenverfahren eher in nationalen Unternehmen gemessen 
wie in internationalen. 
Erstaunlich ist dabei, dass auch die Kennzahl Working Capital in ähnlicher Weise hauptsächlich in 
nationalen Unternehmen gemessen wird, obwohl es sich dabei per Definition um eine internationale 
Steuerungskennzahl handelt. Die Messung aller Arten von Investitionen (gesamt) oder Ersatz-, 
Rationalisierungs- und Erweiterungsinvestitionen ist ebenfalls in nationalen Unternehmen dominant.  
Es sind keine Steuerungskennzahlen vorhanden, die nur in internationalen Unternehmen auftreten. 
In beiden nationalen und internationalen Unternehmen wird eine SHV-Messung nach dem DCF-
Verfahren und EVA-Verfahren jedoch mit jeweils zwar nur 36 Prozent vorgenommen.  
Financial Performance Measures sind im Funktionsbereich Management Reporting dominant und 
non-financial Performance Measures wie Anzahl der Seiten des Monats-, Quartals- und Jahresbe-
richts werden nicht gemessen, die Dauer bis zum Versand des Monats-, Quartals- und Jahresbe-
richtes in Arbeitstagen jedoch schon. Gemessen werden non-financial Personalkennzahlen wie die 
Mitarbeiterfluktuation, die Ressourcen in Form von Full-Time-Equivalents (FTEs) im Management 
Reporting und innerhalb einer Kapazitätsplanung vorwiegend bei nationalen Unternehmen.  
Die Ermittlung der Exotenkennzahlen Cash-Flow / Mitarbeiter und des SHV nach der CFROI-
Methodik findet nicht statt. Stattdessen werden traditionelle Umsatz-, Ergebnis- und Rendite-sowie 
Investitions-Kennzahlen eher in nationalen Unternehmen gemessen. Dies gilt auch für den Cash 
Flow und das Working Capital, die per Definition eher internationale Kennzahlen sind. Dieser Um-
stand kann auch damit zusammenhängen, dass globale Kennzahlen wie das Working Capital in 
vielen Unternehmen heute selbstverständlich auch national gemessen werden bzw. diese Kennzah-
len gerade in nationalen Unternehmen neu zur Messung aufgenommen wurden. Kennzahlen, die 
nur im Reporting internationaler Unternehmen auftauchen und innerhalb nationaler Unternehmen 
nicht gemessen werden, scheint es nicht zu geben.  
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3.2.1 Management Reporting: F&E-Controlling 

Nicht gemessen werden im Funktionsbereich F&E KPIs für Target Costing, obwohl dieses Instru-
ment im Vorfeld mit 37 Prozent als relevant für internationale Unternehmen eingestuft wurde. Die 
hauptsächlich gemessenen Kennzahlen im Funktionsbereich F&E-Controlling zeigt Abbildung 5:  
 

 

Abbildung 5: Wesentliche KPIs im Funktionsbereich F&E-Controlling. Quelle: Eigene Darstellung 

 
Genauso wenig werden Performance Measures gemessen innerhalb des Life Cycle Costing. Viele 
F&E-Kennzahlen wie die Entwicklungsquote und die Anzahl der F&E-Projekte zur Grundlagenfor-
schung und Neuproduktentwicklung bzw. zur Produktweiterentwicklung werden kaum zur Messung 
herangezogen. Genauso wenig eingesetzt werden die Anzahl der gestellten F&E-Anträge, der ge-
nehmigten F&E-Anträge der erfolgreich abgeschlossenen F&E-Projekte und des Ressourcenauf-
wands innerhalb eines F&E-Projekts. Prozessinnovationen werden im Gegensatz zu Produktinno-
vationen ebenfalls nicht gemessen.  
Typischerweise werden die meisten noch verbleibenden F&E-Kennzahlen in nationalen Unterneh-
men gemessen. Dies sind erwartungsgemäß die F&E-Kosten im Plan, Ist und Forecast-Wert, die 
F&E-Kosten in Prozent zum Umsatz und die Anzahl der F&E-Projekte. Die Anzahl der Produktinno-
vationen werden im Gegensatz zu Prozessinnovationen nur in nationalen Unternehmen gemessen. 
Die Kennzahl Time to Market wird sowohl in nationalen als auch internationalen Unternehmen mit 
jeweils 55 Prozent gemessen.  
Im F&E-Controlling-Bereich werden viele qualitative Performance Measures ermittelt, die bedingt 
durch die durchgeführte Grundlagen und anwendungsorientierte Forschungs- und Entwicklungsar-
beit non-financial sind. Allerdings werden nur wenige qualitative Performance Measures auch wirk-
lich gemessen. 
Im F&E-Controlling werden die wenigen financial Performance Measures wie F&E-Kosten vor allem 
in nationalen Unternehmen gemessen. Non-financial Performance Measures werden häufig nicht 
gemessen. Heraus sticht im Funktionsbereich F&E-Controlling, dass zumindest in nationalen Un-
ternehmen Produktinnovationen und Terminabweichungen gemessen werden und eine Kapazitäts-
planung gemacht wird. Auch der durchschnittliche Ressourcenaufwand für ein F&E-Projekt in FTEs 
wird vor allem in nationalen Unternehmen gemessen.  

3.2.2 Management Reporting: Logistik-Controlling 

Nicht gemessen werden vor allem non-financial KPIs wie die durchschnittliche Entfernung zwischen 
dem Lager und dem Kunden. Typischerweise werden die meisten noch verbleibenden Logistik-
Kennzahlen in nationalen Unternehmen gemessen. Abbildung 6 zeigt die hauptsächlich gemesse-
nen Kennzahlen im Funktionsbereich Logistik-Controlling:  
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Abbildung 6: Wesentliche KPIs im Funktionsbereich Logistik-Controlling. Quelle: Eigene Darstellung 

 
Erwartungsgemäß werden die financial Performance Measures wie Einkaufskosten, die Lagerkos-
ten und die Transportkosten jeweils im Plan, Ist und Forecast-Wert gemessen. Der durchschnittli-
che Lagerbestand in kEUR wird ebenfalls in nationalen Unternehmen gemessen. Diese Perfor-
mance Measures werden in nationalen Unternehmen zu 80 Prozent zur Bewertung genutzt. Die 
Einkaufskosten im Plan sind mit 100 Prozent der wichtigste Performance Measure im Logistik-
Controlling für nationale und internationale Unternehmen. 
In internationalen Unternehmen werden die Einkaufkosten im Plan auch als wichtige Kennzahl ge-
sehen, jedoch liegt die Wichtigkeit deutlich hinter den nationalen Unternehmen. Die anderen Steue-
rungskennzahlen im Logistik-Controlling, die insbesondere in Reports für internationale Unterneh-
men auftreten, spielen eine eher untergeordnete Rolle.  
Eine wichtige Kennzahl im Logistik-Controlling, die in gleicher Ausprägung national und internatio-
nal gemessen wird, stellt der Backlog dar, der die nicht termingerecht ausgelieferte Ware beschreibt 
(Ausprägung in nationalen / internationalen Unternehmen jeweils 55 Prozent).  
Im Logistik-Controlling-Bereich werden viele qualitative Performance Measures ermittelt, die be-
dingt durch die Einkaufs-, Lager- und Transporttätigkeiten und deren Dauer meist non-financial 
sind. Folgende qualitative Performance Measures werden gemessen: Backlog, Anzahl Lieferanten, 
Ausschussquote, Dauer der Kundenauftragsabwicklung, Anzahl der Auslieferungen, durchschnittli-
che Auftragsgröße, Umschlagshäufigkeit, Versandkostenquote und die Kennzahl Kapazitätspla-
nung.  
Hierbei spielt die Performance Measure Umschlagshäufigkeit mit 81,8 Prozent eine wichtige Rolle 
für nationale Unternehmen. Die Nachbearbeitungsquote, die durchschnittliche Kapitalbindungsdau-
er, die Anzahl der Lagerstandorte und die Anzahl der Konsignationslagerstandorte werden eben-
falls vor allem in nationalen Unternehmen gemessen. Im Logistik-Controlling werden die wenigen 
financial Performance Measures wie Lager-, und Transport-Kosten vor allem in nationalen Unter-
nehmen gemessen.  
 

3.2.3 Management Reporting: Produktions-Controlling 

Nicht gemessen werden KPIs zum Produkt-Benchmarking und Prozess-Benchmarking (was über-
rascht, da das Instrument Benchmarking und dessen Kennzahlen im nationalen Unternehmen als 
vorhanden eingestuft wurde). KPIs für dezentrale Lagerhaltung, KPIs für Technologieportfolioanaly-
se und KPIs für Risikoanalyse wurden ebenfalls nicht gemessen, was hervorsticht, da im Vorfeld 
angegeben wurde, dass diese Kennzahlen sowohl in nationalen als auch internationalen Unter-
nehmen mit 46 Prozent zur Verfügung stehen. Dass auch KPIs für die Prozesskostenrechnung 
nicht zur Messung vorhanden sind, überrascht, da im nationalen Unternehmen diese Kennzahlen 
zu Beginn des Fragebogens zur Steuerung genannt worden sind. Auch der Anlagenabnutzungs-
grad wird nicht gemessen. Absolut erstaunlich aus Controlling-Sicht ist, dass KPIs zum Ausweis 
des Ergebnisses im Produktionsbereich nicht zur Messung herangezogen werden.  
Erwartungsgemäß werden financial Performance Measures in nationalen Unternehmen gemessen. 
Dies sind die Produktionskosten im Plan, Ist und Forecast, aber eben keine KPIs für den Ergebnis-
ausweis im Produktionsbereich.  
Welche Kennzahlen im Funktionsbereich Produktions-Controlling gemessen werden, zeigt die fol-
gende Abbildung:  
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Abbildung 7: Wesentliche KPIs im Funktionsbereich Produktions-Controlling. Quelle: Eigene Darstellung 

 
Eigene Steuerungskennzahlen im Produktions-Controlling, die insbesondere in Reports für interna-
tionale Unternehmen auftreten, sind nicht ersichtlich. 
Performance Measures im Produktions-Controlling, die in gleicher Ausprägung national und interna-
tional gemessen werden, sind die Anzahl termingerechter Lieferungen, die Rüstzeit pro Maschine 
und die Fertigungsqualität, gemessen in Prozent (Retourenmenge / Fertigungsmenge).  
Im Produktions-Controlling-Bereich werden viele qualitative Performance Measures ermittelt, die 
allerdings häufig nicht gemessen werden. Non-financial Performance Measures, die zur Messung in 
nationalen Unternehmen herangezogen werden, sind: Durchlaufzeiten der Produktionsaufträge, 
Leerzeit pro Maschine, Auslastungsgrad pro Maschine, KPIs für zentrale Lagerhaltung, Beschäfti-
gungsgrad und Kennzahlen zur Kapazitätsplanung.  
Im Produktions-Controlling werden bis auf die Produktionskosten keine financial Performance Mea-
sures zur Messung herangezogen. Bei den non-financial Performance Measures werden allerdings 
viele gar nicht genutzt.  
Da jedes Unternehmen ein spezifisches Produkt oder eine spezielle Dienstleistung herstellt, legt die 
Analyse nahe, dass dafür ggf. auch spezifische Kennzahlen ermittelt werden, die nicht über die 
vorhandene Fragebogenaktion erfasst wurden. Dadurch lässt sich erklären, dass die im Fragebo-
gen vorgegebenen finanziellen als auch non-finanziellen Performance Measures zum Großteil nicht 
zur Messung herangezogen werden.  

3.2.4 Management Reporting: Vertriebs-Controlling 

Generell nicht im Vertriebs-Controlling vorhanden sind erstaunlicherweise KPIs für die Preiskalkula-
tion und Kennzahlen zur Charakterisierung der Kundenbeziehungen. Erwartungsgemäß werden 
financial Performance Measures in nationalen Unternehmen gemessen. Dies sind Vertriebskosten 
(Plan-, Ist-, Forecast-), Vertriebskosten im Verhältnis zum Umsatz, Vertriebskosten pro Außen-
dienst-Mitarbeiter und durchschnittlicher Forderungsbestand in kEUR. Darüber hinaus werden als 
financial Performance Measures Umsätze pro Marktsegment und Kunden, die Deckungsbeiträge 
und die Gewinnmarge in nationalen und internationalen Unternehmen gemessen. Die wichtigsten 
Performance Measures in nationalen Unternehmen sind Umsatz, Deckungsbeitrag und Gewinn-
marge, die zu 100 Prozent gemessen werden. Die hauptsächlich gemessenen Kennzahlen im 
Funktionsbereich Vertriebs-Controlling können wie folgt beschrieben werden:  
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Abbildung 8: Wesentliche KPIs im Funktionsbereich Vertriebs-Controlling. Quelle: Eigene Darstellung 

 
Ebenfalls in nationalen Unternehmen dominieren die non-financial KPIs wie generelle Performance 
Measures für die Marktanalyse und für die Produktergebnisanalyse sowie die Kundenzufrieden-
heitsanalyse. Auch Kundenbindungsanalyse-Kennzahlen und KPIs für die Break-Even-Analyse 
werden hauptsächlich in nationalen Unternehmen gemessen sowie Day Sales Outstanding (obwohl 
hier ein Einsatz der globalen Kennzahl erwartet wurde), Anzahl bestehender Kunden, Anzahl Neu-
kunden und die Kennzahl für die Kapazitätsplanung.  
In internationalen Unternehmen werden die Performance Measures: Umsatz, Deckungsbeitrag und 
Gewinnmarge mit über 81 Prozent zur Bewertung herangezogen. Andere Steuerungskennzahlen 
im Vertriebs-Controlling, die insbesondere in Reports für internationale Unternehmen auftreten, sind 
nicht ersichtlich. Performance Measures im Vertriebs-Controlling, die in gleicher Ausprägung natio-
nal und international gemessen werden, sind nicht vorhanden.  
Non-financial Performance Measures werden wie die financial Performance Measures hauptsäch-
lich in nationalen Unternehmen verwendet. Zwei Performance Measures – die Anzahl der beste-
henden Kunden und die Anzahl der Neukunden – erhalten in nationalen Unternehmen mit 90 bzw. 
100 Prozent eine hohe Gewichtung. In internationalen Unternehmen fällt ihre Gewichtung mit etwa 
72 Prozent deutlich geringer aus. 
Financial Performance Measures wie Vertriebskosten (Plan-, Ist-, Forecast-), Vertriebskosten im 
Verhältnis zum Umsatz, Vertriebskosten pro Außendienst-Mitarbeiter und durchschnittlicher Forde-
rungsbestand in kEUR, Umsätze, Deckungsbeiträge und die Gewinnmarge werden voraussichtlich 
deshalb vor allem in nationalen Unternehmen erfasst, da dort aus den lokalen EDV-Systemen die 
Daten schnell zur Verfügung stehen. International müsste erst eine Vergleichbarkeit geschaffen 
werden, wie z.B. zum Vergleich des Umsatzes von A-Kunden zwischen Deutschland und den USA, 
was in der Realität häufig nicht der Fall ist.  
Non-financial Performance Measures werden hauptsächlich in nationalen Unternehmen gemessen, 
da die schnelle operative Erfassung und die direkte Beeinflussbarkeit national vor Ort erwartungs-
gemäß eine große Rolle spielt. Ggf. ist eine Vergleichbarkeit zwischen den KPIs des nationalen 
Unternehmens und internationaler Beteiligungen nicht gegeben, wie z.B. bei der Anzahl bestehen-
der Kunden, die jeweils anders und in unterschiedlichen Systemen erfasst werden. Somit werden 
diese Kennzahlen in den internationalen Beteiligungen nicht genutzt.  

3.3 Kostenrechnung und Kalkulation 

Folgende KPI wird in der Kostenrechnung und Kalkulation nicht gemessen: Fehlmengenkosten. 
Wahrscheinlich handelt es sich dabei um eine zu spezifische Logistik- bzw. Prozess-Kennzahl, 
dass die befragten Unternehmen keine Messung vorgenommen haben. Hauptsächlich im Funkti-
onsbereich Kostenrechnung und Kalkulation wurden folgende Kennzahlen gemessen:  
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Abbildung 9: Wesentliche KPIs im Funktionsbereich Kostenrechnung und Kalkulation. Quelle: Eigene Darstellung 

 
Erwartungsgemäß werden financial Performance Measures in nationalen Unternehmen gemessen. 
Auch alle non-financial Performance Measures wurden hauptsächlich in nationalen Unternehmen 
verwendet. Financial Performance Measures sind im Funktionsbereich Kostenrechnung und Kalku-
lation Kundenerfolg, Marktsegmenterfolg, Produkterfolg, absoluter und relativer Deckungsbeitrag, 
fixe und variable Kosten, Einzel- und Gemeinkosten, Plan-, Ist- und Sollkosten, Kostenarten-, Kos-
tenstellen-, und Kostenträgerkosten, Abweichung (Ist, Plan, Soll). Genutzt werden auch die funktio-
nalen Kosten wie Abschreibungen, Beschaffungskosten, Arbeitsvorbereitungskosten, Transportkos-
ten, Inventurdifferenz, Reklamationskosten, Qualitätssicherungskosten und Fort- u. Weiterbildungs-
kosten. Auch die Kostensteigerungsquote in Prozent wird in Form der Inflation häufig vorgegeben 
und wird daher verstärkt in nationalen Unternehmen gemessen. Da insbesondere in nationalen 
Unternehmen die operativen Daten wie z.B. die Bestellungen gemessen werden, verwundert es 
nicht, dass auch die Kosten pro Bestellung als financial KPI zur Messung herangezogen werden.  
Auch non-financial Performance Measures treten in der Kostenrechnung und Kalkulation vorwie-
gend in nationalen Unternehmen auf. Dies sind zentraler und dezentraler Buchungsschluss (in Ar-
beitstagen), interne Leistungsverrechnung (Intra, Inter, und Intercompany) (in Arbeitstagen), Ange-
bots-, Auftrags- und Reklamationsquote in Prozent und die Kapazitäten.  
Einige financial Performance Measures werden auch in den internationalen Unternehmen verwen-
det, vor allem die Performance Measures Produkterfolg, absoluter Deckungsbeitrag, die Plankos-
ten, die Istkosten, die Abweichung (Ist, Plan, Soll), sowie die Abschreibungen, Personal- und Be-
schaffungskosten. Die anderen Steuerungskennzahlen in der Kostenrechnung und Kalkulation, die 
insbesondere in Reports für internationale Unternehmen auftreten, werden nicht genutzt.  
Lediglich die Kosten der Kundenauftragsabwicklung sind mit 55 Prozent sowohl in nationalen als 
auch internationalen Unternehmen vorhanden. Non-financial Performance Measures werden wie 
die financial Performance Measures hauptsächlich in nationalen Unternehmen verwendet. Die wich-
tigsten Kennzahlen sind hier der dezentrale und zentrale Buchungsschluss, die interne Leistungs-
verrechnung, sowie die Auftragsquote und Reklamationsquote. 
Financial Performance Measures, die Kosten abbilden sind in obiger Granularität gerade für deut-
sche Unternehmen charakteristisch. Daher verwundert es nicht, dass typisch deutsche Kennzahlen 
wie z.B. der Deckungsbeitrag gerade in nationalen Unternehmen zu 100 Prozent vorhanden sind 
und auch zu 82 Prozent mittlerweile in internationalen Unternehmen Anwendung finden.  
Non-financial Performance Measures werden vor allem deshalb in nationalen Unternehmen ge-
messen, da die schnelle operative Erfassung und die direkte Beeinflussbarkeit national vor Ort er-
wartungsgemäß eine große Rolle spielt. Ggf. ist eine Vergleichbarkeit zwischen den KPIs des nati-
onalen Unternehmens und internationaler Beteiligungen nicht gegeben, wie z.B. bei der Reklamati-
onsquote, die jeweils andere Reklamationen zugrunde legt, die auch in unterschiedlichen Systemen 
erfasst werden. Daher werden solche Kennzahlen international kaum genutzt.  

3.4 Projekt- und Investitions-Controlling 

Generell erstaunt, dass folgende KPIs im Projekt- und Investitions-Controlling nicht gemessen wer-
den: Dies sind KPIs der statischen Kostenvergleichsrechnung und Gewinnvergleichsrechnung, 
KPIs der Prozesskostenrechnung, Kennzahlen der Nutzwertanalyse, Auslastungsquote und Fehler-
quote im Projekt in Prozent sowie der Erfüllungsgrad des Projektes in Prozent, die durchschnittliche 
Dauer der Investitionsentscheidung in Arbeitstagen und die Qualitätsabweichung der Investitions-
projekte. Im Funktionsbereich Projekt- und Investitionscontrolling wurden folgende Kennzahlen 
hauptsächlich gemessen:  
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Abbildung 10: Wesentliche KPIs im Funktionsbereich Projekt- und Investitionscontrolling. Quelle: Eigene Darstellung 

 
Erwartungsgemäß werden financial Performance Measures in nationalen Unternehmen gemessen. 
Dies sind IT-Kosten, Instandhaltungskosten, Investitionsvolumen, KPIs der Kapitalwertmethode, 
KPIs der Internen Zinsfußmethode, KPIs der Kosten-Nutzen-Analyse, KPIs der Projektkalkulation 
und KPIs der Projektkosten (intern, extern).  
Auch non-financial Performance Measures treten vor allem in nationalen Unternehmen auf: Anzahl 
der Investitionsobjekte, Kostenabweichung der Investitionsobjekte, Zeitabweichung der Investiti-
onsobjekte (wobei offensichtlich eine Qualitätsabweichung der Investitionsobjekte nicht gemessen 
wird). Darüber hinaus werden nicht finanzielle Performance Measures wie Projektstatusberichte, 
Termineinhaltung der Projekte und Kapazitätsplanung vor allem in nationalen Unternehmen ge-
nutzt.  
In nationalen und internationalen Unternehmen werden besonders die financial Performance Mea-
sures IT-Kosten, sowie externe und interne Projektkosten verwendet. Weitere Steuerungskennzah-
len im Projekt- und Investitionscontrolling, die insbesondere in Reports nur für internationale Unter-
nehmen auftreten, sind nicht ersichtlich. 
Folgende Kennzahlen sind in gleicher Weise in nationalen bzw. internationalen Unternehmen vor-
handen. Dies sind: KPIs der BSC und die Projektabschlussquote, da diese Performance Measures 
durch die globalen Controlling-Instrumente weltweit vorkommen und eingesetzt werden.  
Non-financial Performance Measures werden wie die finanziellen Performance Measures haupt-
sächlich in nationalen Unternehmen verwendet. Hier spielen die Anzahl und die Kostenabweichung 
der Investitionsprojekte, die Projektstatusberichte, die Termineinhaltung der Projekte (%) sowie die 
Kapazitätsplanung der Projektressourcen eine entscheidende Rolle.  
Financial Performance Measures, die Kosten von Investitionen abbilden, werden typischerweise nur 
in deutschen Unternehmen erfasst. Was erstaunt, ist, dass die statischen Verfahren überhaupt nicht 
genutzt werden (Kostenvergleichsrechnung bzw. Gewinnvergleichsrechnung), die dynamischen 
Investitionsrechenverfahren jedoch national dominieren. Erwartungsgemäß wird ein Instrument wie 
die BSC, das mit financial und non-financial KPIs ausgestattet ist, national und international ge-
nutzt, da vor allem die Einfachheit die internationale Übertragbarkeit ermöglicht. Einfach ist auch die 
Projektabschlussquote, die wohl daher national und international verwendet wird.  
Non-financial Performance Measures werden häufig auch gar nicht gemessen, da sie offensichtlich 
zu exotisch sind wie z.B. durchschnittliche Dauer der Investitionsentscheidung in Arbeitstagen oder 
die Qualitätsabweichung der Investitionsprojekte.  

3.5 Konzern- und Beteiligungs-Controlling 

Folgende financial KPIs werden im Konzern- und Beteiligungs-Controlling nicht gemessen: KPIs 
nach US-GAAP (dies gilt sowohl für den Einzel- als auch den Konzernabschluss), KPIs für die BSC 
für Beteiligungen (obwohl in der Fragebogenaktion gerade das Instrument der Balanced Scorecard 
als international einsatzfähig beschrieben wurde), KPIs für die Deckungsbeitragsrechnung für Betei-
ligungen, Wertbeitrag für Beteiligungen, KPIs der Prozesskostenrechnung für Beteiligungen. Au-
ßerdem werden die non-financial KPIs nicht gemessen wie z.B. der Seitenumfang der Monats-
Berichte an die operativen, finanziellen und strategischen Beteiligungen, die Ressourcen in den 
Beteiligungen und die Kennzahlen der Kapazitätsplanung. Auch KPIs für die Risiken von Beteili-
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gungen bleiben bei der Messung außen vor. Hauptsächlich gemessene Kennzahlen im Funktions-
bereich Konzern- und Beteiligungs-Controlling sind:  
 

 

Abbildung 11: Wesentliche KPIs im Funktionsbereich Konzern- und Beteiligungs-Controlling. Quelle: Eigene Darstellung 

 
Auch im Konzern- und Beteiligungs-Controlling werden erwartungsgemäß die meisten financial 
Performance Measures in nationalen Unternehmen gemessen. Dies sind KPIs nach HGB für den 
Einzel- und Konzernabschluss, KPIs für die Bilanz und GuV der Beteiligungen und Personalkenn-
zahlen der Beteiligungen. Außerdem werden folgende KPIs vor allem in nationalen Unternehmen 
gemessen: der Verschuldungsgrad, das Anlage- und Umlaufvermögen sowie Eigen- und Fremdka-
pital.  
Auch non-financial Performance Measures treten vor allem in nationalen Unternehmen auf: Dies 
sind die Anzahl der operativen, finanziellen und strategischen Beteiligungen und die Anzahl der 
Beteiligungsprojekte.  
Steuerungskennzahlen die mehrheitlich in internationalen Unternehmen vorhanden sind, sind KPIs 
nach IFRS für den Einzel- und Konzernabschluss und KPIs für AV, UV, EK und FK mit einem Anteil 
von jeweils 64 Prozent. 
Es verwundert, dass gerade im Konzern- und Beteiligungs-Controlling keine Kennzahlen sowohl im 
nationalen als auch im internationalen Unternehmen mit gleichem Prozentanteil vorhanden sind. 
Non-financial Performance Measures sind häufig nicht vorhanden oder werden wie die financial 
Performance Measures hauptsächlich in nationalen Unternehmen verwendet. Die non-financial 
Performance Measures sind vor allem Kennzahlen, die in operativen, strategischen und finanziellen 
Beteiligungen genutzt werden. 
Es wurde in der Fragebogenaktion nicht zwischen Konzern- und Beteiligungs-Controlling unter-
schieden, sondern vor allem in diesem Teil der Studie das Beteiligungs-Controlling der Tochterge-
sellschaften näher beleuchtet. Dabei bestätigt sich die bisherige Aussage des Fragebogens, dass 
gerade innovative Kennzahlen der BSC oder der Prozesskostenrechnung, die ja noch nicht einmal 
durchgängig in nationalen Unternehmen gemessen werden, international schon gar nicht und damit 
auch in den Beteiligungen meist nicht vorliegen. Es überwiegen im Beteiligungs-Controlling traditio-
nelle Bilanz- und GuV-Kennzahlen und bewährte KPIs wie der Verschuldungsgrad, das AV und UV 
sowie EK und FK, die sich aus Bilanz und GuV leicht errechnen lassen. Non-financial Performance 
Measures werden häufig auch gar nicht gemessen, da sie offensichtlich zu exotisch sind.  
 

4. Messung prozessorientierter Performance Measures 

Allgemein fiel bei Auswertung der Studie auf, dass fast alle Performance Measures in nationalen 
Unternehmen verstärkt gemessen werden und in den internationalen Beteiligungen Kennzahlen 
nicht oder weniger häufig eingesetzt werden wie folgende Abbildungen innerhalb des Funktionsbe-
reichs Strategische und Operative Planung für nationale bzw. für internationale Unternehmen bei-
spielhaft zeigen:  
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Abbildung 12: Performances Measures im Funktionsbereich Strategische & Operative Planung in nationalen Unternehmen. 

Quelle: Eigene Darstellung 

 

 

Abbildung 13: Perfomances Measures im Funktionsbereich Strategische und Operative Planung  in internationalen Unter-

nehmen. Quelle: Eigene Darstellung 

 
Insgesamt wurden in der Fragebogenaktion folgende Performance Measures erfasst: 
 
• Kennzahlen / KPIs gesamt: 242 

• Financial Performance Measures gesamt: 156 

• Non-Financial Performance Measures gesamt: 86 

• Finanzielle Steuerungs-Kennzahlen gesamt : 115 



Beiträge der Hochschule Pforzheim Nr. 163  24 

• Prozessorientierte Steuerungs-Kennzahlen gesamt: 127 

 
Es wurden 127 prozessorientierte Performance Measures festgelegt, die sich durch eine nicht-
finanzielle Datenbasis und eine übergreifende Prozessorientierung in der Querschnittsfunktion ei-
nes Unternehmens auszeichneten, da ein Forschungsschwerpunkt im Bereich der Prozessorientie-
rung lag. Dabei erstaunte, dass prozessorientierte Kennzahlen häufig gar nicht gemessen werden 
und es eher zum Wunschdenken der meisten Unternehmen gehörte, Prozessmanagement mit Hilfe 
prozessorientierter Kennzahlen auszuweisen. In allen Funktionsbereichen überwogen erwartungs-
gemäß financial und non-financial Kennzahlen, so dass gerade bei prozessorientierten Kennzahlen 
weiterer Beratungsbedarf bei den Unternehmen deutlich wird, wie diese Performance Measures 
festzulegen und zu nutzen sind. Dieser Gesamteindruck, dass KPIs vorwiegend in nationalen Un-
ternehmen gemessen werden, konnte durch die Fragebogenaktion auch für prozessorientierte 
Kennzahlen bestätigt werden. Selbst in nationalen Unternehmen waren prozessorientierte Perfor-
mance Measures unvollständig und meist nur auf Anfrage ausgewiesen. Wie prozessorientierte 
Kennzahlen am Beispiel des Funktionsbereichs Vertriebs-Controlling eingesetzt wurden, zeigt fol-
gende Abbildung:  
 

 

Abbildung 14: Prozessorientierte Kennzahlen im Funktionsbereich Vertriebs-Controlling. Quelle: Eigene Darstellung 

 

5. Ausgewählte Ergebnisse 

Neben der Tatsache, welche Kennzahlen in nationalen und internationalen Unternehmen eingesetzt 
werden, ist von besonderem Interesse, welche Performance Measures nicht genutzt werden, da 
diese insbesondere klarstellen, wo noch Steuerungsbedarf in den Unternehmen besteht. Kennzah-
len innovativer Controlling-Instrumente wie z.B. das Beyond Budgeting werden gar nicht eingesetzt 
und damit werden auch keine Kennzahlen dazu im Unternehmen gemessen. Non-financial Perfor-
mance Measures sind für viele Unternehmen neben fehlenden Inputdaten und fehlender Wichtigkeit 
für das Management die zweite Art von Kennzahlen, die weniger häufig, bis gar nicht eingesetzt 
werden.  

 

6. Fazit 

Das Gesamtergebnis der Studie kann auf fünf Punkte fokussiert werden:  
 

1. Fünf wesentliche Kennzahlen: EBIT (Operatives Ergebnis), Cash-Flow, Shareholder Value 
(EVA), Jahresplanung, IFRS (Einzelabschluss) wurden einer erweiterten Auswertung 
unterzogen. Dabei wurde vor allem weiterer Forschungsbedarf und Beratungsbedarf zum 
praktischen Einsatz von prozessorientierten Performance Measures deutlich.  
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2. Innovative KPIs der Szenariotechnik, der Life-Cycle-Analysis, des Better-, Advanced und 
Beyond Budgetings sind ebenso wenig in den Unternehmen vorhanden wie KPIs zum 
Kernkompetenzansatz. Die meisten Unternehmen sagen aus, dass sie auch keine Kennzahlen 
zur Wertanalyse, zum Target Costing zum Value Based Management und Risiko Management 
messen (wobei diese Instrumente noch mit dem höchsten Prozentanteil international eingesetzt 
werden). So gut wie nicht gemessen werden auch Cash-Flow / Mitarbeiter und der Shareholder 
Value, sowie F&E-Anträge und weitere nicht-finanzielle Funktions-Kennzahlen. Auch 
Auslastungsquoten und KPIs der Prozesskostenrechnung werden häufig nicht eingesetzt. 
Dabei wird deutlich, dass gerade der Einsatz von innovativen Instrumenten ein Wunsch vieler 
Unternehmen ist, aber die praktische Umsetzung in den meisten Unternehmen noch fehlt.  

3. In nationalen Unternehmen sind erwartungsgemäß Planungskennzahlen (zur Rollierenden 
Planung, zum Forecast, zur Quartals- und Monatsplanung und zur Abweichungsanalyse) 
vorhanden, ebenso KPIs zu Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostenträgerinformationen. Auch 
Prozesskennzahlen und Kennzahlen zum Benchmarking werden in nationalen Unternehmen 
gemessen. Es überrascht nicht, dass vor allem EBIT-Kennzahlen und Sales-Kennzahlen sowie 
Rendite-Kennzahlen in nationalen Unternehmen eingesetzt werden. In den funktionalen 
Controlling Bereichen wie F&E-Controlling, Logistik-Controlling, Produktions-Controlling und 
Vertriebs-Controlling werden v.a. die Funktionskosten wie z.B. F&E-Kosten gemessen, was den 
Erwartungen entspricht.  

4. In nationalen und internationalen Unternehmen sind Early Warning Systems, die SWOT-
Analyse und die BSC im Einsatz, da diese globalen Instrumente international eingesetzt 
werden und vor allem non-financial Performance Measures im Controlling abbilden.  

5. Es fällt auf, dass in internationalen Unternehmen keine höheren Einsatzhäufigkeiten von 
Kennzahlen ausgewiesen werden im Vergleich zu nationalen Unternehmen (Ausnahme: KPI 
Time to Market in Arbeitstagen wird in internationalen Unternehmen verstärkt gemessen). Dies 
legt nahe, dass sich internationale Unternehmen der nationalen Kennzahlensteuerung 
grundsätzlich bedienen. Damit müssen aus Controlling Sicht im Sinne des Performance 
Measurements und des Performance Managements internationale Unternehmen nicht 
gesondert berücksichtigt werden, da deren Steuerungsbedarfe ähnlich sind.  

 
Das Ergebnis der Fragebogenaktion wurde auf Basis deutscher Muttergesellschaften und internati-
onaler Tochtergesellschaften herbeigeführt, die an der Studie teilnahmen. Weiterer Forschungsbe-
darf wird insoweit gesehen, dass in einem nächsten Schritt auf Basis der Fragebogenaktion auch 
internationale Muttergesellschaften befragt werden könnten, um deren spezifische Bedarfe für un-
terschiedliche Performance Measures zur Steuerung innerhalb eines Kennzahlenmanagements zu 
erkennen.  
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