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ZUSAMMENF ASSUNG.

Pie Aussagefdnigkeit betriebswirtschaftlicher Kennzanlen
kann bedeutend erhcht werden, wenn diese mit ihren gegen-
seitigen Abhingigkeifen graphisch dargestellt werden:

- Die Ursachen von Soll-Ist-Abweichungen und
von Verdnderungen von Kennzahlenwerten kénnen
leichter gefunden werden

- und die Cbersichtlichkeit und Einprigsamkeit
von Kennzahleninformationen wird erhént.

Eine Reine von Kennzanlensystemen wird vorgestellt wnd
anhand von Belspielen deren Vorteile aufgezeigt. Darunter
sind auch einige neue Systeme, z.B. auch eines, das
bilanzpeclitische Einfliisse im JahresabschluB weit-
gehend auszuschalten gestattet.
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1. EINLEITUNG UND BEGRIFFSBESTIMMUNG
1.1. Unternemmungsziele, Planung und Kontrolle, Erfolg

In der Regel wird in der betriebswirtschaftlichen Literatwr
das Streben nach einem mdglichst hohen Gewinn als Untermen-
mungsziel wnterstellt. Im Bereich der 6ffentlichéen Wirtschaft
wird dies hdufig ersetzt durch Ziele wie Deckung des Bedarfs
der Bevélkerung unter Einhaltung einer gewissen Kostendeckung
oder Erzielung einer mifig bemessenen Rendite oder sogar
Erbringen bestimmter Leistungen ohne Riicksicht auf Kosten-
deckung. Beispiele hierzu sind die &ffentliche Energie- und
Wasserversorgung und der &ffentlicne Verkehr. (/JACOT6/, S.26)

Neben der Unterschiedlichkeit der Zielsetzungen von Unter-
nelmungen ist auBerdem zu beachten, daf man es immer mit
Ziel systemen zutun hat. Aus diesem Grunde werden
wir den Begriff der "Erfolgskontrolle" nicht nur auf Kate-
goerien des Rechnungswesens beziehen, sondern auch auf die
ihnen vorgelagerten Cperationen. So sind z.B. im Marketing
aufer Deckungsbeltridgen auch Servicegrade, Zeitbedarfs je
Verkauf'sakt u.a. ven Interesse. (/HORV79/, S.75)

Das: Zielsystem einer Unternetmung findet seinen Niederschlag
in der Aufstellung von Unternehmungsplinen. In diesen werden
Sollziffern flr Beschaffung, Finanzierung, Erzeugung, Absatz,
Kosten und Ergebnisse vorgegeben. Die einzelnen Teilplédne
missen aus dem Zielsystem der Unternermung, insbesondere den
i.d.R. Ubergeordneten Geld- (Wert-) und Produktzielen ableit-
bar sein (Gewinn-, Liquiditdits-, Kosten-, Umsatzziele.etc.).
(/HABNR 1/, S.78) : o

Kontrollen sind eine notwendige Erginzung von Plinen, da
ihre Verwirklichung immer von Ungewifheiten begleitet ist.
(Unvorhergesehene Ereignisse, Wirkungen von MaRnahmen, tat-
séchliche Mittelverfligbarkeit und Mitteleinsatz, Verhalten
der Beteiligten, vgl. /HORV79/, S.190).

In dieser Arbeit beschrinken wir uns auf ergebnisorientierte
Kontrollen, die Informationen iiber Ergebnisse betrieblichen
Handelns liefern im Gegensatz zu verfahrensorientierten Kon-
trollen. Es werden alsc tatsichlich realisierte (Ist-Daten)
mit antizipierten Handlungsergebnissen (Soll-Daten) verglichen.
(/HORV79/, S.190) und Abweichungen analysiert.

Entsprechend der becbachteten Zielvielfalt gibt es zahlreiche
Erfolgsbegriffe. Im Sinne der Erfolgsrechnung bestimmt sich
der Erfolg aus der Gegeniiberstellung von Leistung und Kosten



(kalkulatorischer Erfolg) oder von Ertrag und Aufwand (pagm-
torischer Erfolg, vgl. /BLEI81/, S.288). Erfolgsziele
werden aber auch zuneimmend durch die EinfUhrung von Kenn-
zahlen definiert, z.B. durch Cegeniiberstellung von Gewinn
und eingesetztem Kapital (Kapitalrentabilitdt), flissige
Mittel und kwrzfristige Verbindlichkeiten (Liquiditédt),
einzahlungswirksame Ertrdge und auszahlungswirksame Aufwen-
dungen (cash flew) u.a.m.

1.2. KENNZAHLEN UND KENNZAHLENSYSTEME

Als Kennzahlen bezeichnet man im weiteren Sinne alle Zahlen,
die betriebswirtschaftliche Tatbestinde und Entwicklungen in
konzentrierter Foram beschreiben cder beschreiben sollen.
Diese Zahlen konnen verschiedene Dimensionen haben (Geldein-
heiten oro Zeiteinheit, Geldeinheiten, Zeiteinheiten etc.)
oder auch dimensionslos sein, also absolute cder Verhdltnis-
zahlen sein. In einem engeren Sinn versteht man jedoch meist
unter Kennzahlen Verhidltniszahlen.

Wichtige ZielgréfRen von Planung und Kontreolle, wie z.E. Ren-
tapilitdt, Wirtschaftlichkeit, Produktivitdt, Liquiditit,
werden in Form von Kennzahlen angegeben.

Einzelne Kennzahlen werden zu Gruppen (Kennzah!ensystemen)
zusammengefadt, wenn sie einen rechnerischen Zusammenhang
aufweisen oder nach Crdnungsgesichtspunkten zusammengenhdren.
Da einzelne Kennzahlen betriebliche Sachverhalte i.a. nicht
vollstindig beschreiben, ist es erforderlich, aus innen
erst aussagekrdftige Systeme zu bilden, damit sie (ber be-
stimmte Bereiche zufriedenstellend informieren.(z.B.Kapital-
struktur, Kostenzusammensetzung usw.).

Unter Erfolgskontrolle mit Hilfe von Kennzahlen wollen wir
also den Vergleich von Ergebnissen (Ist-Werten in Form von
Kennzahlen) mit Planvorgaben (Soll-Werten in Form von Kenn-
zahlen) zusammen mit der Analyse der Abweichungen verstenen.
La bei der Larstellung der ausgewdhlten Kennzahlensysteme
unterschiedliche Erfolgsbegriffe auftreten werden, erscheint
es zweckmidBig, Erfolg in einem allgemeinen Sinn als betriebs-
wirtschaftliche Zielerreichung aufzufassen.
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2. AUSGEWZELTE KENNZAHLENSYSTEME: DEFINITICN, INTERPRETATICN
UND KRITIK

2. 1. Bereichsiibergreifende Kennzahlensysteme

Als bereichsiibergreifende Kennzanlensysteme bezeichnen wir

Jjene Kennzanlensysteme, die globalen Zielsystemen von Unternen-

mungen oder Teilbetrieben (strategischen Geschidftseinheiten,
Investment Centers, Profit Centers o.4.) entsprechen sollen
im Gegensatz zu Zielsetzungen in den funktionalen Eereichen.
Die Kennzanlen bauen zwar auf Informationen aus den funktio-
nalen Bereichen auf, reichen aber flir deren nihere Untersu-
chung nicht aus. Diese Aufgabe wird von den bereichsbezogenen
Kennzahlensystemen Uberncmmen.

Zumeist sind die bekannten Systeme in hierarchischer, pyra-
midenartiger Form darstellbar, wobei die einzelnen Kenn-
zahlen miteinander rechentechnisch zusammenhingen. Sie werden
im wesentlichen aus Zahlen des Jahresabschlusses abgeleitet.

Fir die Praxis von Bedeutung erscheinen die in den folgenden
Abschnitten beschriebenen Systeme.

2.1.1. Das DuPont-System of Financial Control

Grundidee des auf den Chemiekonzern DuPont zuriickgehende
"DuPont System of Financial Control" (auch kurz: ROI-System)
ist die Veranschaulichung rechnerischer und/cder kausaler
Abhéingigkeiten zwischen den wichtigsten Teilzielen einer
Unternemmung und dem libergeordneten Ziel der Substanzerhal-
tung durch optimale Kapitalrentabilitdt.

Das RCI-System wird in der Literatwr in unterschiedlichen
Varianten dargestellt (vgl. u.a. /FREIS0/, S.154; /HORV79/,
S.466; /MEYET76/, S.101). Sie unterscheiden sich im Umfang
der verkniipften Zanlen und deren Definition. Beispielsweise
ist bei der Gegeniiberstellung ven Gewinn zu Kapital zu be-
achten, welche Gewinn- und KapitalgréfRe gemeint sind. Einige
Eeispiele sind: '
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ZEICHENERKL/RUNG:
EKR Eigenkapitalreatabilitst
GKR Gesamtkapitalrentabilitit
IF Leverage-Faktor LF=KS*(1-I:GKR )+1
UR Unmsatzrentabilitst
KU Kapitalumschlag
i durchschn. Premdkapitalzinssatz (Zinsaufwand:¢FK)
KS Kapltalstruktur KS=@FK:@EK
G Gewinn vor Fremdkapitalziasen
U Netto-Umsatz U=BruUYESchm
11,64 durchscha. Gesamtkapital
@FK durchschn. Fremdkapital
@EK durchschn. Eigenkapital
RG Reingewinn
MV Marktvolumen (in Geldeinheiten, GE)
MA Marktanteil (am Marlktvolumen)
v Umlaufvermbgen
AV Anlagevermdgen
DB Peckungsbeitrag
FiKo Fixkosten
ZaMi Zahlungsmittel
For Forderungen
Be Bestinde
SA Sachanlagen
FA Finanzanlagen
valKo variable Umsatzkosten
FKo Fertigungskosten
Ka, Bk Kassa, Bank :
FIL Forderungen aus Lieferungen und Leistungen -
RS, HS Rohstoffe, Hilfsstoffe
GS, Bt Grundstlicke, Bauten
Bet Beteiligungen
BruU Brutto-Umsatz
ESchm Erldsschm8lerungen
Mat Pertigungsmaterialkosten
VwKo Verwaltungskosten
Sch, W1 Schecks, Wechsel
sUvV sonstiges Umlaufvermdgen
FE Fertigerzeugnisse
MS, MSA, BS Maschinen, maschinelle Anlagea, Betriebsstoffe
WP-AV Wertpapiere des Anlagevermdgens
Flo Fertigungslthne
VtKo Vertriebskosten
Wp-Uv Wertpapiere des Umlaufvermdgens
RAP Rechaungsabgrenzungsposten
afE unfertige Erzeugnisse
Bau, Cau Betriebsausstattung, Geschs8ftsausstattung
Ausl4 Ausleihungen mit Laufzeit von mindestens 4 Jahren
VeVe Vertriebs- und Verwaltungskosten

Kon, Li, Pa
svUKo

Konzessionen, Lizenzen, Patente
sonstige variable Umsatzkosten
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- Gewinn vor/nach Steuern - gesamtes Eigen- und Fremd-
bzw. Zinsen, kapital,

- ausgeschiitteter Gewinn, - gesamtes Eigenkapital

- Deckungsbeitrag - auf die Stammaktien fallen-

des Eigenkapital,
- auf die Vorzugsaktien fallen-
des Eigenkapital,
- zurechenbares Eigenkapital
(/JOSCTU/, S.239F /ZUNDT2/, S.129F.)

Abb. 1. zeigt ein ROI-Kennzanlenschema, das Elemente der
Systeme in /HORVTS/, S.u466; /FREI80/,S.154 und /MEYE8B2/,
Abb. D.3, vereinigt, wobei hier der hiufig verwendeten
Spitzenkennzahl Gesamtkapitalrentabilitéit noch die Eigen-
- kapitalrentabilitit iibergeordnet wurde. Man beachte, dag
das hier prdsentierte System gegeniiber den angeflnhrten
Darstellungen um einige Elemente erweitert ist.

Ausgehend von der Hauptkennzahl "Eigenkapitalrentabilitat!
bzw. "Gesamtkapitalrentabilitsit" (return on investment, RCI)
wird diese schrittweise in beeinflussende Komponenten zer=-

legt.

Vergleicht man die Ist-Kennzahlen der Cegenwart mit jenen zu-
riickliegender Janre und den Soll-Kennzahlen aus dem Budget,

so gibt das System Aufschliuf dariiber, in welchem Ausmal Ziel-
setzungen beziiglich Rentabilitdt, Gewinn, Umsatz, Ceckungs-
beitrigen, Kosten usw. erreicht wurden und welche GrdRen Ab-
weichungen anteilsmiBig verursacht haben. Auch Kompensations-
effekte kénnen abgelesen werden. [Die fortschreitende Aufspal-
tung der Kennzahlen ist somit bereits ein erster Schritt einer
Abweichungsanalyse nach dem Soll-Ist-Vergleicn.

Die nachstenenden betriebswirtschaftlichen Intervpretationen

und Anmerkungen zu den ilibergeordneten Kennzahlen des Systems
orientiert sich an Ausflihrungen in /DENK79/, /HCFE75/, /JOSCT4/,
/MEYET6/, /FREI80/ und /HEIG78/.

Curch die Cesamtkapitalrentabilitdt wird der Erfolg (Gewinn)
nach dem gesamten eingesetzten Kapital beurteilt. Mit Hilfe
des Kennzahlensystems (s.Abb.1.) ist zu ersehen, wie der Kapi-
taleinsatz (ceteris paribus) die erzielte Rendite beeinflufit.
Die Gesamtkapitalrentabilitit ist damit auch MaRzahl flr das
Kapitalrisiko.

Die Cesamtkapitalrentabilitit besitzt aber auch einen Zusam-
menhang zur Rentabilitdt des Eigenkapitals, und zwar Uber
den sog. Leverage-Faktor. Dieser ergibt sich aus der Kapi-
talstruktur und dem Verhiltnis zwischen durchsehnittlichem
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Fremdkapitalzinssatz und der Rentabilitidt des investierten
Kapitals.

Aus deér Kennzahlenpyramide geht hervor, daf die Eigenkapital-
rentabilitit umsc empfindlicher von der Gesamtkapitalrenta-
bilitdt und dem durchschnittlichen Fremdkapitalzinssatz be-
einflult wird, je kleiner der Eigenkapitalanteil ist. Es gilt:

EKR > GKR genau damn, wenn GKR > i.

Die Interpretation der Eigenkapitalrentabilitdtszanl hniingt
natiirlich davon ab, wie Fremdkapital und Eigenkapital defi-
niert werden. So gendren Abfertigungsriicklagen und Pensions-
rickstellungen vem Risikostandpunkt zum Fremdkapital, da sie
am Gewinn (Verlust) der Unternermung nicht partizipieren.

Vom Liquiditdtsgesichtspunkt aus kann jedoch die Abfertiguns-
ricklage wohl liberwiegend zum Eigenkapital gerechnet werden
(vgl. /DENKT9/,S.19).

Bel der Umsatzrentabilitét wird ein Kausalzusammenhang
zwischen Umsatz und Gewinn unterstellt. Die Kennzahl hingt
ab von der kalkulatorischen GréBe "Reingewinn'. Wie bereits
bemerkt, bestehen auch flir den Reingewinn verschiedene Defi-
nitionsméglichkeiten. Zur weiteren Analyse wird im DuPont-
System jener als Saldo von Erldsen und Kosten betrachtet.
Die Umsatzrentabilitdt gibt Aufschluf {iber die Gewinnrate,
der Reziprokwert den erforderlichnen Umsatz pro Geldeinheit
erzielten Gewinns. Aus Abb.1. ist zu entneimen, daB die
Interpretation der Umsatzrentabilitit nur sinnvoll ist unter
Beachtung des Kapitalumschlags (s.u.). Mit Hilfe der Kenn-
zanl kénnen je nach Konjunkturlage aus der Umsatzentwicklung
Riickschliisse auf die Erfolgsergebnisse gezogen werden.

Lurch die weitere Aufspaltung der Kennzahl im DuPont-System
wird die Analyse der

- Auswirkungen preispolitischer Entscheidungen,

--Hnderuﬁg der Kostenstruktwr durch Rationalisierungs-
mafnahmen

erleichtert. Die Ableitung des Umsatzes aus Marktvolumen
und Marktanteil erlaubt eine Beurteilung des Untersziels
Umsatzwachstum.

Per Kapitalumschlag gibt an, wie oft sich das Gesamtkapital
in der Vergleichsperiode durch Umsatzerldse umgeschlagen hat.
Verdnderungen im Kapitalumschlag sind insbesondere unter Be-
achtung der Anlagenintensitdt (Anteil des Anlagevermégens am
investierten Kapital) zu bewrteilen. Durch Verringerung des
Umlaufvermdgens, z.B. durch Rationalisierungen im Lagerwesen
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und dureh kiirzere Zahlungsziele fiir Kunden, kann der Kapital-
umschlag erndht werden. Wie grof der Effskt ist, ndngt von
der Anlagenintensitit ab. Da das Kapital im Anlagevermdgen
linger gebunden ist als im Umlaufvermégen, bedeutet demnach
eine hohe Anlagenintensitit eine erinte Kenjunkturempfind-
lichkeit.

Durch die Untersuchung des Nenners der Kerinzahl "Kapital-
umschlag" 1i3Bt sich aber auch das Teilziel Vollbeschdfti-

i.S. von Auslastung des investierten Anlagevermdgens
durch zeitlichen und branchenbezogenen Vergleich in die
Kontrolle miteinbeziehen.

Zur Anwendung des RCI-Systems

Das ROI-Kennzahlensystem kann nicht nur zur Kontrolle von
Managemententscheidungen auf Gesamtunternermungsebene ein-
gesetzt werden, es erlaubt auch das Nachoriifen von Entschei-
dungen in einzelnen Ergebniszentren. (/FREIB0/, S.152f).
Dazu missen die auftretenden Umsatz-, Gewinn-, Kapital-
gréRen usw. ihnen eindeutig zurechenbar sein. Andernfalls
empfiehlt es sich , auf (mehr cder minder) willkiirliche
Zurechnungsmethoden (z.B. Schliisselung) zu verzichten und
die klar zuordbaren von den nicht klar zucrdbaren Gréfien
getrennt zu kontrollieren. (vgl. /ZUND/, S.130). Cement-
sprechend sind unterscniedliche DefinitionsmSglichkeiten
von Kennzahlen - wie oben illustriert - je nach Zweckset-
zung flexibel zu handhaben.

Zusammenfassend kdnnen als Vorteile des ROI-Schemas genannt
werden (vgl. /ZUND73/,S.127):

- Durch Rentabilititskennzanlen als Spitzenkennzahlen wird
dem Standpunkt der Kapitalgeber Rechnung getragen.

-~ Eine Erfolgskontrolle einzelner Unternehmungsbereiche
(Ergebniszentren) ist mdglich.

- Das Kennzahlensystem kann als Instrument des "management
by objectives" eingesetzt werden.

- Durch die hierarchische Aufspaltung einzelner Erebnisse
wird deren Analyse erleichtert und auf mSgliche Abhilfe-
mafnahmen ningewiesen.

Als Einwand gegen des ROI-System ist anzumerken, daR es
keine Liquidititskennzahlen beinhaltet - ein Mangel, der
in anderen Systemen (s.u.) behoben wurde. Als weitere Nach-
teile fiinrt /ZUND73/, S.128 u.a. an:



- Da Investitionen, wis Forschungsausgaben, Werbekosten und
Aufwendungen mit Coocdwill-Charakter in der ROI-Formel
keinen Ausdruck finden, kann eine Ergebnisbewertung nach
dem RCI-System innovaticnshemmend wirken.

- Cptimierungen ven ROI-Zanhlen von Teilbereichen fihren i.d.
R. zu Suboptima fiir die Gesamtunternemmung.

- Neben Zurechnungs- treten auch Bewertungsorobleme bei der
Kontrolle von Teilbereichen auf.

- Das ROI-Konzept birgt die Gefahr der kurzfristigen Gewinn-
maximierung.

Diese Einwdnde sind jedoch z.T. dadurch entschirfbar, dag
man Planvorgaben grundsitzlich nach Cptimalitidtsgesichts-
punkten der Gesamtunternelmung erstellt und abstimmt. Dabei
spielen auch Sachverhalte eine Rolle, die nicht in Form
von Kennzanlen beschrieben werden (kénnen). Individuell

flir einzelne Ergebnisbereiche sollten daner Planvorgaben
nicant nur Maximierungs-(Minimierungs-)ziele beinhalten, son-
dern auch Restriktionen festlegen (zulissige Wertsbereiche
flir menrere Kennzahlen gleichzeitig). Sind die betrieb-
lichen Teilplidne und Budgets zu einem integrierten System
zusammengefalt, so kénnen Sensitivitdtsanalysen dazu be-
niitzt werden, derartige Planvorgaben in Form von Kennzah-
lenwerten abzuleiten. Die Probleme der Subootima, der
Innovationshemmung und kurzfristigen Gewinnmaximierung
miiBten sich dadurch verringern.

Ein m&glicher Weg, Zurechnungsproblemen auszuweichen, wurde
bereits oben angeflinrt.

2.1.2. Pyramid Structure of Ratics

Die Kapitalrentabilitit ist auch Spitzenkennzahl der S08.
"Pyramid Structure of Ratios" (s. Abb.2, nach /HCRV79/,
S.469). Das System enthiilt zwar nur Verniltniszahlen, es
empfiehlt sich jedoch, Zihler und Nenner zusitzlich ex-
plizit im Schema anzugeben, da das Fehlen jeglicher absc-
luter Zahlen die Aussagekraft des Kennzahlensystems beein-
trdchtigen wirde. AuBerdem sind bei Hinzunaime der absoluten
GroRen auch die rechnerischen Verkniipfungen der Kennzahlen

~klarer ersicntlich.
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ABB.2.: Pyramid Structure of Ratios (PSR),
nach /HORV79/, S.469

FRKLARUNG DER ARKURZUNGEN:

G Gewinn

iK investiertes Kapital

U Umsatzerldse

VWKo Verwaltungskosten

VtKo Vertriebskosten

HeKo Herstellungskosten

2uv durchschn. Umlaufvermdgen
GAV durchschn. Anlagevermdgen
Mat Fertigungsmaterialkosten
F1o6 Pertigungsldhne

FeK Fertigungsgemeinkosten
Vor durchschn. Vorrdte

ufE unfertige Erzeugnisse

IE Fertigerzeugnisse

For Forderungsbestand

GG Grundstiicke und Gebgude
Vs Maschinen

FP Fuhrpark
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Die hier gewihlte Variante des zauf Ingham und Harrington zu-
riickgehenden Kennzahlensystems nat beispielsweise gegeniiber
dem Schema in /MEYET6/, S.107 den Vorteil, daB bis auf zwei
CréRen der Umsatz einheitlich als Bezugszahl auftritt. Die
Zusammenhinge zwischen den Kennzanlen sind daher einfacher
und deren Intervretation wird erleichtert.

Durcn die einheitliche Normierung bleiben auch dis Gréfen-
verndltnisse von Kosten- und Bestandszanlen erhalten.

Cer obere Teil des Diagramms zeigt, wie die grundsiitzliche
Kostenstruktur aussieht und wie sie sich auf die Gewinnrate
auswirkt. Die Herstellkosten sinken i.d.R. mit den kumu-
lierten Absatzmengen ab, da ErfanrungsSkonomien ausgeniitzt
werden kénnen. [Daher ist der Quotient HeKo:U im Zeitver-
gleich und hinsichtlich der angencmmenen Erfanrungskurve
zu beurteilen.

Der untere Teil des Diagramms stellt die HaupteinfluRgréRen
des Kapitalumschlags dar. Besondere Bedeutung komnt hier -
neben den bereits im vorigen Abschnitt erliuterten Kenne-
zahlen - dem Verhiltnis ¢For:U zu, das flir die Beurteilung
von Finanzierung, Liquiditdt, Kapitalbindung und Kapitalbedarf
beobachtet wird: Hohe Forderungsbestinde erfordern eine kon-
sequente Geldeinzugspclitik, denn die Liquiditdt hingt er-
heblich von der Celdeingangsdauer der Forderungen ab. Der
Cuotient gibt die durchschnittliche Geldeingangsdauer in
Janren an, also das durchschnittlich gewdnrter Zahlungsziel
an Kunden. Die Kennzahl kann auf Mingel in der Finanzkone-
trolle ninweisen, Rickscnliisse auf die Zahlungsmoral der
Kunden zulassen und die Folgen der Celdeinzungspolitik auf-
zeigen. Eine Verschlechterung ist ein liquiditdtspolitisches
Frihwarnzeichen.

Cas PSR-Kennzahlensystem ist einfacher als das RCI-System,
erscheint aber auch weniger aussagekrdftig, da die durch-
genende Wahl des Umsatzes als Bezugszahl im wesentlichen nur
die Ersetzung von Geldeinheiten durch neue Rechnungseinheiten
bedeutet. Zusdtzliche Zusammenhdnge - vor allem kausale -
werden dadurch nicht sichtbar.
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2.1.3.  Das ZVEI-System

Ein sehr umfangreiches Kennzahlensystem ist das vom Zen-
tralverband der Elektrotechnischen Industrie (ZVEI) ent-
wickelt worden. Es zeichnet sich gegeniiber anderen Systemen
dadurcn aus, daf es branchenbezogen ist und dis Kennzahlde-
finitionen besonders klar und detailliert sind.

Die Pefinitionen beniitzen die Positionen der Bilanz und
GuV-Rechnung nach dem Gliederungsschema des Aktiengeset-
zes und Kosten- und Leistungsgréfen nach den Bezeichnun-
gen des Bundesverbandes der Deutschen Industrie.

Aufgrund des Umfanges des ZVEI-Systems wird hier nur das
Grundschema wiedergegeben (Abb.3.).

Chne den ZVEI-Kennzahldefinitionen pridzise folgen zu wol-
len, sei der wesentliche Inhalt der wichtigsten Kennzah-
len kurz skizziert, soweit diese noch nicht aufgetreten
sind.

Die Kennzahl "Cash flow" berechnet sich (nach /MANDS I/,
S.146f) aus:

Gewinn lt. Bilanz

+ Abschreibungen Anlagevermégen

Buchwert verkaufter Anlagen

+ Mehrung Ricklagen, Wertberichtigungen, Riickstel-
lungen, Verbindlichkeiten (ohne Verbindlich-
keiten gegeniiber Kreditinstituten, &ffentlichen
oder privaten Darlenensgebern), Passive Rech-
nungsabgrenzung abziiglich Minderung dieser Posten

- Mehrung Umlaufvermégen (ohne Zahlungsmittelkonten),
Aktive Rechnungsabgrenzung abziiglich Minderung
dieser Posten

+

= CASH FLOW

und soll den Gewinn zuziiglich der Aufwendungen, die nicht
Ausgaben sind, abziiglich der Ertrige, die nicht Einnahmen
sind, angeben. Dabei wird terminologisch zwischen Einnah-
men und Ausgaben einerseits und Einzahlungen bzw. Auszah-
lungen - die reine Zahlungsvorginge beschreiben - unter-
schieden. (vgl.z.B. /MAND81/, S.423ff). Die hier gewdhlte
von der ZVEI-Definition etwas abweichende Berechnungsme-
thode nat den Vorteil, daB zu inrer Anwendung die Bilanz-
daten ohne zusitzli che Informationen ausreichen (/BERT80/,
/MAND8 I/, S.146).
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Per Casn flow gibt die in einer Periode erwirtschafteten
Finanzmittel (zur Investitionsfinanzierung, Schuldentil-
gung, flir Gewinnausschiittungen und die Verbesserung der
Liquiditit) an und miRt damit die finangwirtschaftliche
Zielerreichung (/LACH73/, S.72ff). {iber diese Kennzanl
kann auf die Ertrags- und Liquiditidtslage sowie auf den
Finanzierungsspielraum riickgeschlossen werden. [Cer Cash
flow ist vor bilanzpolitischen Manipulationen der Perio-
denerfolge besser geschiitzt als die ROI-Kennzanlen. Es
kann sogar zu gegenldufigen Entwicklungen von Gewinn und
Cash flow kommen. (/DENK79/, S£.32).

Allerdings ist zu beachten, dafR der Cash flow nicht den
gesamten Finanzmittelzu- und -abfluf miteinbezieht. Des-
halb sind noch weitere Cash flow-Kennzahlen gebriuchlich:
(s. z.B. /MAND8 I/, S.147)

CASH FLCW
+ Bareinzahlungen der Unternehmer
+ Aufbau von Darlehen

= CASH FLOW II

- Investitionen ins Anlagevermégen (ohne Einlagen
der Unternermer)

-  Abbau von Carlehen

-  Privatentnatmen und Gewinnausschiittungen

=  CASH FLOW III

Cash flow IT beriicksichtigt auch aus anderen Cuellen zu-
geflossene Barmittel, wdhrend erst Cash flow III die Dif-
ferenz aus den in einer Pericde zugeflossenen und den ab-

~ geflossenen Barmitteln angibt. Ein positiver Cash flow III

entspricht einer Erhdhung des Zahlungsmittelbestandes.

Uber Definitions- und Berechnungsm$glichkeiten und Aussage-
gehalt von Cash flow-Begriffen herrschen allerdings unter-
schiedliche Auffassungen (s. z.B. /BURK77/, S.131ff,
/MAND8 1/, S.145ff, /BERT80/, /LACHT3/ und die dort angegebene
Literatur).

Durch Gegeniiberstellung des Cash flows zum Gesamtkapital
erhilt man eine zur GCesamtkapitalrentabilitidt verwandte
Kennzahl, die Cash flow-Rendite, die wertm#Big i.d.R. grés-
ser als die Rentabilitidt des Gesamtkapitals ist. Eine hohe
Cash flow-Rendite bedeutet einen geringen Kapitaleinsatz
pro Geldeinneit erzieltem Cash flow, also ein geringes Kapi-
talrisiko und umgekehrt. Die Kennzahl ist aber auch inter-
oretierbar als eine Art Kapitalumschlagshiufigkeit.
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Liquiditdtsgrade sollen angeben, wie gut ein Unternermen
seinen Zahlungsverpflichtungen nachkommen kann. Gebrduchlich
sind die Crundformeln (vgl. z.B. /MEYET6/, S.G4: /DENKT9/,
S.62: /MAND8 1/, S.143):

Liquiditdt I = Zahlungsmittelbestand : kurzfr. Fremdkapital
Liquiditdt II = kurzfr. geb.Vermdgen : kurzfr. Fremdkapital

Liquiditdt III = kurz- u. mittelfr. gebundenes Vermdgen :

: kurz- und mittelfr. Fremdkapital

Diesen "statischen" LiquidititsmafBen kommt nur eine be-
schrinkte Aussagekraft zu: Zur Beurteilung der Zahlungs-
finigkeit wire nocn eine Kenntnis tber die bei Banken und
Lieferanten vorhandenen Kreditreserven erforderlich. AuRer-
dem beriicksichtigen sie oft nichtbilanzierte Zahlungsver-
pflichtungen nicht und kénnen durch bilanzpolitische Ein-
griffe verzerrt werden.

Die "dynamische" Liquiditdtsformel:
Finnarmen der Pericde : Ausgaben der Periode

spielt in der Finanzplanung eine Rolle. Ein Liquiditdts-
grad unter 100% bedeutet einen Abbau der Bestdnde an finan-
ziellen Mitteln, verringert alsc den finanziellen Spielraum.
Fine tUberliquiditidt zieht andrerseits Zinsverluste nach sich.

Andere wichtige Kennzahlen des ZVEI-Systems sind bereits in
friijheren Abschnitten erliutert worden, wédhrend einige der
untergeordneten Kennzahlen (Kosten, Produkfivitdt, Kapital-
bindung u.a.) im folgenden noch zu behandeln sein werden.

Zusammenfassend kann man als Vorteile des ZVEI-Kennzahlen-
systems nennen (erginzt, nach /BURK77/, S.30£f):

- es baut auf exakte Definitionen auf

- es enthilt neben Wert auch Mengengréfen (z.B. Stand-
ardbeschiftigtenzahl, Anzahl Lohnstunden, Kapazitdts-
einheiten),

- im Gegensatz zum ROI-System wird auch dem Liquiditdts-
ziel der Unternermmung Rechnung getragen,

wiarend Nachteile darin bestehen (/BURKT7/, S.22ff),

- daB die Definitionen sich an der Terminologie des
Aktiengesetzes orientieren, was die Aussagekraft der
Kennzahlen wegen der Eewertungsproblematik beein-
trachtigt.

- daR die Cash flow-Analyse unbefriedigend ist (bei
obigen Erliuterungen wurde einem Verbesserungsvor-
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chlag gefolgt),
-~ daB das System nur Verhdltniszahlen enthilt, der
Kennzanlbegriff also zu eng aufgefaft wird.
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2. 1.4, Las TCF-System

Ein praxiserprobtes System, das auf die doppelte Euchnaltung
aufbaut, ist das von /NEUBTY/ entwickelte "Totale Cash Flow -
System" (TCF-System). Grundidee ist die Trennung des Buchungs-
stoffes in finanzwirksame und rechnungstechnische Posten.

Finanzwirksame Posten bilden alle Vorginge ab, denen Ein- )
namen und Ausgaben entsprechen und spiegeln das Unternemmens-
geschehen objektiv wider, da die finanziellen Grundgeschifte
mit Dritten vereinbart sind.

Rechnungstechnische Fosten dagegen kénnen wertmiRig subjektiv
angesetzt werden, dienen zur Ergebnisabgrenzung und sind ein
Instrument der Bilanzpolitik. Zu ihnen gehtren, von der Ge-
winn- und Verlustrechnung aus dargestellt  (/NEUBTY4/,
S.428):

1. Abschreibungen auf das 3. Zuschreibungen zum Anlage-
Anlagevermégen, Zuweisungen vermégen, Auflésung von
zu Wertberichtigungen auf Wertberichtigungen, Auf-
das Umlaufvermégen, Be- 1&sung von Rickstellungen,
standsabnatme bei unfertigen, aktivierte Eigenleistungen
fertigen Erzeugnissen.

2. Zuweisungen zu Riicklagen, 4. Auflssung von Riicklagen,
Periodengewinn. ‘Pericdenverlust.

PCer Buchungsstoff wird nun in einer Art Finanzflufitabelle in
finanzwirksame und rechnungstechnische Posten getrennt und
aufgegliedert., "Hierdurch wird der rechnungstechnische
Scnleier von dem finanzwirksamen Unterbau weggezogen und die-
ser fUr sich gestellt."(/NEUB74/, S.40). Man gewinnt einen
Einblick in die Herkunft der Einnalmen, ihre Verwendung als
Ausgaben, die Bilanzpolitik und die wirtschaftliche Lage
eines Unternelmens. Das Kennzahlensystem ist demnach als
Hilfsmittel zu Erfolgskontrolle einsetzbar.

Anhand zweier Bilanzen und GuV-Rechnungen, deren Zahlen-
werte aus /NEUB74/, Anl.4, entnommen sind, ist in Aabb.4.
ein Beispiel einer TCF-Kerntabelle (vgl. auch /NEUES !/,

S. 216) ausgearbeitet. Anhand der Tabelle werden die Bu-
chungen systematisch in Bereiche eingeordnet, die sich an
den wesentlichen betrieblichen Funktionen orientieren. [ie
aktiven und passiven Geldkonten ("Bereich Finanzmittel")
haben dabei eine gesonderte Stellung gegeniiber den librigen
Eereichen. Die finanzwirksamen gegenliufigen Bewegungen
aufgrund der Verdnderungen von Bilanz- und CuV-Pos;tionen
(-Konten) werden bereichsweise verrechnet.
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Der Arbeitsaufwand ist bei manueller Erstellung einer TCF-
Kerntabelle i.d.R. hoch, sodaf eine Erstellung Uber EDV
zweckmiRig ist. Um die Aufbereitung des Buchungsstoffes
leichter nachvollziehen zu kénnen, ist die Tabelle in Abb.4.
pewuRt ausfinhrlicher gestaltet als dhnliche Eeispiele in
den Criginaltexten. '

Zun grundsiitzlichen Verstdndnis der Methode ist das gewdhl-
te Beispiel ausreichend. Zusdtzliche Kommentare zur Behand-
lung einzelner Verrechnungsbuchungen sind in /NEUETY/,

S. 44ff zu finden.

Die TCF-Kermtabelle kann zur Berechnung einer Reihe von Kenn-
zahlen benutzt werden, die von /NEUBT4/ entwickelt wurden.
Allerdings werden die Kennzahlen vem Autor nicht als System
sondern nur in Form von Tabellen zusammengestellt. Demgegen-
{iber zeigt 4bb.5. die Hauptkennzanlen mit ihren Verknupfungs-
beziehungen und stellt sie somit {ibersichtlicher als
Kennzahlensystem dar.

Zun Erstellen einer TCF-Kerntabelle geht man veon den Spal-
ten ABIL,EBIL,BBIL,GuV (Anfangsbilanz, Endbilanz, Bewe-
gungsbilanz, Gewinn- und Verlustrechnung) aus. In den Mit-
telspalten (RT-BIL,RT-GuV - rechentechnische Posten) werden
die Werte zur Ergebnisermittlung eingesetzt und missen spie-
gelbildlich Ubereinstimmen. Die finanzwirksamen Vorgidnge
aus Bilanzveridnderungen und GuV-Rechnung sind anschliefend
ableitbar.

Der nachstehende Kommentar bezieht sich auf Abb.5., wobel
die FErliuterungen in /NEUBTY4/, S.53ff, in den wichtigsten
Punkten zusammengefaft werden. Die in der Abbildung ange-
gebenen Zahlenwerte sollen das Nachvollzienen der Kennzah-
lenberechnung aus der TCF-Kerntabelle unterstiitzen.

Die Kennzanl "Langfristige Finanzierung" sollte 1t. Neubert
etwa den Erfahrungssatz von 80% des "Finanzierungsvolumens"
auf der Habenseite der Bilanz ausmachen, das sich aus fi-
nanzwirksamen Einnahmen aus

- dem Abbau von Aktiva,
- der Erhthung von Passiva,
- dem Zuflul von Einnalmeliberschuf (s.4bb.5.)

zusammensetzt. Letztere Kennzahl erfafit den finanziellen
Durchsatz einer Periode. Welcher Teil der bendtigten Mit-
tel von einem Unternenmen aus eigener Kraft bereitgestellt
und welcher aus anderen Quellen beschafft wurde, zeigen
die Kennzahlen "Erwirtschaftete Finanzpotenz" bzw. "Be-
schaffte Finanzpotenz". Unter letztere fallen auch die
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finanzwirksamen Einnammen aus abgebauten Bankguthaben oder
Kassenbestinden.

Ein Verhiltnissatz von mindestens 50% vom Volumen der finanz-
wirksamen Einnammen ("Gesamte Finanzprotenz") hat sich fir
die "Erwirtschaftete Finanzpotenz" als ausreichend erwiesen.
(/NEUBTYH/, S.56).

Der "Abgrenzungsspielrawm” ist definiert als Pifferenz zwi-
schen den "allgemeinen Sollabgrenzungsposten" ( = alle re-
chentechnischen Posten aus der GuV-Rechnung lt. Punkt 1 mit
Ausnatme der Bestandsabnaime von Erzeugnissen, s.o.) und
"3l1lgemeinen Habenabgrenzungsrvosten" ( = rechentechnische
Posten 1t. Punkt 3, ausgencmmen die aktivierten Eigenlei-
stungen und Eestandsverinderungen bel Erzeugnissen).

Der "Abgrenzungsspielraum" zeigt im Zeitvergleich bilanz-
politische Einfliisse durch relative Verdnderungen an. Die
Kennzahlenwerte sollten auf der Basis des niedrigsten Wertes
indiziert und mit den Indexzahlen der Umsatzerlése verglichen
werden, un das Unternetmenswachstum zu beriicksichtigen.
Falls z.B. hthere Gewinne ausgewiesen werden sollen, als
sie tatsichlich erzielt wurden, werden erfahrungsgemif Bi-
lanzierungshilfen in Anspruch gencmmen, wie (vgl. /NEUBTY/,
S.50)

- Verzicht auf Abschlige flir Minderqualitit oder Un-
verwertbarkeit von Vorrdten (ganz oder teilweise),

- ErhShung der Wertansdtze beim Vorratsvermdgen gegen-
liber der Vorpericde,

- vermehrte Aktivierung von Eigenleistungen,

- Verringerung der allgemeinen Scllabgrenzungen au.
die zulissigen Wertuntergrenzen

- Ernshung der allgemeinen Habenabgrenzungen auf die
zuldssigen Wertobergrenzen .

Ist nun eine Verringerung der Sollposten gleichzeitig mit
einer Aufblihung der allgemeinen Habenabgrenzungsposten
u=-? der aktivierten Eigenleistungen zu beobachten, so deu-
tet dies auf eine kritische Ertragslage hin: In diesem
Fall ist anzunehmen, daf die anderen bilanziellen Gestal-
tungsméglichkeiten bereits ausgesehdpft sind.

Cer "Finanzwirtschaftliche Erfolg" ist erst hinreichend aus-
sagefdnig, wenn die Kennzanl im Zeitvergleich und im Ver-
hdltnis zum Volumen der finanzwirksamen Ertrige (Habenposi-
tionen in Spalte FW-GuV) einschlieflich der rechentech-
nischen Posten: Bestands&nderungen, aktivierte Eigen-
leistungen betrachtet wird. Die Erfanrungssitze liegen
zwischen 1% und 30%. 4m "Finanzwirtschaftlichen Erfolg"
lassen sich Verdnderungen in der Ertragskraft deut-
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lich erkennen. Die Hinzunalme von rechentechnischen
Posten in die Kennzanl bedeutet, dal Beeinflussungen
des Frgebnisses durch Verdnderungen von Mengen- und
Wertansitzen beim Vorratsvermégen gesondert zu unter-
suchen sind.

Die Reziprokwerte der Verhfltniszahlen "Eigenkapital : Fi-
nanzwirtschaflicher Erfolg", "langfristiges Fremdkapital :
Finanzwirtschaftlicher Erfolg" usw. (in Abb.5.: "Finanzie-
rungsrate des Eigenkapitals", "Finanzierungsrate des lang-
fristigen Fremdkapitals" usw.) sind den RCI-Kennzanlen
verwandt. Die Zanhlen geben an, wieviel Eigenkapital bzw.
langfristiges Fremdkapital pro Geldeinheit "Finanwirtschaft-
lichem Erfolg" bendtigt wurde. Niedrige Werte weisen in der
Regel auf eine giinstige wirtschaftliche Lage hin. Tm Gegen-
satz zu den ROI-Kennzahlen sind diese jedoch nur noch ven
bilanzpolitischen Einfliissen aus Bewertungsveranderungen
beim Anlage- oder Vorratsvermtgen und aus Eigenkapitalde-
tierungen abhiingig.

Im Rahmen der Erfolgskontrolle ist auch das Aufzeigen fi-
nanzieller Scherenwirkungen von Bedeutung: So kann bei ab-
nehmendem Geschiftsvolumen der Finanzmittelzufluf verdek-
ken, daR bei Umsatzausweitungen in der Bilanz vorge-
leistete Mittel riickfliefen. Andererseits kann das Ver-
siegen von Finanzquellen durch Aufldsung stiller Riicklagen
zur Verbesserung des Betriebsergebnisses verschleiert wer-
den. Derartige Gegenbewegungen sind nun anhand ven TCF-
Kerntabellen analysierbar, indem man das Ergebnis aus

dem Betriebsablauf (Bereiche Absatz, Material, allgemeine
Beschaffung, Steuern EEV, Finanzmittel der Spalte FW-GuV)
mit den entsprechenden Werten aus der GuV-Rechnung ver-
gleicnt und die Hauvtkennzahlenwerte gemiR Abb.5. ermit-
telt. Insbesondere zeigt /NEUB8 I/, S.z45, daR die Kemn-
zahl "Finanzwirtschaftlicher Erfolg" gegentber dem konven-
tionellen "Cash Flow" Scherenwirkungen friiner anzeigen
kann.

Die TCF-Kerntabellen kénnen weiters in Unterkreise zerlegt
werden, die sich auf Werke, Filialen, Produktgrupven, Pro-
jekte u.i. beziehen. Durch Addition der Unterkreise erhilt
man den Gesamtkreis. Trifft man eine solche Untergliederung
nach Deckungsbeitragsgesichtspunkten, so l2Bt sich der "Cver-
head" durch Subtraktion der Unterkreise vom Gesamtkreis be-
stimmen. Das Zahlemmaterial kann dann wertvolle Informatic-
nen fiir Revision und Controlling liefern. (/NEUBE1I/).
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2.2. Bereichsbezogene Kennzahlensysteme

Fiir betriebliche Teilbereiche wurden bisher erst wenige
Kennzahlensysteme entwickelt. Insbescondere besteht noch
ein Defizit an praxisbewdhrten  Systemen.

(vgl. /GRCC82/, /BERG80/). Ublicherweise werden in der
Literatur bereichsbezogene Kennzahlen isoliert angegeben,
also nur aufgezihlt. In den folgenden Abschnitten wird
versucht, Auswanlen aussagefidniger Kennzahlen als zu-
sammenhdngende (Rechen-)Systeme darzustellen. Die hierar-
chische Struktur, die bei den bisherigen Kennzahlensyste-
men vorhanden war, geht nier zwar verloren, aber die ge-
wiahlten Darstellungen

- zeigen die (arithmetischen) Zusammenhiinge in an-
schaulicher Weise

- kdnnen die Untersuchung von Abweichungswursachen
unterstiitzen und :

- erhthen die Ubersichtlichkeit gegeniiber einer
blof tabellarischen Anordnung des Zahlemmaterials.

Es versteht sich von selbst, dasf die Kennzahlensysteme
weder Anspruch erheben kénnen, vollstindig zu sein, d.n.
alle relevanten Informationen flir die Erfolgskontrolle zu
liefern, noch, daR flir jedes Unterneimen alle enthaltenen
Kennzahlen gleichermafen brauchbar sind.

2.2.1. Beschaffung und Lagerhaltung

Abb. 6. zeigt ein einfaches Kennzahlensystem, das Informa-
tionen (ber Einkauf und Lagerhaltung liefert. Es
kénnte durchaus wum zusidtzliche Kennzahlen erweitert
werden, wie "Cptimale Bestellmenge", '"Mindestbestell-
menge", "Eiserner Bestand", "Bestellpunkt", "Optimaler
Lagerbestand" u.a. (vgl. /MEYE76/, S.61ff). Allerdings las-
sen sich aus diesen Zahlen nur bedingt Cptimalitits- und
Sollaussagen ableiten, weil die Formeln fiir die Kennzahlen
unter i.a. vereinfachenden Annahmen hergeleitet sind.

Im dargestellten Kennzahlensystem sind im wesentlichen be-
kannte Kennzahlen und einige Elemente der "RUSTRA-Schemata
Material- und Lagerwirtschaft (/STRA78/) vereint worden.
Die Kennzahlen beziehen sich einheitlich auf denselben Be-
obachtungszeitraum (z.B. 1 Monat).
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Nach /STRA78/ kann durch die Kontrclle der Preisabwelchungen
im Einkauf dem Ziel Rechnung getragen werden, Kosten zu sen-
ken, Preisvorteile auszunutzen (durch Verhandlung, Lieferan-
tenwechsel, Anderung von Bestellmengen u.a.) und Preisver-
schlechterungen besser vorherzusagen. Die "Preisabweichungen
in Geldeinheiten" werden nach der Grundformel

Preisabweichung = (neuer Preis - Basispreis) x Menge

berechnet und aufsummiert. Als Basispreis kanmn 2z.B. der
Preis des Vorjahres oder ein im Plan angencmmener Prognose-
oder Vorgabewert festgelegt werden. EBezieht man die Preis-
abweichungen auf den Einkaufswert, so erhidlt man eine Er-
folgsmafzahl fiir den Einkauf ("Preisabweichungen in % des
Einkaufswertes"”). Die Zahl "Preisabweichungen in % des Be-
triebsergebnisses" erlaubt die Beurteilung, welchen Beitrag
zum Betriebsergebnis Preisverbesserungen (-verschlechter-
ungen) im Einkauf geleistet haben.

Wieviel Prozent des Umsatzes flir den Einkauf aufgewandt
werden miissen, gibt die Zahl "Anteil Einkauf in % des Um-
satzes" an. Sie zeigt auch an, wie gut der Einkauf durch
den laufenden Umsatz finanziert werden kann und welches
Gewicht Kostenabweichungen im Einkauf flir das Unternemmen
besitzen.

Die Kennzahlen "Lagerausgang" (wertmifig) und (durchschnitt-
licher) "Lagerbestand" kénnen die Kontrolle der Bestell-
politik unterstiitzen: sclange eine gewisse Lieferberelt-
schaft an Fertigung oder Absatz eingehalten wird, ist ein
hoher "Lagerumschlag" zu erzielen, um das in den Ligern
gebundene Kapital gering 2zu halten. Die "Lieferbereit-
schaft" wird im Schema durch Gegeniliberstellung der "lager-
anfragen" (wertmiRig) zum "lagerausgang" ermittelt, wobei
die Annahme unterstellt ist, daR auf Anfragen hin nachbe-
stellte im Lager nicht (ausreichend) verhandene Waren di-
rekt an die Fertigung bzw. den Absatzbereich gehen.

Die Kennzahl erlaubt nur Riickschliisse auf Fehlmengen auf-
grund von Dispositionsmingeln, nicht aber auf die aufge-
tretenen zeitlichen Verzdgerungen und damit verbundene Ver-
luste.,

Die durchsehnittliche Lagerdauer ergibt sich als Reziprok-
wert aus dem Lagerumschlag und erlaubt die Eerechnumg des
Umsatzes, fiir den Eindeckung bestenht. ("Eindeckung fur Um-
satz"). /STRA78/ definiert die Kennzahl anders, ndmlich
durch

(Lagerbestand : Einkaufswert) x Umsatz,
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was m.E. weniger aussagekrdftig ist, da bei Lagerabbau
cder -aufbau die Eindeckung tendenziell {iber- bzw. unter-
schitzt wird: Bei kleinen Einkaufswerten wiirde eine hohe
Eindeckung angezeigt werden und umgekenrt, was irreflihrend
ist.

Ein Zusammenhang, der z.B. im Schema nicht zum Ausdruck
gebracht wird, ist jener zwischen der lLagerdauer und den
Zinskosten fUr das im Lagerbestand gebundene Kapital. Zu-
sammen mit den Lagerkosten ergeben sich die "Bestandsko-
sten", die mit dem Wert des durchschnittlichen Lagerbestan-
des in Beziehung zu setzen sind. Die "Bestandskosten in %
des Bestandes" geben an, um wieviel sich das Material
durch die Lagerung flr Fertigung cder Absatz verteuert. Es
lassen sich auch Riickschliisse auf Kosteneinscarungen durch
Lagerabbau bzw. KostenerhShungen bei Lagerbestandserhshung
ziehen.

In der linken Bilfte des Schemas ist die "Anzahl der Bestel-
lungen" angeflinrt, mit der der "durchschnittliche Bestelle
wert" wnd die "Kosten pro Bestellung" berechnet werden kén-
nen. Elne stark verringerte Anzahl an Bestellungen wird bei
gleichem Einkaufsvolumen 1.d.R. den durchschnittlichen La-
gerbestand erhthen, widhrend bei bescnders hdufigen Bestel-
lungen die Kosten pro Bestellung in zunelmend unglinstigerem
Verhdltnis zumn Bestellwert stehen. [Durch Kentrolle der An-
zanl der Bestellungen kdnnen alsc Kosteneinsparungen er-
zielt werden. -

Verdnderungen der Anzahl von Bestellungen opro Einkdufer kén-
nen auf verdnderte perscnelle Anforderungen im Beschaffungs-
bereich infolge von Unsatzsteigerungen oder -riickgéngen hine-
weisen.

Pas Kennzahlensystem erlaubt die Vorgabe aufeinander abge-
stimmter Scllwerte und kann teilweise auch flir die Anaz-
lyse von Soll-Ist-Abweichungen Hinweise liefern (z.B.ob
eine Bestandskostensenkung nur auf eine Zinssatzsenkumg bei
der Berechnung der Zinskosten oder auf Einsparungen von
Lagerkosten zuriickzufiihren ist.)
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2.2.2. Produktion

Ennlich wie in Abschnitt 2.2.1. wwrden einige hiufig ge-
nannte Kennzahlen in ein Schema eingeordnet und mit ihren
rechnerischen Bezieshumgen dargestellt. Das System von Abb.
7. ist wiederum bewult einfach gehalten. Die Kennzahlen be-
ziehen sich hier nur auf ein Produkt. In Mehrproduktunter-
netmungen ist zusdtzlich eine Aufgliederung der Produktions-
struktur (Anteile der produzierten Mengen an Gesamtoro-
duktion) von Interesse.

Die Kennzahlen dignen zwr Beurteilung von Beschiftigungs-
grad (Kapazitdtsgrad, Nutzungszahlen), Produktivitit (men-
gen- und wertmifige Leistung gegeniiber Einsatz von Arbeit
und Produktionsmitteln) und Wirtschaftlichkeit (Gegeniiber-
stellung von Kosten und Mengenleistung).

Verringerte Beschiftigungsgrade bedeuten nicht nur, dag
der Fixkostenanteil in der Preoduktion erndht ist, auch die
marginalen Produktionskosten sind dann in der Regel gréfer.
Wo das Kostenoptimum liegt, ist eine technische Frage. Ex-
trem hohe Beschidftigungsgrade andrerseits verringern eben-
falls die Wirtschaftlichkeit der Produktion.

Die Aufgliederung der Kosten und deren zeitliche Entwicklung
im Vergleich zum Prcdukticnswert kann Hinweise auf Ratio-
nalisierungserfordernisse geben. Im Rahmen des Kennzahlen-

- Systems erscheint es zweckméRig, als Produktionswert nicht

dle Herstellkosten anzusetzen, sondern den zu erwartenden
Netto-UmsatzerlSs aus der Produktion. Aus Verédnderungen
des Verhiltnisses von Procduktionswert und Produktions-
kosten sind Riickschliisse auf Verschiebungen von break-even
points zu ziehen.

Die Gegeniiberstellung des Produktionswerts und den Kapital-
grofen "Anlagevermdgen", "maschinelle Investitionen", "ein-
gesetztes Kapital" gibt groben AufschluB iiber den Finanz-
bedarf bei Produktionssteigerungen und die Geschwindigkeit
des Kapitalriickflusses aus Investitionen in Produktions-
anlagen.

Trotz der Einfachheit des vorgestellten Kennzahlensystems
wird bereits die Interpretation von Abweichungen von Kenn-
zahlenwerten erleichtert: So kann z.B. festgestellt werden,
welcher Anteil an einer Abweichung des "Produktionswertes
pro eingesetzter Maschine"
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- auf Bewertungsverdnderungen der Erzeugnisse,
- auf Ver&nderungen in der auftragsbedingten Auslastung,
- auf Verdnderungen durch Zu- cder Abgang von Maschinen

zurtckzufiihren sind. Die Ursachenanalyse kénnte nun von
diesen drei Punkten ausgehend weitergeflinrt werden: Eine
Eewertungsverdnderung der Erzeugnisse kénnte durcn Markt-
preisverdnderungen, Absatzschwierigkeiten durch Konkurrenz-
einflul, Qualitidtsabweichungen, Veralten oder Verderben der
Erzeugnisse u.a.m. verursacht sein usw.
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2.2.3. fbsatz

Flir den Absatzbereich sei ein ven Berg und Maus (/BERG80/)
entwickeltes Kennzanlensystem wiedergegeben, das aller-
dings nur logistische Aspekte der Distribution beriicksich-
tigt. Es deckt damit nur einen Teil des Absatzbereiches ab
und widre nach Gesichtsounkten wis

(a) Preise und Preisentwicklumgen,
(b) Angebots- und Auftragsverhiltnissen
(¢) Umsatzbeurteilung

zu vervollstdndigen. Beispiele flir weitere Kennzahlen
sind: "Selbstkostenpreis", "Preisnachlafquote”, "Preis-
elastizitdt im Falle (a), "Angebotserfolg" (Anzahl einge-
langter Auftridge : Anzahl abgegebener Angebote) im Fall
(b), "Mindestumsatz" (break-even point), "Beanstandungs-
quote" im Fall (c¢) u.i. (Definitionen s. z.B. in /MEYET76/,
S.75ff). Wichtige Kennzahlen zur Erfolgsbeurteilung kénnen
insbescondere marketingorientierte Kostenrechnungssysteme
liefern (vgl. /MEYE82.2/) So empfiehlt es sich, produkt-,
kunden- und bereichsbezogene Deckungsbeitrdge sowie ver-
schiedene Preisuntergrenzen je nach Rentabilititse- und Li-
quiditdtsbeitrdgen zu ermitteln. Im Ralmen einer Erfolgs-
kontrolle sind dann Preisabweichungen im Lichte dieser Kenn-
groRen zu beurteilen.

In dem im folgenden zu beschreibenden Kennzahlensystem
werden die Umsatzzahlen nach Ist- und Soll-Umsdtzen in ge-
planter Servic.zeit differenziert. Als "Servicezeit" kann
die Zeitspanne zwischen Auftragseingang und Einlangen der
Ware beim Kunden definiert werden. Per Reziprokwert der
"Servicezeit" ist als "Servicegeschwindigkeit™ interopre-
tierbar.

Das Verhiltnis zwischen "Ist-Umsatz in geplanter Service-
zeit" und Soll-Umsatz in geplanter Servicezeit" wird als
"Servicegrad I" bezeichnet. Analog ist beim mengenmiRigen
Auftragsvolumen durch Unterscheidung von Soll- und Ist-
Liefermengen in geplanter Servicezeit ein "Servicegrad

IT " eingeflihrt worden. Scll-Umsatz und Soll-Liefer-
menge sind PlangréfRen, die durch das tatsichliche
Auftragsvolumen {iber- oder unterschritten werden kdnnen.
Entsporechend sind aus dem Verniltnis zwischen Soll-UmsiZtzen
bzw. -Mengen und dem Auftragsvolumen besondere Belastun-
gen des Distributionskanals oder zu erwartende Umsatz-
einbufen gegeniiber den Plandaten abzulesen.
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Wahrend der erstgenannte Servicegrad sich an Fehlmengen-
kosten aufgrund nicht-fristgerechter fuslieferung von Wa-
ren orientiert, liefert der "Servicegrad II" ein

MaR flir die erbrachte leogistische Leistung im Distribu-
tionssystem. Beide Servicegrade sind aber unter Beriick-
sichtigung des Auftragsvclumens zu interpretieren (ab-
weichend von der Argumentation in /BERG80/, S.194), da
Auftragsabweichungen nach unten zur Folge haben, daf nur
entsprechend niedrigere Servicegrade erreichbar sind.
Setzt man dagegen den Soll-Umsatz in geplanter Service-
zeit bis zu einem Maximalwert gleich dem Auftragsvolumen,
so deuten Servicegrade unter 100% eindeutig auf Mingel
im Cistributionssystem hin.

Die Gliederung der Kosten soll einen groben {berblick und

‘eine Kontrollmoglichkeit iliber die Struktwr und Entwicklung

der Kosten geben. Entscheidungen {iber Selbsterstellung oder
Fremdbezug logistischer Leistungen kann die Kostengliede-
rmmg nur unterstiitzen, wenn man die entsprechenden Kosten
auf eine Versand- bzw. Lagereinheit bezieht. Fir diese
Entscheidungen kénnen allerdings neben Kosten- auch andere
Faktoren von Bedeutung sein (Servicezeit, Zuverlissigkeit,
Netzbildungsfihigkeit eines Verkehrssystems).

Die neun Kennzahlen, die in Abd.§8. in Form einer Matrix
angeordnet sind, stellen Leistungs- und Kostengr¢fien gegen-
liber, Die Beobachtung der Verdnderungen der Werte kann
Ansatzopunkte flir die Ursachenanalyse bei unglinstigen Ent-
wicklungen liefern.

Abschliefend sei bemerkt, daR die fir Beschaffungs- und
Absatzbereich beschriebenen Kennzahlensysteme leicht mit-
tels Ersetzungen durch die entsprechenden analogen Be-
griffe flir den jeweils anderen Bereich verwendbar gemacht
werden kann.
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2.2.4, Perscnal

Abbildung 9. stellt ein ausbaufdhiges Kennzahlensystem dar,
das bekannte Kennzahlen mit ihren Verknipfungen beinhal-

tet. Es karmn fir die Kontrolle der Personalaufwandsent-
wicklung und der Produktivitdt hilfreich sein, indem es
die Abweichumgsanalyse unterstiitzt. So kann dem Schema
z.B. entnommen werden, inwieweit eine Erhthung der Per-
scnalintensitidt (Anteil des Personalaufwands an der Wert-
schépfung) u.a. auf

- Erhéhungen des durchschnittlichen Personalaufwandes
pro Mitarbeiter,
- ein Auseinanderklaffen der Intwicklung der Wert-
chépfing und des Personalbestandes (- Verringerung
der "Produktivitdt II")

zurtickzufiihren ist, wobei Abweichungen im Personalauf-
wand, -bestand und der Wertsendpfung annand der GrtRen,
aus denen sie sich zusammensetzen, zuruckver‘blgt werden
kénnen.

Die Produktivitiitszahlen sind durch Vergleiche mit Bran-
chendurchschnittswerten oder -quantilen (z.B. Medianen)

cder mit Werten einzelner Unterneimen derselben Branche

zu interpretieren.

Vielfache Kausalbeziehungen kénnen natiirlich aus dem
Kennzahlensystem nicht abgelesen werden: So hdngen die
Produktivitdtszahlen auch vom Mechanisierumgs- und Auto-
matisierungsgrad ab und kénnen durch geeignete Personal-
auslese, Leistungsanreize, Mitarbeiterschulung u.a.m.
gesteigert werden. Auch die durchschnittlichen Arbeits-
und Fehlzeiten sowie die Fluktuation (Personalabginge
und -zuginge) haben einen Einfluf auf die Produktivitit
des Perscnals.

Trotzdem wird die Bewrteilung des Erfolgs personalpoli-
tischer Mafnahmen durch gleichzeitiges Betracihten mehrerer
ZielgroBen und ihrer Verkntupfungen (Produktivitit I und II,
Personalaufwand pro Person, Perscnalaufwand usw.) erleiche-
tert.

Weitere perscnalwirtschaftliche Kennzahlen fihrt z.B.
/0EHL78/ an.
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2.2.5. Finanzen

Besonders filir den Finanzbereich lassen sich zahlreiche

Kennzahlen angeben, die sich

- die Vermbgensstruktur, Abschreibungen und Investi-
tionen,

die Kapitalstruktur,

Umschlagshdufigkeiten von Kapital und Vermdgen,

- Finanzierung und Liquiditit,

- Aufwand und Ertrag,

- die Ertragslage (Rentabilitdtszahlen)

beziehen (vgl. /MEYET76/, S.86ff). Die wichtigsten Kern-
zahlen sind allerdings bereits bei der Beschreibung des
ROI-, PSR-, ZVEI- und TCF-Systems behandelt worden.

DaR die bereichsiibergreifenden Kennzahlensysteme viesle
finanzwirtschaftlichen Kennzahlen enthalten, ist dabei
kein Zufall, denn der Bereich der Finanzwirtschaft be-
zieht sich auf das Gesamtgeschehen der Unternermung, be-
trachtet vom Standpunkt der auftretenden Geldfliisse.

Nachdem #lso die Kennzahlensysteme des ersten Kapitels
im wesentlichen auch diesem Abschnitt zugeordnet werden
kénnen, scheint es gerechtfertigt, hinsichtlich weiterer
Kennzahlen(systeme) auf die Literatur zu verweisen.(z.B.
/BURKTT7/,/STE182/,/MAND8 1/ ,/MEYES2/).

In-diesem Zusammenhang sind auch steuerliche Kennzanlen
und Kennzahlensysteme zu nennen. Beisvielsweise wurden
von /HEINT6/ eine Reihe von Steuersdtzen als zusammen-
hingendes System zum Zwecke der Teilsteuerrechnung gra-
phisch dargestellt (vgl. /HORV7T9/, S.509). Von /HEIGTW/
stammt ein Kennzahlensystem, das iiber steuerliche Ge-
staltungsspielriume und -mglichkeiten informieren soll.
Die angefiihrten Kennzahlensysteme kommen somit als Hilfs-
mittel zur Erfolgskontrolle der Steuerbelastungsplanung
infrage.
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2. ZUM EINSATZ VON KENNZAHLENSYSTEMEN

2,1, Kennzahlensysteme als Teil eines Flihrungsinformations-
systems

Die Erfolgsermittlung und ~kontrolle 13Rt sich nach /MEYE82/,
Abb. 12,34, als eines der wesentlichen Aufgabengebiete des
Contreolling auffassen und dient damit der Unternelmens-
steuerung. Sie liefert Informationen iiber die erzielten Er-

- gebnisse, die Abweichungen von den Sollvorgaben und zweck-

miRige Korrekturen an die Unternemmensfiinrung.

Auch bei der Gestaltung ven Kennzahleninformationen sind
daher einige allgemeine Grundsdtze flir Fihrumngsinformations-
systeme anzuwenden.

Eine Aufgabe hierbei ist die Ermittlung und spiter wieder-
holte Ubervriifung des Informationsbedarfs bei den EmpfiEngern
(Geschiiftsleitung, leitung von Verwaltung, Einkauf, Ferti-
gung, Vertrieb). Diese sollten die angebotenen Informationen
als relevant erkermen und akzeptieren. In der Regel werden
auslésende Informationen (management by exception) bevor-
zugt und eine Uberflutung mit Einzelinformationen ist zu
vermeiden.(vgl. /HORVT9/, S.227). Beziiglich Kennzahlen-
informaticnen sollte also Einvernemmen {iber Definition und
Interpretation einzelner Kennnzahlen geschaffen und fest-

. gelegt werden, auf welche CGréfRen sich Kennzahlenitibersichten

beschrdnken sollten. Im Sinne des management by exception
kénnen zu Kontrollzwecken auch nur Soll-Ist-Abweichungen
bestimmter Grofe berichtet werden.

Das Liefern von Abweichungsinformationen setzt voraus, dad
bereits im Plamumngsorozel Ziele in Form ven (Kennzahlen-)
Scllwerten vorgegeben worden sind. Der Informationsbedarf
fir die Kentrolle ist also bereits in der Planumgsphase
festzustellen.

Er muf aber auch unter dem Gesichtspunkt der Wirtschaft-
lichkeit beurteilt werden. Die Gegeniiberstellung der Kosten
aus Catenbeschaffung und -aufbereitung und des Nutzens der
gelieferten Informationen ist schwierig, aber unverzicht-
bar. Die entstehenden Kosten kénnen durch Einsatz der EDV
mittels geeigneter Datenbanksysteme und Software zur sta-
tistischen Analyse und Verdichtung der Daten niedrig ge-
halten oder gesenkt werden, wiahrend der Nutzen u.a. an-
hand der Kontrolle der tatsdchlichen Verwendung der In-
formationen bei den Empfingern Uberprift werden kann. Wie
brauchbar die gelieferten Informationen sind, hingt auch
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ab von ihrer Darstellung und Kommentierung. Cie schnelle
Frfafbarkeit und Einorigsamkeit 13t sich durch ent-
sorechende gravhische Cestaltung (eventuell mit farblichen
Bervorhebungen, teilweiser Unterdriiclkamg von Zahlen in
einem Schema udgl.) deutlich steigern.

Die tatsichliche Verwendung von Informationen zu kentrol-
lieren ist sinnvoll, gleichgiiltig ob sie in regelmifiigen
Zeitabstinden oder nur fallweise auf Anfrage oder unauf-
gefordert vem Controlling geliefert werden.

Damit Kennzahlenysteme brauchbare Instrumente sind, miissen
auferdem

- Datengewinnungsmethodik und Zeitbezug der Kennzahlen
eindeutig festgelegt sein,

- die Zahlenwerte m&glichst aktuell sein, sich also
nicht auf zuweit zurtickliegende Pericden beziehen.

2.2. Zusammenfassung der Vor- und Nachteile

In den vorigen Abschnitten wurden vielfach bereits Argu-

mente flir und gegen die Verwendung einzelner Kennzahlen-

systeme angeflihrt. Allgemein lassen sich jedoch als Vor-

ziige von Kennzahlensystemen nennen (vgl. /HORV79/, S.327):

EN

- Die gelieferten Informaticnen sind verdichtet, d.h. sie
fassen Finzelinformationen zusammen.

- Die gelieferten Informationen sind verkmiipft, d.h. sie
driicken wechselseitige Beziehungen aus.

- Sie unterstiitzen die Ursachenanalyse von Planabweichungen
wd das Entscheiden iiber zu treffende Mafnahmen.

- Sie erlauben eine Erfolgskontrolle nicht nur hinsichtlich
einzelner Zielsetzungen, sondern auch im Hinblick auf
Zielsysteme.

Demgegeniiber kann einschrinkend ins Treffen geflinrt werden:

- Nicht alle relevanten Informationen sind durch Kennzahlen
erfagbar, die Erfolgskontrolle kann dadurch u.U. zu forma-
listisch eingeengt gesehen werden.

- Die Datenerhebung und -aufbereitung verursacht Kosten,
wihrend der Nutzen kaum quantifizierbar ist.

- Die Aussagekraft kann durch unbekannte Stéreinfliisse be-
eintrdchtigt sein.
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2.2, Weiterentwicklungsméglichkeiten

Die dargestellten Systeme kdnnen auch als Hilfsmittel in
der Planung dienen, da sie die Zusammenhinge zwischen den
wichtigsten ZielgréRen erhellen. Allerdings werden die
vielfachen gegenseitigen Abhdngigkeiten nur unvollstidndig
beschrieben. Um diesen Mangel zu beheben, liegt es nahe,
Regressionsfunkticnen in bezug auf

. = volkswirtschaftliche Indikatoren (wie Wirtschafts-
wachstum, Inflation, Lomnentwicklung, Zinsniveau,
Preisentwickling bei Rohstoffen und Energie usw.)

- Steuergréfen des/der Hauptkonkurrenten (Preise,
Werbea?sgaben, Timing von Produktneueinflihrungen
u.a.m.

- eigene Steuergrtfen der Unternelmung

zu schiitzen. Auf diese Weise k&énnen unter Variierung der
Annatmen {iber einige HaupteinfluRfaktoren (wie oben er-
wahnt) ihre Wirkwmgen auf mehrere Kennzahlenwerte vorher-
gesagt werden. Mit Hilfe des Kennzahlensystems ist dann
zu ersehen, wie sich jene Effekte fortpflanzen.

Beispielsweise kénnte durch die Erginzung des RCI-Systems
(Abb.1.) durch geschitzte Preis-Absatz-Funktionen die Aus-
wirkungen der Preispolitik auf mehrere Kennzanlenwerte
einschlieflich der iibergeordneten Rentabilitétskennzahlen
simuliert werden.

Der Miteinbezug volkswirtschaftlicher Indikatoren unter-
stiitzt nicht nur die Vorgabe von realistischen Sollzif-
fern sondern auch im Rahmen der Erfolgskontrolle die Er-
klirung von Soll-Ist-Abweichungen. o 148t sich etwa bel
ungiinstiger Geschiftsentwicklung schidtzen, welcher Anteil
der Einbufen auf exogene, von der Unterneimung unbeein-
fluBbare Faktoren zuzuschreiben ist und welcher selbst
verschuldet wurde.

Neben multiplen Regressionsansitzen zur Prognose ven Kenn-
zahlenwerten bietet sich flir einen externen Beobachter die
Moglichkeit, Kennzahlen in Diskriminanzfunktionen zu kom-
binieren, um z.B. die Kreditwirdigkeit, Insolvenzgefahr
oder das Unternehmenswachstum zu beurteilen. (vgl. /COHE66/,
/PERL73/, /ALTM81/). Derartige externe Analysen sind vor
allem im Rahmen der Konkurrenzbeobachtung von Interesse,
stoBen aber auf Schwierigkeiten aufgrund der bilanzpoli-
tischen Verschleierung der internen Verhidltnisse.
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