Grundlegende Arbeitsschritte mit Kennzahlen

Gliederungszahlen: Hier wird eine Gesamtgrofie in Teilgroflen zergliedert,
z.B. der Umsatz

270.000 EUR
1.800.000 EUR

Umsatz Gebiet xyz
Gesamtumsatz

x 100 x 100 = 15% Umsatzanteil

Es werden also wesensgleiche Zahlengrof3en verglichen.

Beziehungszahlen: Diese haben die grofite Aussagekraft. Sie setzen inhalt-
lich ungleiche Daten in sinnvolle Beziehungen. Den Zahler nennt man Beob-
achtungszahl, den Nenner Bezugszahl.

4.800.000 EUR
60 Mitarbeiter

Umsatz des Unternehmens
Zahl der Beschaftigen

80.000 EUR Umsatz
pro Mitarbeiter

Damit kann man jetzt in jedem Unternehmen kreativ werden und sinnvolle
Aussagen finden, z.B. Umsatz pro Quadratmeter im Handel, Gewinn pro
Kunde, Eigenkapital zum Anlagevermédgen usw.

Messzahlen: Mit Messzahlen kann die relative Verdnderung bestimmter Da-
ten gezeigt werden. Man setzt z.B. eine Basiszahl mit 100 an und alle fol-
genden Zahlen werden auf diese 100 bezogen.

Jahr 2003 2004 2005 2006
Umsatz 3.900.000 4.100.000 3.850.000 4.180.000
Messzahlen 100 105,1 98,7 107,2

Durch die Messzahlen kann die Entwicklung im Zeitvergleich besser beur-
teilt werden als mit den absoluten Zahlen. Zu beachten ist immer, dass das
Bezugsjahr reprisentativ ist, also ein ,,normales® Jahr war ohne besondere
Vorkommnisse (z.B. einmaliger Groflauftrag).

Grundsitzlich ist es immer besser bzw. wichtiger, in Relationen zu denken
bzw. eine Aussage durch eine Kennzahl zu unterstiitzen. Deswegen denken
Sie doch einfach einmal daran, bei der ndchsten Besprechung mit Kenn-
zahlen zu arbeiten. Sagen Sie nicht einfach: ,,Uns ist es gelungen, den Um-
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satz um 200.000 Euro zu erh6hen.“ Ergénzen Sie: ,,Dies sind 8 % mehr gegen-
tiber dem Vorjahr und damit steigerten wir unseren Marktanteil von ehemals
13 % aufjetzt 18 %, und zusitzlich stieg damit der Umsatz pro Mitarbeiter um
8.000 Euro.”

Warum und fiir wen brauchen wir Kennzahlen?

Kennzahlen sind duferst vielseitig einsetzbar und daher weit verbreitet.

Interne Steuerung: Kennzahlen setzen Eckdaten, mit deren Hilfe man im
Unternehmen besser beurteilen kann, wo man steht. Aber besser noch: Kenn-
zahlen konnen Eckdaten fir die Zukunft setzen. Jetzt weif$ man, wo es hin-
gehen soll. Hat man z.B. seine Mitarbeiter lediglich zu 80 % ausgelastet, kann
man nun planen, dass z.B. in sechs Monaten die Kennzahl Leistung zu An-
wesenheit bei 85 % liegen soll. Nach dieser Zielvorgabe geht es um Mafinah-
men, mit denen das Ziel erreicht werden soll. So kann man durch gegenwér-
tige und geplante Kennzahlen das Unternehmen in die Zukunft steuern. Von
Zeit zu Zeit wird gepriift, ob die Mafinahmen Erfolg haben. Abweichungen
vom Ziel werden analysiert.

Berichtswesen: Gut gefithrte Unternehmen haben ein effektives internes Be-
richtswesen, schaffen Transparenz. Kennzahlen sind in diesem Zusammen-
hang ein hervorragendes Instrument, alle Bereiche zu informieren. Dabei
bietet es sich an, fiir jede Berichtshierarchie die geeigneten Kennzahlen zu
schaffen: Was fiir die Unternehmensleitung wichtig ist, z.B. die Rentabilitit
des Gesamtunternehmens, wird fiir die Steuerung eines Vertriebsbereiches
nicht benétigt. Dafiir braucht man ,,oben” nicht jedes Detail aus den einzel-
nen Bereichen. Am besten baut man sich eine so genannte Berichtshierarchie
auf und sucht fiir alle Bereiche die wichtigen geeigneten Kennzahlen.

Banken: Sie werden heute keinen Kredit mehr bekommen, wenn Banken
nicht vorher wichtige Kennzahlen Ihres Unternehmens abgeklopft haben.
Gut zu wissen, auf welche Kennzahl sich eine Bank am ehesten stiirzt.

Frithwarnung: Bei der heutzutage sensiblen Wirtschaftslage wird das Erken-
nen von Gefahren fiir das Unternehmen immer wichtiger. Auch hierfiir eig-
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nen sich Kennzahlen. Wenn z.B. die Lohnkosten pro geleistete Stunde steigen,
wird das Produkt immer teurer. Die Frage ist, wie lange man noch konkur-
renzfahig bleibt. Oder ganz dramatisch wird es, wenn die Liquiditat im Zeit-
ablauf immer schlechter wird. Hier hat es sich bewahrt, gewisse Grenzlinien
zu ziehen. Zum Beispiel in der Weise, dass ab einem gewissen vorgegebenen
Wert die roten Lampen angehen. So wollte z.B. ein Inhaber eines mittelstin-
dischen Unternehmens immer gewarnt werden, wenn ein Lagerbestand ei-
nen bestimmten Wert tiberschritt. Er stellte dann die kritische Frage: ,Warum
produzieren wir fiir das Lager und nicht fiir den Verkauf?“

Beispiele fiir Kennzahlen

Eigenkapital-/Fremdkapitalrentabilitat
Umsatzrenditen
Management Bilanzrelationen

Kosten in Bezug zum Umsatz

Bereichsleitungen Deckungsbeitrage des Bereichs
) . ) Krankenstand
Meister/Abteilungsleiter Leistung zu Anwesenheit
Gruppenleiter/Vorarbeiter Ausschuss/Nacharbeit
Produktionspersonal/Sachbearbeiter Erflllung von Zeitvorgaben

Abb. 1: Berichtshierarchie

Problembewiltigung: Wenn man ein Problem hat, sollte man Kennzahlen
suchen, die das Problem quantitativ durchleuchten bzw. beschreiben. Bei-
spiele:

® In einem Chemieunternehmen lie8 die Qualitdt einiger angelieferter Ma-
terialien nach Meinung der Qualitdtskontrolle nach. Jetzt bildete man die
Hauptkennzahl ,,Mangelhafte Lieferungen in % die bei 4% aller Liefe-
rungen lag. Dann unterteilte man nochmals die Mingel nach ihren Ur-
sachen, z.B. falsches Mischungsverhéltnis, Qualitit der Rohstoffe, Ver-
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packungsméngel usw. Man arbeitete die Méngel zusammen mit den
Lieferanten ab, beginnend mit dem wichtigsten. Ziel war, die Kennzahl
»Mangelhafte Lieferungen in % in drei Monaten auf 1 % zu driicken. Dies
war bedeutend konkreter als die vage Aussage: ,Wir miissen die Qualitét
der Lieferungen verbessern.*

® In einem Serviceunternehmen der Automobilbranche (Auspuff, Reifen,
kleine Reparaturen) geisterte die Beflirchtung umbher, dass die Kunden-
treue nachliefle. Man ging der Frage mit der Kennzahl ,,Umsatz Wieder-
holungskdufe in % Gesamtumsatz“ auf den Grund. Mit einer Analyse
tiber die letzten zwei Jahre kam man zu dem Ergebnis, dass viele Kun-
den nur einmal Kunden des Unternehmens waren und der Umsatzanteil
der Wiederholungskéaufer immer mehr abnahm. Ein zunehmend héherer
Umsatzanteil wurde mit neuen Kunden gemacht. Das war zwar erfreulich,
aber wo blieben die alten Kunden? Lag es am Service, an den Preisen? Was
lief falsch bei den alten Kunden? Eine Befragung ergab, dass zwar die Prei-
se als o.k. empfunden wurden, aber viele Kunden mit dem Service unzu-
frieden waren. Konkret hief8 das: Die Autos waren oft nicht zum angege-
benen Termin fertig, Kunden mussten warten und kamen nicht wieder.
Dies wurde abgestellt.

Wie arbeitet man effektiv mit Kennzahlen?

Immer wieder hort man in der Praxis tiber Kennzahlen solche oder dhnliche
Klagen: ,Wir haben zwar jede Menge Kennzahlen, aber die, die ich brauche,
sind nicht dabei.”

Oder: ,Wir haben zwar jede Menge Kennzahlen, ich steuere aber meinen Be-
reich mit meinen eigenen drei oder vier Kennzahlen.“

Sind Kennzahlen also verlorene Liebesmiih der Controller? Was wiinscht sich
der Kennzahlen, kunde“ vom Controlling? In einer Studie wurden ergebnis-
verantwortliche Manager einmal befragt (Lehrstuhl fiir Controlling und Te-
lekommunikation an der WHU - Otto-Beisheim-Hochschule Vallendar). Sie
sollten Kennzahlen nach ihrer Bedeutung gewichten. Die Studie ergab dann
folgendes Bild:

® Finanzkennzahlen 36 %
® Markt-/Kundenkennzahlen 25 %
® Prozesskennzahlen 17 %
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® Mitarbeiterkennzahlen 11 %
® Innovationskennzahlen 11 %.

Finanzkennzahlen werden also nach wie vor als besonders wichtig einge-
schdtzt. Die Studie ergab auch, dass fiir Kennzahlen {iber Markte/Kunden,
Prozesse und Innovationen ein Nachholbedarf besteht. Es wurde geduf3ert,
dass solche Kennzahlen in den Unternehmen nicht ausreichend verfiigbar
seien.

Ferner ergab sich noch ein weiteres interessantes Ergebnis: Lediglich 7 % der
Befragten gaben an, dass sie Kennzahlen ,,aus einer Hand* bekdmen. Meist
erhielten sie also Kennzahlen aus verschiedenen Abteilungen und nicht et-
wa nur vom Controlling. Im Kundenmanagement heif}t es immer: ,,One face
to the costumer®. Was im Kundenbereich gilt, gilt also offensichtlich intern
nicht. Dabei heifdt es doch, dass das Management der interne Kunde des Con-
trollings ist. Ferner wurden auch nur 7 % der Kennzahlen (nicht deckungs-
gleich mit den obigen und ersten 7 %) in einem Bericht geliefert. Das heif3t,
die Empfinger bekommen ein Sammelsurium von Berichten und Kenn-
zahlen, und das auch noch aus verschiedenen Quellen. Kein Wunder, wenn
darunter die Akzeptanz von Kennzahlen leidet. Es ist also wichtig zu wissen,
dass Kennzahlen nicht nur inhaltlich o.k. sein miissen, sondern dass auch die
Lieferanten und die ,,Verpackung® von Bedeutung sind.

Und wie war die Zufriedenheit? 37 % waren mit den Kennzahlen zufrieden,
56 % teils, teils und 7 % waren unzufrieden. Interessant ist wiederum, dass die
Zufriedenheit stieg, wenn die Kennzahlen aus einer Hand und in einem Be-
richt geliefert werden.

Liefern Sie aus einer Hand und in einem Bericht. Sammeln Sie die Kenn-
zahlen im Controlling oder wo auch immer ein, bringen Sie alles in Form
und erst dann geben Sie sie weiter. Controller Ubernehmen jetzt die Rolle
der zentralen Lieferanten und sind Ansprechpartner fir das Management
bzw. flr alle Kennzahlenempfanger.

Wenn man die folgenden Tipps umsetzt, hat man sich eine gute Basis im Un-
ternehmen fiir die Arbeit mit Kennzahlen geschaffen.
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