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Kennzahlensysteme
A. Einfiithrung
Kennzahlennetze, -hierarchien oder -sy-
steme entstehen durch Vernetzung meh-
rerer logisch miteinander in Beziehung
stehender —Kennzahlen. Kennzahlensy-
steme bieten im Vergleich zur isolierten
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Betrachtung einzelner, auflerhalb von
Zusammenhidngen betrachteter Kenn-
zahlen den unschitzbaren Vorteil, daf
die mit einer Kennzahl getroffene Aus-
sage im Zusammenhang gesehen wer-
den kann. Dadurch bleibt ihr Stellenwert
stets erhalten. Zwischen Kennzahlensy-
stemen, dem Zielsystem (Abb. 1) und
der hierarchischen Organisationsstruk-
tur von Unternehmen bestehen hiufig
enge Beziehungen.

Deshalb eignet sich der Einsatz von
—Kennzahlen und insbesondere von
Kennzahlensystemen sowohl als Fiik-
rungsinstrument in Planungs-, Steue-
rungs- und Kontrollprozessen des Un-
ternehmens als auch zur Durchfiihrung
strukturierter Betriebsvergleiche.

Betriebliche Kennzahlensysteme wer-
den also zur strukturierten Verdichtung
und Bereitstellung von Informationen
eingesetzt. Deshalb sind sie als Informa-
tionssysteme zu bezeichnen. Sie bilden
Ausschnitte der Unternehmenswirklich-
keit tibersichtlich und doch konzentriert
als Netze von Kennzahlen ab. Innerhalb

Kennzahlensysteme

der Netze stehen die Kennzahlen nicht
beziehungslos nebeneinander, sondern
sind nach sachlogischen Gesichtspunk-
ten miteinander vernetzt. Kennzahlensy-
steme konnen daher im weitesten Sinn
ganzheitliches, komplexes und vernetz-
tes Denken im Unternehmen unterstiit-
zen.

B. Arten von Kennzahlensystemen

Kennzahlensysteme werden als Ord-
nungssysteme oder als Rechensysteme
konzipiert. Ordnungssysteme konzen-
trieren sich auf die Darstellung der sach-
logischen Verkntipfungen. Rechensy-
steme verbinden nicht nur sachlogisch
miteinander verzahnte, sondern insbe-
sondere rechenbare Sachverhalte.

1. Rechensysteme

Besonders Rechensysteme sind hierar-
chisch in sich strukturiert und pyramidal
aufgebaut. Sie verarbeiten Grundzahlen,
Relativzahlen und  Kombinationen
(—Kennzahlen). Die einbezogenen Ba-
sisinformationen lassen sich iiber meh-
rere Stufen letztlich zu einer einzigen,

Unter-

net
Ziele

Interne Ziele

Externe Ziele|

———

Abb. 1: Unternehmerische Ziele
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das System beherrschenden Kennzahl
komprimieren. Die Verdichtung erfolgt
anhand von Rechenvorschriften. Diese
sind nach sachlogischen Zwingen gebil-
det. Das mathematische Regelwerk ist
eindeutig. Es unterstiitzt also prinzipiell
sowohl die Verdichtung von Daten als
auch ihre Auflosung. Deshalb eignet sich
der Einsatz solcher Systeme, insbeson-
dere mit EDV-Unterstiitzung, sowohl
zum Aufbau aussagefidhiger Fiihrungs-
berichtswesen im Unternehmen als auch
zur Implementierung rechnergestiitzter
Schwachstellenanalysen und zur Weiter-
entwicklung von sogenannter Experten-
systemen mit kiinstlicher Intelligenz.
Die zur Schwachstellensuche erforderli-
che retrograde Dekomposition setzt je-
doch die permanente Verfiigbarkeit des
Basis-Datenmaterials voraus.

Als bedeutendste Rechensysteme sind
das Du Pont-System und das ZVEI-
Kennzahlensystem einzustufen, die in
vielerlei Varianten in der Praxis anzu-
treffen sind. Nicht unerwihnt bleiben
sollen das ..tableau de bord* und die
,,Pyramid Structure of Ratios*.

a) Das Du Pont-System

Die Executive Committee Control
Charts von Du Pont sind unter dem Na-
men Du Pont System of Financial Con-
trol oder noch kiirzer als Du Pont-Sy-
stem (Abb. 2) bekannt geworden. Dieses
wohl ilteste Kennzahlensystem enthilt
den Return on Investment (ROI) als Spit-
zenkennzahl (—Renditekennzahlen) der
Kennzahlenpyramide. Sie resultiert aus
der multiplikativen Verkniipfung der
Kapitalumschlagshdufigkeit (Turnover)
und der Umsatzrentabilitdt (Earnings as
% of Sales) (—Renditekennzahlen).
Wihrend die Kapitalumschlagshdufig-
keit die Effizienz des betrieblichen Ka-
pital-/Vermogenseinsatzes ~ widerspie-
gelt, zeigt die Umsatzrentabilitit die Er-
tragswirksamkeit des Vermarktungspro-
zesses.

Methodologisch sieht das urspriingliche
System die Ermittlung der Spitzenkenn-
zahl auf Basis des Brutto-Vermogens

Kennzahlensysteme

Return on Investment
Ertrag aus investiertem Kapital
T

i 1

Eamings as a percent of sales ® Turn-over
Kapitalumschlag

Umsatzrentabilitat
| Sales

Umsatz

[Famings | . [ sales
Erfolg = | Umsatz

Total investment
Gesamtvermbgen
I

Sales Cost of sales Current assets Permanent
Umsaz | = [U ml;\ufvermﬁgvnf‘- investment
b i
Mill cost of sales
Inventories
Vorrate

Herstellkosten
Accounts receivable
Forderungen

Selling expense
Verkaufskosten

Freight and delivery
Lager- und V dk
Administrative + | Cash
Ver g Liquide Mittel

Abb.2: Das Du Pont-System

vor. Wihrend ihrer gesamten Nutzungs-
dauer wurden der Abnutzung unterwor-
fene Vermogensgegenstinde deshalb zu
Anschaffungskosten gefiihrt. Abgese-
hen von Bildung und Auflésung von
Riickstellungen/Riicklagen hat die Spit-
zenkennzahl daher Ahnlichkeit mit dem
Quotienten aus Cash Flow und inve-
stiertem Kapital.

Die Ermittlung des Werts (Kapital oder
Vermogen) der im Betriebsprozef3 ein-
gesetzten Vermdgensgegenstinde, wel-
cher in den Nenner der Spitzenkennzahl
einflieBt, erscheint relativ unproblema-
tisch und unstrittig. Dagegen fiihrt die
Definition des im Zahler anzusetzenden
Wertes hdufig zu Diskussionen. Verein-
fachend wird hier oftmals das Wort ,,Ge-
winn** verwendet. Um einen zuverléssi-
gen Eindruck von der Ertragskraft eines
Geschifts zu erhalten, sollte anstatt der
hdufig anzutreffenden Ermittlung des
Zihlers aus ,,Gewinn vor Steuern zuziig-
lich Fremdkapitalzinsen** besser auf den
~um die Abschreibungen bereinigten
Jahresiiberschul** zuriickgegriffen wer-
den. Fiir interne Zwecke, insbesondere
also zur Steuerung des Unternehmens,
ist zu fordern, dafl der Wert des Zhlers
von bilanzpolitischen ~Uberlegungen
verschont bleibt.

Die Kapitalumschlaghéiufigkeit wird aus
Umsatz (Zahler) und Kapital/Vermogen
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(Nenner) berechnet. Das Kapital wird
entweder nach der Herkunft in Eigen-
und Fremdkapital aufgespalten oder
nach der Verwendung im betrieblichen
Leistungserstellungs- und -verwertungs-
prozef in Anlage- und Umlaufvermo-
gen. Gegebenenfalls wird weiter unter-
gliedert. Im Du Pont System ist das Um-
laufvermodgen (Working Capital) defi-
niert als Summe aus Vorriten, Forderun-
gen und Zahlungsmittelbestéinden. Fiir
interne Zwecke sind tiefergreifende
Aufschliisselungen erforderlich, um den
Kapital-/Vermdgensumschlag beispiels-
weise nach Regionen, Produktlinien
oder Sparten aufzureiflen. Dies gilt ana-
log auch fiir detailliertere Analysen der
Umsatzrentabilitét.

Die Umsatzrentabilitdt ist der Quotient
von ,,Gewinn‘ und Umsatz. Hinsicht-
lich der Bestimmung des Gewinns sollte
ausschlieBlich auf das Ergebnis der or-
dentlichen Geschiftstitigkeit abgestellt
werden. Im Einzelfall ist zu priifen, ob
eine weitere Aufspaltung in Betriebs-,
Beteiligungs- und/oder Finanziiber-
schiisse zweckmiBig ist. Dies hitte ei-
nen analogen Aufrif} der Kapital-/Ver-
mogensseite und das Problem der Defi-
nition von Umsétzen zumindest im Be-
teiligungsbereich zur Folge.

Das Du Pont-System unterstellt das Um-
satzkostenverfahren. Da die kalkulatori-
schen Abschreibungen wegen Beibehal-
tung der Anschaffungswerte im Vermo-
gen nicht als Kosten erfalit werden, liegt
diesem Umsatzkostenverfahren eine Art
Teilkostenansatz zugrunde.

In der Literatur wurde das vielseitige
Leistungsspektrum dieses Systems bis-
her bei weitem nicht ausgeleuchtet.
Halblogarithmische Darstellungen un-
terstiitzen die visuelle Erfassung von
Verinderungen von Kapital-/Vermo-
gensrendite, Umsatzrentabilitdt und Ka-
pital-/Vermdgensumschlagshéufigkeit.

Es beinhaltet eine Riickschau iiber die
jeweils letzten fiinf Jahre und das lau-
fende Jahr mit Werten auf Jahresbasis,
eine Darstellung des Vorjahres und des

412

Kennzahlensysteme

laufenden Jahres detailliert nach Mo-
naten mit monatlichen Ist-Werten, Ku-
mulativwerten, Hochrechnungen, der
Entwicklung von Durchschnittswerten,
eine revolvierende Drei-Monats-Vor-
ausschau fiir vier Quartale, das jeweils
erste hiervon nach Monaten detailliert.
Das Du Pont-System kann in dieser Hin-
sicht als Vorldufer von Executive-Infor-
mation-Systemen eingestuft werden.

b) Das ZVEI-Kennzahlensystem

Das vom Zentralverband der Elektro-
technischen Industrie entwickelte ZVEI-
Kennzahlensystem (Abb. 3) besteht aus
einer Wachstums- und einer Struktur-
analyse. Letztere représentiert den ei-
gentlichen Kern des Systems. Das
ZVEI-Kennzahlensystem dient zur Ana-
lyse der Effizienz des Unternehmens an-
hand von Gliederungs- und Beziehungs-
zahlen. Diese werden aus der Buchhal-
tung extrahiert. Spitzenkennzahl des Sy-
stems ist die Eigenkapitalrentabilitdit.
Das System ist hierarchisch gegliedert.
Es gliedert sich in vier Sektoren. Diesen
werden fiir die Strukturanalyse unter-
schiedliche Aufgaben zugewiesen. Die
Sektoren I (Ergebnisbildung) und II
(Rentabilitit) enthalten Kennzahlen der
Ertragskraft. Die Sektoren III (Kapital-
struktur) und IV (Kapitalbindung) be-
handeln die sogenannten Risiko-Kenn-
zahlen. Wesentlicher Baustein dieses
Systems sind Hilfskennzahlen. Sie stel-
len lediglich die mathematische Durch-
gingigkeit der Dimensionen sicher,
ohne selbst eigenen Aussagewert zu be-
sitzen. Unter dieser Aufbldhung leiden
Uberschaubarkeit und Handhabbarkeit.
c) Das ,,tableau de bord*

Diese Bezeichnung eines Berichts- und
Analyseinstrumentariums ~ weckt  ge-
dankliche Parallelen zu einem Steuerpult
oder Cockpit. Stets sollen die Instru-
mente den aktuellen Stand aller zur
Steuerung des Unternehmens relevanten
und erfaf3ten Informationen bereitstellen.
Das System unterscheidet die globale
Rentabilitit (rentabilité globale) des Un-
ternehmens und das Verhdltnis von Be-
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Abb. 3: ZVEI-Kennzahlensystem

triebsergebnis (résultat d’exploitation)
und eigener Ressourcen (ressources pro-
pres). Dieses Verhiltnis wird analog Ka-
pitalrendite (= Umsatzrendite X Kapital-
umschlag) aufgespalten in zwei Analy-
sezweige. Der erste Zweig befalit sich
mit dem Verhiltnis aus operativ erziel-
tem Ergebnis und Netto-Umsatzerldsen.
Ansatzpunkte dieses Zweigs sind die Be-
stimmung der Wiederbeschaffungsko-
sten (prix de revient) sowie Analysen
von Kosten und Erlésen nach Arten (par
nature), nach Funktionen (par fonction)
und Produkten (par produit).

Der zweite Zweig ist der Analyse des
Umschlags eigener Ressourcen gewid-
met. In diesem Kontext werden Struktur
und Umschlag von Kapital (ressources)
und Vermogen (actifs) sowie das Wor-
king Capital (fond deroulement) ermit-
telt und untersucht. Das Vermogen wird
nach Vorriten (sfocks) und Investitionen
(investissements) differenziert.

d) Die ,,Pyramid Structure of Ratios*
Dieses in den fiinfziger Jahren in Grof3-
britannien eingefiihrte System weist
deutliche Ahnlichkeiten mit dem Du
Pont-System auf. Es ist, wie der Name

sagt, pyramidal aufgebaut. Spitzenkenn-
zahl und deshalb primary ratio ist das
Verhiltnis aus operativem Uberschuf}
(operating profit) und eingesetztem Ver-
mogen (assets employed). Diese Grofie
wird aufgespalten in die sekundiren
Kennzahlen. Umsatzrendite und Kapi-
tal-/Vermogensumschlag. Auf der drit-
ten Analyseebene sind Kennzahlen an-
gesiedelt, welche die Verhiltnisse von
Umsatzkosten fiir Material, Marketing
und Vertrieb oder fiir Verwaltung und
Umsatzerlosen bzw. die Verhiltnisse
von Umsatz und Anlage- bzw. Umlauf-
vermogen betreffen. Hierunter sind auf
der vierten Stufe spezielle Wertschop-
fungskennziffern zugeordnet. Beispiels-
weise stehen hier Fragestellungen nach
dem Einzelmaterialwert in Prozent des
Abgabepreises oder nach dem Verhilt-
nis von zu Herstellkosten bewerteter
Umsitze zu Materialbestinden im Vor-
dergrund.

2. Ordnungssysteme
a) Beschreibung von Ordnungssystemen

Aufgabe von Ordnungssystemen ist die
Erfassung ausgewihlter Sachverhalte ei-
nes Unternehmens nach fiir spezielle
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Abb. 4: RL-System (Fortsetzung)

Fragestellungen relevanten Gesichts-
punkten. Unterliegt die Auswahl der zur
Beurteilung bestimmter Fragestellungen
relevanten  Sachverhalte subjektiver
Wertung, so konnen Selektionen die
Folge sein, die hinsichtlich Objektivitit
und Vollstidndigkeit nicht hinreichend
abgesichert sind. Die unvollstindige
und deshalb nur bedingt zusammenhéan-
gende Auswahl von Sachverhalten be-
griindet, warum Beziehungen zwischen
den Kennzahlen von Ordnungssystemen
nicht oder nur partiell rechenbar sein
konnen. Dieser Mangel 146t sich nicht
durch die Behauptung heilen, daf} die
Wechselbeziehungen aufgrund von Er-
fahrung nach Art und Wirkrichtung hin-
reichend bekannt seien. Nachteile liegen
des weiteren in der mangelnden Quanti-
fizierbarkeit von Ursache-Wirkungs-Zu-
sammenhingen, Vorteile in der Flexibi-
litdt der Gestaltung.

b) Das RL-System

Das Rentabilitdits-Liquiditdts-Kennzah-
lensystem (RL-System) (Abb. 4) ist als
Planungs- und Kontrollinstrument kon-
zipiert. Es besteht aus einem allgemei-
nen Teil mit den Asten Unternehmens-
rentabilitdt und Liquiditit. Diese halten
Informationen zur Planung, Steuerung
und Kontrolle vor. Der zweite Teil ist
der Sonderteil mit firmenspezifischen,
ergdnzenden Kennzahlen. Das System
soll gezielt iiber die fiir die Unterneh-
menssteuerung relevante Situation von
Rentabilitdt, Liquiditdt, Erfolgsquellen
und Unternehmensstruktur informieren.
Das RL-System unterscheidet zwischen
Bilanzkennzahlen- und Controlling-Sy-
stem. Das Bilanzkennzahlen-System
wird eingesetzt bei Betriebsvergleichen
im Rahmen globaler Planung und Kon-
trolle, das Controlling-System fiir Ko-
sten- und Erfolgs-Controlling sowie fiir
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Kennzahlensysteme Kernkompetenzen, Controlling von

Finanz- und Investitions-Controlling. —
Diese Controlling-Objekte sind auf die
betrieblichen Funktionen wie Beschaf-
fung, Produktion, Absatz, Logistik etc.
anzuwenden.

Lit.: Botta, V.: Kennzahlensysteme als
Fiihrungsinstrumente, 4. Aufl., Berlin
1993; Busiek, K.: Unternehmensanalyse
mit Kennzahlen, Wiesbaden 1993; Coe-
nenberg, A. G.: Jahresabschluf und Jah-
resabschluBanalyse, 13. Aufl., Lands-
berg am Lech 1991; Kern, W.: Kennzah-
lensysteme als Niederschlag interdepen-
denter Unternehmungsplanung, in: Zeit-
schrift fiir betriebswirtschaftliche For-
schung, 23. Jg., 1971, S. 701-718;
Reichmann, Th.: Controlling mit Kenn-
zahlen und Managementberichten, 3.
Aufl., Miinchen 1993; Schott, G.: Kenn-
zahlen: Instrument der Unternehmens-
fiihrung, 6. Aufl., Wiesbaden 1991;
Siegwart, H.: Kennzahlen fiir die Unter-
nehmensfiihrung, 4. Aufl., Bern 1992.
Prof. Dr. Volkmar Botta, Jena

416



