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Kennzahlen
A. Einfiihrung

Allgemeine Beispiele fiir Kennzahlen
sind Hausnummern, Einwohnerzahlen.
Postleitzahlen, das Bruttosozialprodukt.
das Pro-Kopf-Einkommen. Speziellere
_ Kennzahlen geben die Leistung von
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Kennzahlen

Kennzahlen

+ Sonstige betriebliche Einzahlungen

—Zinsauszahlungen
—Steuerauszahlungen

1. Bereich der gewohnlichen Geschiftstitigkeit
Einzahlungen aus dem Verkauf von Lieferungen und Leistungen
+Zinseinzahlungen, Beteiligungseinzahlungen

— Auszahlungen fiir Material und Waren
—Lohne, Gehilter und soziale Abgaben

—Sonstige betriebliche Auszahlungen

2. Investitionsbereich

=Zahlungsmitteliiberschuf3 (-fehlbetrag) aus der gewdhnlichen Geschiftstétigkeit

—Erwerb von immateriellem Anlagevermogen, Sachanlagen und Finanzanlagen
+ Verkauf von immateriellem Anlagevermogen, Sachanlagen und Finanzanlagen

3. Finanzierungsbereich
Aufnahme von Eigenkapital

+ Aufnahme von Fremdkapital
—Tilgung von Fremdkapital

=Zahlungsmitteliiberschuf} (-fehlbetrag) aus dem Investitionsbereich

—Riickzahlung von Eigenkapital, Erwerb eigener Anteile
—Gewinnausschiittungen, Entnahmen

4. Zahlungsmittelsaldo

Fondsnachweis
Endbestand an liquiden Mitteln

=Zahlungsmitteliiberschuf} (-fehlbetrag) aus dem Finanzierungsbereich

—Anfangsbestand an liquiden Mitteln

=Zahlungsmittelsaldo

. Abb. 1: Beispiel einer KapitalfluBrechnung im Aktivitdtsformat

Verbrennungsmotoren, die relative Luft-
feuchtigkeit, die Schallgeschwindigkeit,
die Biegefestigkeit von Materialien, den
Cash-flow einer Unternehmung oder ih-
ren Borsenwert an.

In Wirtschaftspraxis und wirtschaftswis-
senschaftlicher Literatur zeigt die Ver-
wendung von Kennzahlen seit langem
deutlich steigende Tendenz. Deshalb
stellt sich die Kenntnis des formalen
Aufbaus, des Aussagegehalts und der
Anwendungsgrenzen von Kennzahlen
fiir jeden, der sich mit Fragen des Wirt-
schaftslebens befafit, als zunehmend un-
ausweichliche Notwendigkeit dar.

Die Anwendung von Kennzahlen durch-
dringt weltweit alle hierarchischen Ebe-
nen von Unternehmen, alle Funktions-
einheiten und Aufgabenbereiche. Auch

kiinftige, neue, parallele, gruppen- oder
ausschlieBlich prozeforientierte Unter-
nehmensstrukturen werden sich auf /n-
formationsverdichtung durch Kennzah-
lenverwendung stiitzen miissen, um der
Beschleunigung wirtschaftlicher Ent-
wicklungen durch ziigigere Verarbei-
tung der wachsenden Informationsflut
begegnen zu konnen.

B. Arten und Aussagen von Kennzahlen

Kennzahlen werden benutzt, um in kom-
primierter Form iiber mehrdimensionale
beziehungsweise facettenreiche Sach-
verhalte zu informieren. Notwendige
Voraussetzungen zur Bildung von Kenn-
zahlen sind Quantifizierbarkeit und
MefBbarkeit der abzubildenden Tatbe-
stdnde. Dabei werden absolute und rela-
tive Kennzahlen unterschieden.
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1. Zum formalen Aufbau von
Kennzahlen

a) Absolute Kennzahlen

Der formale Aufbau absoluter be-
trieb(swirtschaft)licher Kennzahlen ist
denkbar einfach. Es handelt sich um Ba-
sis- oder Grundzahlen des Betriebs und
seiner Umwelt. Als Beispiele fiir solche
absoluten Kennzahlen seien genannt aus
der Bilanz die Positionen Anlagevermo-
gen und Eigenkapital sowie die Bilanz-
summe, aus der Gewinn- und Verlust-
beziehungsweise aus der Kosten- und
Leistungsrechnung Materialeinsatz und
Umsatzerlose, aus Investitionsrechnung
und Liquiditédtsrechnung Einzahlungen
und Auszahlungen oder durch Sum-
men-/Differenzenbildung ermittelte
Zahlungsiiberschiisse oder Fehlbetrige.
Neben diesen absoluten, monetiren
Kennzahlen werden auch nicht finan-
zielle, absolute Kennzahlen verwendet.
Beispiele dafiir sind Angaben zur An-
zahl der Mitarbeiter, Absatzeinheiten
oder zur Marktgrofie, gemessen in Pro-
dukteinheiten.

b) Relativzahlen

Sie entstehen durch relativierende Ver-
kniipfung voranstehend erlduterter ele-
mentarer Grundzahlen. Unterschieden
werden Gliederungszahlen, Beziehungs-
zahlen und Indexzahlen. Zur Bildung
von Gliederungs- und Beziehungszahlen
werden grundsitzlich Daten verwendet,
die denselben Zeitpunkt beziehungs-
weise denselben Zeitraum betreffen.

Die Besonderheit von Gliederungszah-
len liegt darin, dafl im Zéhler und Nen-
ner ausschlieBlich derselben Grundge-
samtheit entnommene und deshalb
gleichartige Informationen Verwendung
finden. Als Beispiele dafiir seien ge-
nannt aus der Bilanz die Eigenkapital-
quote als Verhiltnis von Eigen- zu Ge-
samtkapital, aus der Gewinn- und Ver-
lustrechnung die Abschreibungen im
Verhiltnis zum Materialeinsatz und an
nicht finanziellen Grofen der Marktan-
teil als Verhiltnis und Absatzmenge und
Volumen des Gesamtmarktes.
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Beziehungszahlen sind demgegeniiber
Relativzahlen, die durch Verkniipfung
von aus verschiedenen Grundgesamthei-
ten selektierten Daten entstehen. Sie
stellen eben Beziehungen her zwischen
an sich heterogenen Sachverhalten. Als
Beispiele seien genannt aus der Bilanz
das Verhiltnis von Anlagevermdgen und
Eigenkapital, Liquiditdtsgrade als Ver-
héltnisse von nach Filligkeitsfristen ab-
gegrenzten Teilen des Umlaufvermo-
gens zu entsprechend abgegrenzten Ver-
bindlichkeiten, aus der Gewinn- und
Verlustrechnung das Verhiltnis von Um-
satzerlosen und Kosten des Umsatzes
oder das Verhiltnis von Marktanteilen
auf verschiedenen Mirkten.

Wirtschaftsprozesse verlaufen dyna-
misch. Kennzahlen, welche die Ent-
wicklung ausgewdhlter Grund-, Gliede-
rungs- oder Beziehungszahlen im Zeit-
ablauf darstellen, werden Indexzahlen
genannt. Der Wert der zu indizierenden
Kenngrofe wird fiir einen Zeitpunkt
gleich 100 gesetzt. Er ist Ausgangspunkt
zur Darstellung der Entwicklung. Die zu
anderen Zeitpunkten beziehungsweise
fiir andere Perioden erhobenen Mef-
werte werden deshalb auf diesen Wert
bezogen.

2. Grundsitzliche Anforderungen an die
Kennzahlenbildung

Kennzahlen sollen komprimiert iiber
komplexe Sachverhalte berichten. Die
der Kennzahlenbildung zugrundeliegen-
den Elemente sind jedoch in der Regel
nur Eingeweihten zuginglich. Der Nut-
zer/Empfinger von Kennzahlen muf
sich daher im Zeitablauf darauf verlas-
sen konnen, dafl die Definition der
Kennzahl selbst und insbesondere die
ihr zugrundeliegenden Basisinformatio-
nen hinsichtlich inhaltlicher und zeitli-
cher Abgrenzung stabil sind. Jede Ver-
dnderung dieser grundlegenden Gestal-
tungskomponenten von Kennzahlen be-
einflult die Aussagekraft der jeweiligen
Kennzahl. Deshalb sind Kennzahlen im
Zeitablauf nur insoweit vergleichbar, als
solche EinfluBnahmen mit Sicherheit
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ausgeschlossen bzw. aufgrund der
Kenntnis des Vorhandenseins von Un-
terschieden fachlicher und/oder zeitli-
cher Natur bereinigt werden konnen.

Besonders aufwendig beziehungsweise
schwierig ist die Herstellung und Absi-
cherung der Vergleichbarkeit von mit-
tels Kennzahlen zu treffenden Aussagen
tiber verschiedene Wirtschaftseinheiten.
Dies gilt insbesondere fiir Unterneh-
mensvergleiche. Dabei ist also sicherzu-
stellen, daB sowohl die Definition der je-
weiligen Kennzahl als auch insbeson-
dere Erfassung und Abgrenzung des ihr
zugrundeliegenden Datenmaterials nach
exakt denselben inhaltlichen und zeitli-
chen Kriterien erfolgen.

C. Externe und interne Kennzahlen
1. Abgrenzung

Aus Sicht des Unternehmens lassen sich
Kennzahlen nach verschiedenen Ge-
sichtspunkten in externe oder interne
klassifizieren. Ein erstes Unterschei-
dungsmerkmal ist die Stellung der Da-
tenquelle im Verhiltnis zum Unterneh-
men. Externe Kennzahlen wéren dann
aus unternehmensexternen Daten zu ge-
nerieren. Die Bildung interner Kennzah-
len miite sich demzufolge ausschlief3-
lich auf Unternehmensdaten beschrin-
ken. Zweitens 146t sich auf das Verhdilt-
nis des Empfdangers beziehungsweise
Verwenders der Kennzahl zum -Unter-
nehmen abstellen. Externe Kennzahlen
wiren dann solche, die ausschlieBlich
unternehmensextern verfiigbar wéren
oder verwendet wiirden. Drittens lassen
sich externe und interne Kennzahlen un-
ter Bezug auf die Zustindigkeit des in-
ternen oder externen Rechnungswesens
fiir die Bereitstellung des zur Kennzah-
lenbildung heranzuziehenden Datenma-
terials abgrenzen. Externe Kennzahlen
sind dann insbesondere aus den Daten
der externen Rechnungslegung herzulei-
ten, welche der Aufgabe dienen, Dritten
einen ,,sicheren‘ Einblick in die Vermo-
gens-, Erfolgs- und Finanzlage des Un-
ternehmens zu vermitteln. Interne Kenn-
zahlen dagegen verwenden vornehmlich

Kennzahlen

Daten des internen Rechnungswesens;
sie sollten frei sein von bilanzpoliti-
schen Einfliissen. Als Datenquellen
kommen hier insbesondere die Kosten-
arten-, die Kostenstellen-, die Kostentri-
ger- und Wirtschaftlichkeitsrechnungen
in Betracht. Viertens liefen sich externe
und interne Kennzahlen unter Bezug auf
ihre Verwendung im Rahmen von Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle der ope-
rativen Geschiftstitigkeit unterschei-
den. Externe wiren dann Kennzahlen
ohne Relevanz fiir diese Zwecke. In-
terne Kennzahlen dagegen wiren pla-
nungs-, steuerungs- und kontrollrele-
vant.

Die prozeBorientierte Neuausrichtung
der Steuerung von Unternehmen stellt
jedoch hinsichtlich der Datenbereitstel-
lung Anforderungen an das interne
Rechnungswesen, denen die traditionel-
len Kostenrechnungsverfahren nur be-
dingt gerecht werden konnen. Deshalb
ist hier noch ein gewisser Mangel an
umfassendem Einsatz aussagekriftiger
Kennzahlen zu beobachten.

Weiterhin lassen sich externe und in-
terne Informationen zu Kennzahlen ge-
mischten Informationsbezugs verkniip-
fen. Bei diesen versagt das gewihlte Un-
terscheidungsmerkmal.

2. Verwendung

Vermischte Kennzahlen stellen Bezie-
hungen zwischen Unternehmung und
Umfeld her und informieren hinsichtlich
ausgewdhlter Fragestellungen iiber die
volkswirtschaftliche Position des Unter-
nehmens oder seine Stellung im Ver-
gleich zu ausgewihlten Wettbewerbern.
Als Beispiel konnte das bestimmte Steu-
eraufkommen eines Unternehmens im
Vergleich zu dem entsprechenden Steu-
eraufkommen einer Region als Mafistab
zur Beurteilung der regionalen Bedeu-
tung dieses Unternehmens dienen. Aus
dem Vergleich der prozentualen Verén-
derungsraten von Marktanteilen ausge-
wihlter Wettbewerber liefen sich bei-
spielsweise Aussagen zur jeweiligen
Wachstumsdynamik ableiten.
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Unternehmen beriicksichtigen externe
Kennzahlen wie zum Beispiel zu erwar-
tende Wechselkursrelationen, Tarifab-
schliisse oder die Verdnderung des Spar-
verhaltens als Rahmendaten der operati-
ven Planung kiinftiger Erlose und Ko-
sten. Zur Steuerung und Optimierung
des betrieblichen Geschehens dagegen
werden interne Kennzahlen verwendet.
Sie werden funktionsbezogen oder funk-
tionsiibergreifend gebildet.

Funktionsbezogene interne Kennzahlen
liefern Aussagen zu Sachverhalten, wel-
che die Leistungsfihigkeit funktionsori-
entiert abgegrenzter Organisationsein-
heiten dokumentieren. Zur Illustration
seien nachfolgend einige Beispiele aus
verschiedenen Unternehmensbereichen
angefiihrt:

Vertrieb: Umsatz pro Auftrag;
Fertigung: Anzahl Fehler je 100 Einhei-
ten;

Materialwirtschaft: Lieferbereitschafts-
grad;

Kundendienst: Dauer der Bearbeitung je
Auftrag;

Forschung und Entwicklung: Anzahl
konstruktionsbedingter Gewihrlei-
stungsfille je Produkt;

Datenverarbeitung: Antwortzeitverhal-
ten an Bildschirmarbeitspldtzen.

Die Kompatibilitdt solcher bereichs-/
funktionsspezifischer Kennzahlen mit
iibergeordneten ~ Unternehmenszielen
und den Kennzahlen anderer Bereiche/
Funktionen ist zu gewihrleisten, um
Reibungsverluste im Unternehmen zu
vermeiden.

Funktionsiibergreifende interne Kenn-
zahlen entstehen auf dhnliche Weise wie
die Gliederungszahlen durch Zusam-
menfiihren von Sachverhalten aus unter-
schiedlichen Funktionsbereichen; sie
sind den Funktionen iibergeordnet und
beziehen sich daher auf mehrere Funk-
tionen oder die Unternehmung insge-
samt. Beispiele sind Verhéltnisse aus
Einzel- und Gesamtkosten, aus Investi-
tionssumme und Umsatz, aus betriebli-
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cher Wertschopfung und Mitarbeiterzahl
sowie die Break-Even-Beschiftigung.

E. Kennzahlen zur internen Steuerung

Fiihrungsrelevanz begriindet die Eig-
nung von Kennzahlen zur internen Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle des Un-
ternehmens. Kalkulierte, also intern fest-
gelegte Kosten, Erlose, Erfolge und Ren-
tabilitdten sind die Bezugsbasis dieser
Prozesse. Die Kalkulation setzt realisti-
sche Verkniipfungen mit den giiterwirt-
schaftlichen Prozessen und dem korre-
spondierenden Einsatz von Ressourcen
voraus. Grundlagen zur Bestimmung
fiihrungsrelevanter interner Kennzahlen
sind daher die Kostenarten-, Kostenstel-
len-, Kostentragerrechnung, die kurzfri-
stige Erfolgsrechnung, Wirtschaftlich-
keits- und Finanzierungsrechnungen.
Fiihrungsrelevante Kennzahlen machen
das Unternehmen transparent. Bei der
Auswahl fiir ein Unternehmen sollte
man sich jedoch nicht in der Vielfalt ver-
zetteln, sondern auf wesentliche Kenn-
zahlen beschranken. Sie sollten insbe-
sondere Aufschlufl geben iiber die Sub-
stanzbildungsfahigkeit des eingesetzten
Vermogens, die Intensitdt seiner Nut-
zung und die Ertragswirksamkeit des
Umsatzes. Sie sollten die Entwicklung
der Qualitit dieser Groflen im Zeitab-
lauf, die Erfolgsquellen des Unterneh-
mens nach Sparten, Produkten, Mirk-
ten, Absatzwegen und Kundengruppen
aufzeigen, kostentreibende Sachverhalte
und die Sensitivitdt von Entscheidungen
darstellen kénnen.

Fiihrungsrelevant sind daher alle Kenn-
zahlen, deren Optimierung die Wirt-
schaftlichkeit des Unternehmens stei-
gert. Hierunter fallen auch Benchmarks
als Ansatzpunkte zur Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit bestimmter Ab-
laufe. Sie werden aus Referenzunterneh-
men als konkrete Optimierungsziele
tibernommen.

F. Anwendungsgrenzen von Kennzahlen

Grenzen der Anwendung von Kennzah-
len resultieren insbesondere fiir Unter-
nehmensvergleiche aus unterschiedli-
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chen Managementphilosophien oder
-zielsetzungen. Sie beeinflussen operati-
ves Handeln im Rahmen von Optimie-
rungsentscheidungen im allgemeinen
sowie bei Finanzierungsentscheidungen
und der Festlegung der Bilanzierungs-
politik.

Dies sei kurz an der Finanzierung von
Geschiften gezeigt. Praktisch identische
Geschifte lassen sich zum einen mit
gekauften, zum anderen mit geleasten
Vermogensgegenstinden betreiben. Die
Bilanzsumme wird dann langer oder kiir-
zer ausfallen. In Abhédngigkeit von der
Ausgestaltung des Leasings kann dabei
der Wert des Anlagevermogens im Ver-
héltnis zum Umlaufvermdgen und der
Anteil des Anlagevermdgens am Ge-
samtvermdgen sinken. Auf der Passiv-
seite wiirde die Freisetzung von Kapital
infolge Ubergang auf Leasing dann so-
wohl bei konstanter als auch bei verkiirz-
ter Bilanzsumme die Kapitalrelationen
verdndern. Dies zeitigt unausweichlich
Auswirkungen auf die Bilanzrelationen.

Ahnlich wirkt sich der Ubergang auf
Leasing auch im Rahmen der Erfolgs-
rechnung aus. Dabei finden Aufwands-
verlagerungen von Abschreibungen zu
Mieten statt. . AuBerdem konnen sich
Auswirkungen auf die Position Fremd-
kapitalzinsen ergeben. Dadurch kommt
es innerhalb der Erfolgsrechnung bei-
spielsweise auch zu Verschiebungen
zwischen Betriebs- und Finanzergebnis.
Dies kann auch Verdnderungen des Jah-
restiberschusses bewirken.

Operative Geschiftstitigkeit und Bilanz
werden durch Bildung von Umschlags-
koeffizienten miteinander verkniipft.
Selbstverstiandlich wirken sich die dar-
gestellten Abhidngigkeiten deshalb so-
wohl auf diese Kennzahlen sowie insbe-
sondere auf Kapital-/Vermbdgens- und
Umsatzrenditen aus.

Ob diese oder andere hier aus Raum-
griinden nicht angesprochene Griinde
die GroBe und damit Aussage von Kenn-
zahlen beeinflussen, ist wichtig, um den
Wert von Kennzahlen richtig einschit-

Kennzahlensysteme

zen zu koénnen. Die ausgewdhlten Bei-
spiele lassen jedoch die Vielschichtig-
keit von Sachverhalten und Interdepen-
denzen erahnen, welche die Komplexi-
tit von Kennzahlen begriinden.Vor un-
kritischem Umgang mit Kennzahlen ist
daher zu warnen.
Lit.: Botta, V.: Kennzahlensysteme als
Fiihrungsinstrumente, 4. Aufl., Berlin
1993; Busiek, K.: Unternehmensanalyse
mit Kennzahlen, Wiesbaden 1993;
Coenenberg, A. G.: Jahresabschlufl und
JahresabschluBanalyse, 13. Aufl.,
Landsberg am Lech 1991; Reichmann,
Th.: Controlling mit Kennzahlen und
Managementberichten, 3. Aufl., Miin-
chen 1993; Schott, G.: Kennzahlen: In-
strument der Unternehmensfiihrung, 6.
Aufl., Wiesbaden 1991; Siegwart, H.:
Kennzahlen fiir die Unternehmensfiih-
rung, 4. Aufl.,, Bern 1992, Staehle, W.
H.: Kennzahlen und Kennzahlensy-
steme, Wiesbaden 1969.

Prof. Dr. Volkmar Botta, Jena

Kennzahlen, absolute
—Kennzahlen

Kennzahlen, externe
—>Kennzahlen

Kennzahlen, interne
—Kennzahlen

Kennzahlen, kapitalmarktbezogene
—Finanzkennzahlen

Kennzahlenarten
Kennzahlen sind entweder absolute
Zahlen (Summen, Differenzen, Mittel-
werte) oder Verhiltniszahlen (Gliede-
rungs-, Beziehungs- und Indexzahlen)
(—Kennzahlen).

Kennzahlensysteme
A. Einfiihrung
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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