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Vorwort

Von Kristoffer Ditz

»,Wie sehen die Zahlen aus?“ Das ist eine der haufigsten Fragen des Ma-
nagements an das Controlling. Letztendlich zahlt dabei nur die entschei-
dende Frage: ,Haben wir einen Gewinn oder einen Verlust erzielt?“ So-
lange die Kennzahlen im schwarzen Bereich sind, herrscht im Unterneh-
men ein friedvolles Miteinander. Ist es andersherum, liegen oft Spannun-
gen in der Luft. Die Controller fragen in den Abteilungen nach, wie es zu
den Abweichungen gekommen ist und geraten bei ihren Kollegen schnell
in die Schublade: ,,Was wissen denn schon die Erbsenzahler”. Dabei las-
sen sich aus Kennzahlen schnell Schliisse ziehen, wie es zu Abweichungen
oder Verlusten gekommen ist, und es kdnnen entsprechende Malinah-
men eingeleitet werden. Vorausgesetzt, die Controller sind in der Lage,
den Kennzahlen Leben einzuhauchen.

Nicht immer sprechen alle Mitarbeiter im Unternehmen von den gleichen
Zahlen. Wenn es zum Beispiel um die Kennzahl Umsatz geht, spricht der
Vertriebsleiter vom Bruttoumsatz inklusive der Umsatzsteuer. Der Ein-
kaufsleiter denkt an den Nettoumsatz und der Finanzleiter versteht hier-
unter den tatsachlich gebuchten bzw. fakturierten Umsatz. Nicht selten
ist es der Fall, dass alle drei genannten Ressortleiter unterschiedliche Da-
tenquellen von Warenwirtschaftssystemen benutzen. Die Verwirrung ist
dann groB und das Management weil} nicht mehr, welchen Zahlen es
glauben soll. Nun kommen die Controller ins Spiel, um Licht ins Dunkel zu
bringen und die Kennzahlen entsprechend zu konsolidieren. Alles muss so
schnell und so richtig wie moglich geschehen. Hierfiir miissen die Kenn-
zahlen zunéichst bekannt sein und die Controller sollten wissen, wie sich
Veranderungen in einer auf eine andere Kennzahl auswirken und wie
hoch dieser Einfluss auf das Ergebnis ist.

In diesem Buch erhalten Sie ein Nachschlagewerk der Kennzahlen, wel-

ches Sie fiir die Erstellung von Berichten und Abweichungsanalysen un-

terstiitzen soll. Naturlich ist dieses Buch auch fiir diejenigen interessant,
die mit Kennzahlen arbeiten und ihren Wissensschatz nicht nur im Con-
trolling erweitern mochten.
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Weil der Onlinehandel immer mehr an Bedeutung gewinnt und mich viele
Kunden speziell zur effektiven Steuerung eines Online-Business fragen,
werden in diesem Buch auch viele Kennzahlen und Begriffe aus dem E-
Commerce erlautert. Es sei noch erwahnt, dass sich viele Kennzahlen ver-
schiedenen Bereichen zuordnen lassen. Zum Beispiel findet der Umsatz
Beachtung im Ein- wie auch im Verkauf. Daher finden sich in diesem Buch
einige Kennzahlen mehrfach, jeweils angepasst dargestellt fir den jeweili-
gen thematischen Zusammenhang.

Jeder Themenbereich dieses Nachschlagewerks beginnt mit der Vorstel-
lung des Autors, der diesen Bereich als Experte bearbeitet hat.
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Einleitung

Von Prof. Dr. Ursula Binder

Betriebswirtschaftliche Kennzahlen (auch als KPI - Key Performance Indi-
cator bezeichnet) verdichten Informationen lber einen zahlenmaRig er-
fassbaren betriebswirtschaftlichen Vorgang oder eine Situation. Sie lie-
fern somit eine auf den jeweiligen Blickwinkel konzentrierte Aussage Gber
das Unternehmensgeschehen. Sie schaffen Transparenz, ohne dass je-
weils das komplette Rechenwerk analysiert werden muss und sind daher
ein wichtiges Instrument der Unternehmenssteuerung. Um der Gefahr zu
entgehen, dass durch die Verdichtung der Informationen wichtige As-
pekte tibersehen werden und es dadurch zu Fehlentscheidungen kommt,
wird nicht nur eine einzige (Spitzen-) Kennzahl definiert, sondern Ent-
scheidungen werden in der Regel im Rahmen eines Kennzahlensystems
getroffen. Bekannte Kennzahlensysteme sind das DuPont-Schema und
(moderner) die Balanced Scorecard. Gute Kennzahlensysteme verknipfen
die verschiedenen Funktionsbereiche eines Unternehmens (Einkauf, Pro-
duktion, Vertrieb, Rechnungswesen etc.) und auch die verschiedenen Pla-
nungsstufen (strategisch, operativ) innerhalb des Systems. Operative
Kennzahlen sind eher quantitativ messbar, strategische KenngrofRen da-
gegen haufig nur qualitativ bzw. nur in grafischer Form darstellbar.

In diesem Kennzahlenbuch sind ausschlieRlich quantitativ messbare
Kennzahlen beschrieben und zwar aus den folgenden Bereichen:

e Finanzen

e Logistik

e  Produktion
e Vertrieb

e Personal

o T

e E-Commerce

Kennzahlen dienen als Entscheidungsgrundlage und als Friihwarnindika-
toren. Sie sollten immer mit einem Ziel, einer Strategie, verbunden sein.
Aus der Feststellung des jeweiligen Zielerreichungsgrads miissen dann
Malnahmen folgen. Dieser Zielerreichungsgrad lasst sich im Zeitver-
gleich, im Branchenvergleich und im Plan- bzw. Soll-Ist-Vergleich ermit-
teln.
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Ein Kennzahlensystem sollte nicht zu viele Kennzahlen enthalten, damit
es Ubersichtlich bleibt. Welche Menge als angemessen angesehen wird,
hangt unter anderem von der UnternehmensgroRe ab. Gibt es innerhalb
des Systems konkurrierende Ziele, sollten diese als solche markiert wer-
den, z.B. mithilfe einer so genannten Strategy Map, in der die Verbindun-
gen zwischen den verschiedenen Zielen und den dazu gehérigen Kenn-
zahlen dargestellt werden. Dazu gehoren Konkurrenzbeziehungen, aber
auch Ursache-Wirkungs-Ketten sowie eine Priorisierung der Kennzahlen
und der dahinterstehenden Ziele. Aus einer solchen Priorisierung kann
sich auch eine Spitzenkennzahl ergeben, wie z.B. der Rol beim DuPont-
Schema.

Querverbindungen, die sich zwischen hier erlduterten Kennzahlen dessel-
ben Bereichs, aber auch zwischen Kennzahlen unterschiedlicher Bereiche
ergeben, sind in diesem Buch durch einen entsprechenden Hinweis (->)
markiert. Von diesen Markierungen aus gelangt man lber einen Link di-
rekt zu der markierten Kennzahl.

Kennzahlen werden haufig als Verhaltniszahlen definiert, weil die Héhe
der absoluten Zahlen oft nicht aussagekraftig ist. Vergleichswerte zwi-
schen Unternehmen unterschiedlicher GroRRe kénnen so zu Fehlinterpre-
tationen fihren.

Da es fur die Definition von Kennzahlen keine gesetzlichen Vorgaben gibt,
sollten im eigenen Interesse die folgenden Anforderungen an ,gute”
Kennzahlen beriicksichtigt werden:

e  Aktualitat, Kontinuitat (gleichbleibende Ermittlungsmethode, re-
gelmaRige aktuelle Uberpriifung)

e Stringenz, Kontingenz (eindeutige gleichbleibende Definition)

e Reprasentativitat (kein Einfluss durch zuféllige oder aullerge-
wohnliche Ereignisse)

e Validitat (die Kennzahl misst das, was sie vorgibt zu messen)

e Genauigkeit, Korrektheit

e Reproduzierbarkeit

e Vollstandigkeit

Neben der Einhaltung dieser Anforderungen sollte aber auch auf eine an-
gemessene Kosten-Nutzen-Relation geachtet werden. Der Zeitaufwand,

den man braucht, um eine Kennzahl regelmalig zu ermitteln, sollte in an-
gemessenem Verhaltnis zu dem gewonnenen Informationsgehalt stehen.
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Der Wert eines Kennzahlensystems hangt von der Qualitat der Zahlen
ab, die es enthilt, aber auch von der Sachkenntnis derjenigen, die es be-
nutzen. Fehlinterpretationen und daraus folgende Fehlentscheidungen
kénnen schwerwiegendere Folgen haben, als wenn ,nach Bauchgefiihl”
entschieden wird. Daher liegt mit diesem Buch ein Werk vor, das die ge-
naue Definition einer Vielzahl von betriebswirtschaftlichen Kennzahlen
liefert und auch auf die méglichen Hiirden und Fallen bei ihrer Interpreta-
tion hinweist. Aus diesem Portfolio ist eine individuelle Zusammenstel-
lung von Kennzahlen zu einem wirkungsvollen Kennzahlensystem mihe-
los moglich.

Inhalt und Aufbau des Buchs:

Der Textaufbau zur Erlauterung jeder Kennzahl ist immer gleich: Zunachst
erfolgt eine kurze Beschreibung dessen, was die Kennzahl messen soll.
Dann wird die konkrete Form der Berechnung angegeben. Anschliefend
wird, sofern vorhanden, ein konkretes Beispiel gezeigt.

Zu vielen Kennzahlen sind zusatzliche Anmerkungen eingefiigt, die Zu-
sammenhange aufzeigen. Etwa in Bezug auf andere Kennzahlen, aber
auch Problematiken bei der Ermittlung und/oder der Interpretation der
jeweiligen Kennzahl. SchlieBlich erfolgt noch ein entsprechender Hinweis
auf mogliche Zielwerte fir die betreffende Kennzahl.

Dariiber hinaus ist am Ende dieses Buchs ein Stichwortverzeichnis zu fin-
den, in dem alle Kennzahlen und Begriffe aufgelistet sind. Da der Nach-
weis der Fundstellen bereichstibergreifend erfolgt, werden auch Verbin-
dungen zwischen Kennzahlen unterschiedlicher Unternehmensbereiche
erkennbar.

Viel Spal bei der Lektire!
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Abschreibungsquote

Beschreibung:

Die Abschreibungsquote ist eine Kennzahl, die das Verhaltnis zwischen
der Hohe der Abschreibungen und dem Buchwert des dazu gehdrenden
langfristigen Vermogens (-> Anlagevermogen) darstellt. Sie gibt implizit
eine Information dartber, innerhalb welches Zeitraums das bestehende
Anlagevermdgen abgeschrieben ware, wenn in jedem weiteren Jahr der-
selbe Abschreibungsbetrag anfiele (Neu-Investitionen unberiicksichtigt).

Berechnung:

Abschreibungsquote (in %) = Abschreibungen / Buchwert des Anlagever-
mogens x 100%

Beispiel:

Die Deutsche Post DHL Group (Deutsche Post AG) hat im Geschéftsjahr
2017 Abschreibungen in Hohe von 1.471 Mio. Euro ausgewiesen. Der
Buchwert des Anlagevermoégens zum 31.12.2017 lag bei 23.916 Mio.
Euro. Daraus ergibt sich eine Abschreibungsquote von 6,15%. (Quelle: Ge-
schdftsbericht 2017)

Anmerkungen:

Wiirde DHL in jedem weiteren Jahr von dem zum 31.12.2017 bestehen-
den Anlagevermoégen den gleichen Betrag abschreiben wie 2017, dann
ware das gesamte Anlagevermdgen (Neu-Investitionen nicht bericksich-
tigt) erst nach rund 16 Jahren (100%/6,15% = 16,26) komplett abgeschrie-
ben. Dies kann entweder bedeuten, dass groRe Teile des Anlagevermo-
gens lange Nutzungs- und Abschreibungsdauern haben und/oder dass in
dem betreffenden Jahr Giberdurchschnittlich viel investiert wurde. Tat-
sachlich hat DHL im Jahr 2017 2.434 Mio. Euro in langfristige Vermogens-
werte investiert, 2016 waren es aber auch schon 2.322 Mio. Euro. Dage-
gen besteht der grofSte Teil der immateriellen Vermégenswerte der DHL
aus Firmenwerten, die praktisch nicht abgeschrieben werden. Dartber
hinaus besteht rund ein Viertel der Sachanlagen in Grundstiicken und
Bauten, mehr als ein weiteres Viertel in technischen Anlagen und Maschi-
nen, aulerdem zu einem kleineren Teil aus Flugzeugen, aber nur zu ca.
insgesamt einem Viertel aus Vermdgen in Form von Betriebs- und Ge-
schaftsausstattung und Fuhrpark. In der Tat sind also die durchschnittli-
chen Abschreibungs- und Nutzungsdauern des langfristigen Vermaogens
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der DHL vergleichsweise lang, und das ist der hauptsachliche Grund fur
die relativ niedrige Abschreibungsquote.

Zielwert:

Tendenziell zeigt ein niedriger Prozentsatz fiir die Abschreibungsquote
an, dass das Anlagevermdogen Uber einen langen Zeitraum abgeschrieben
wird und umgekehrt. Geht man davon aus, dass ein Unternehmen Inte-
resse daran hat, Steuern zu sparen, dann ware ein hoher Prozentsatz an
dieser Stelle erwiinscht, weil damit der Gewinn durch hohe Abschreibun-
gen niedrig gehalten wird. Allerdings bedeutet ein hoher Prozentsatz
auch gleichzeitig, dass der Wert des Anlagevermogens schnell kleiner
wird und somit auch ein Substanzverlust die Folge sein konnte.

Wie das Beispiel von DHL zeigt, hdangt aber die Frage nach dem ,richti-
gen” Prozentsatz wesentlich davon ab, in welcher Branche das Unterneh-
men tatig ist, welche Besonderheiten sich dadurch fiir das Anlagevermo-
gen ergeben und wie das Unternehmen insgesamt strukturiert ist (ob z.B.
hohe Beteiligungen existieren etc.).

Amortisationszeit

Beschreibung:

Die Amortisationszeit einer Investition zeigt an, nach wie vielen Jahren
das eingesetzte Investitionskapital (ggf. mit Zinsen) voraussichtlich zu-
rickerwirtschaftet werden kann. Daher kann die geschatzte Amortisati-
onszeit mit dariiber entscheiden, ob ein Investitionsprojekt durchgefihrt
wird oder nicht.

Berechnung:

einfache (statische) Version: Investitionssumme / durchschnittlicher zu-
kinftiger -> Cashflow

differenzierte (dynamische) Version: Berechnung des -> Kapitalwertes fir
jedes Jahr des Planungszeitraumes; das Jahr, in dem dieser Kapitalwert
zum ersten Mal positiv wird, ist das Jahr, in dem sich die Investition amor-
tisiert



