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Modulbeschreibung

Kennzahlen sind ein wichtiges Instrument zur gezielten Steuerung eines Unterneh-
mens. Unternehmensinhaber/-innen wollen sich mit ihrer Hilfe schnell dartiber infor-
mieren, wie es in ihrem Unternehmen lauft und damit

» die Geschaftsentwicklung systematisch kontrollieren,
» notwendige AnpassungsmaBnahmen erkennen und

» die kurz-, mittel- und langfristige Planung vollziehen.

Auch fir Handwerksbetriebe wird es immer bedeutender, einen schnellen und ein-
fachen Uberblick tiber den Unternehmenserfolg zu besitzen [Burger 20061.
Kennzahlen sind dabei nichts anderes als Zahlen, die in praziser und konzent- Was sind Kennzahlen?
rierter Form Aussagen Uber wichtige, zahlenmaBig erfassbare Tatbestande und Ent-
wicklungen eines Unternehmens liefern. Sie sind eine Form des Controlling, die fiir
viele Unternehmenszwecke einsetzbar ist [Probst 2004]. Hierzu zéhlen u.a.

» Interne Steuerung
Kennzahlen geben einen Rahmen fur die aktuelle aber auch fur die zukunftige
Entwicklung eines Unternehmens. Hat ein Handwerksbetrieb beispielsweise in
seiner Region einen Marktanteil von fiinf Prozent mit einem Angebot seiner Leis-
tung, so kann er sich zum Ziel setzen, diese um zwei Prozent zu erhéhen und
entsprechende MaBnahmen ergreifen.

> Berichtswesen
Viele mittlere und groBere Unternehmen, aber auch zunehmend kleine Unterneh-
men haben ein internes Berichtswesen — insbesondere wenn sie in Abteilungen
organisiert sind — und kénnen mit Kennzahlen Transparenz fir alle Bereiche
schaffen.

» Banken

Fur Banken sind Kennzahlen ein wichtiges Kriterium fur die Kreditvergabe.

» Friihwarnung
Mit zunehmendem Konkurrenzdruck und der Beschleunigung von Wirtschaftspro-
zessen wird das frihzeitige Erkennen von Gefahren und Chancen auch fur klei-
ne und mittlere Unternehmen immer wichtiger. Steigen beispielsweise die Lohn-
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stlickkosten, werden auch die Produkte eines Handwerksbetriebes immer teurer
und es stellt sich die Frage, wann dadurch die Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens gefahrdet ist. Kennzahlen kdnnen frih auf solche Entwicklungen und
Handlungsbedarf hinweisen [BMWi 2000].

» Problembewaltigung
Wenn ein Problem auftritt, sollte man Kennzahlen suchen, die das Problem mit
messbaren Zahlen beschreiben. Dies tragt entscheidend zur Problembewaltigung
bei.

Kennzahlen dienen letztlich dazu, den Unternehmenserfolg zu Uberpriifen, sind damit
aber eng mit der systematischen Bestimmung von Zielen verbunden. Denn: Ziele die-
nen in allen Bereichen als RegelgroBen eines Controlling.

Sich als Unternehmen Ziele zu setzen, mag vielfach von den Beteiligten als |astig
empfunden werden. Es ist jedoch unverzichtbare Voraussetzung flr ein erfolgreiches
Unternehmen. Ziele flhren dazu, die Krafte und das Engagement der Beschéftigten
auf das Wesentliche zu konzentrieren.

Um unternehmensstrategisch bedeutsame Ziele zu finden, ist es von Vorteil, in
unternehmensrelevanten Zielperspektiven zu denken. Hier sind neben der Perspek-
tive Finanzen, insbesondere die Perspektiven Kunden/-innen, Prozesse sowie Poten-
ziale zu betrachten.Dementsprechend besteht das Modul »Kennzahlen zur Unterneh-
menssteuerung« aus den folgenden Bausteinen:

» Baustein A: Ziele, Zielperspektiven,
» Baustein B: Zielauswahl,

» Baustein C: Kennzahlen bestimmen, formulieren und anwenden.
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Baustein A: Ziele und Zielperspektiven

Relevante Stichworte: Bedeutung von Zielen, strategische Ziele, Zielperspektiven, Balanced Scorecard (BSC),
Sustainability Balanced Scorecard (S-BSC)

In diesem Baustein erfahren Sie: ~ * welche Bedeutung Ziele haben,
* wie Sie Ziele formulieren kdnnen,
* welche Zielperspektiven fiir ein Unternehmen von Interesse sein kénnen und

* wie Ziele der einzelnen Zielperspektiven miteinander in Beziehung stehen kénnen.

Bedeutung von Zielen

Ziele sind von hoher Bedeutung, wenn der Erfolg eines Unternehmens dokumentiert S7-Al: Ziele, Zielperspektiven
werden soll. Ziele sollen den Unternehmensinhaber/-innen ... und Zielauswahl
» ... als Meilenstein flr Verbesserungen von Ergebnissen und Prozessen des Unter-

nehmens dienen,
» ... Probleme aufzeigen und helfen
» ... Losungsalternativen flr ein erkanntes Problem zu erarbeiten,

» ... Informationen auf ihre Bedeutung fir das Unternehmen hin Uberprtifbar wer-
den lassen sowie

» ... Mitarbeiter/-innen eine eindeutige Orientierung fiir ihre Handlungen bzw. Ent-
scheidungen vor »Ort« geben.

Lielformulierung

Ziele zu formulieren ist nicht einfach. Grundsatzlich kann man folgendes beachten: Zur Formulierung von Zielen

Wichtig beim Finden und Formulieren von Zielen ist, dass diese individuell, eindeu- siehe auch das Modul S4

tig und realistisch sind und auf die Bedirfnisse und Moglichkeiten des Unterneh- »Marketing-Konzept«, Modul

mens abgestimmt. S5 »Prozessmanagement«
Dariiber hinaus muss darauf geachtet werden, dass die Ergebnisse Uberpriifbar sowie Modul S1 »Leitbild/Stra-

sind. Es empfiehlt sich daher bei der Zielformulierung eine Prazisierung: tegie«.

» hinsichtlich ihres Inhaltes [Was soll erreicht werden?],

» ihres angestrebten AusmaBes [Wieviel soll erreicht werden?],

» ihres Zeithorizontes [Wann soll das Ziel erreicht werden?] sowie

» ihres Geltungsbereichs [Fir welchen Bereich (Geschaftsfeld/Region etc.) soll das

Ziel/die Ziele gelten?].
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Lielperspektiven mit strategischen Zielen verbinden
Wenn man Ziele aus vorher festgelegten Strategien ableitet, dann spricht man von
strategischen Zielen. Strategische Ziele lassen sich oft den Zielperspektiven eines
Unternehmens zuordnen bzw. aus diesen ableiten.

Eine Moglichkeit der Anordnung von Zielperspektiven eines Unternehmens ergibt
sich aus dem theoretischen Ansatz der Balanced Scorecard [Kaplan/Norton 19971.
Hiernach ergeben sich Unternehmensziele in den folgenden vier Bereichen [Probst
2001, Boguslawski 2005]:

» Finanzen

In der Finanzperspektive wird der wirtschaftliche Erfolg einer Unternehmensstra-
tegie gemessen. Hier werden Unternehmensziele in Finanzzahlen, wie zum Bei-
spiel Gewinn, Rentabilitdt oder auch der Kapitalstruktur (Eigen- vs. Fremdfinan-
zierung) ausgedruckt. Fragestellungen kénnen sein:

* Welche Kapitalstruktur streben wir an?

* Wie konnen wir notwendige Investitionen des Unternehmens aus dem Cash-

flow finanzieren?

» Kunden/-innen

Die Kundenperspektive beinhaltet Ziele in Bezug auf den Marktauftritt, der Markt-

positionierung und/oder der Wahrnehmung der eigenen Unternehmensleistungen

durch die Kunden/-innen. Fragestellungen kdnnen unter anderem sein:

* Wie wollen wir von unseren Kunden/-innen wahrgenommen werden?

* Welche Zielkunden/-innen und —markte brauchen wir? (Wer sind unsere
Wunschkunden/-innen?)

* Wie konnen wir dauerhaft ertragreiche Beziehungen zu unseren Kunden/-innen
aufbauen?

» Prozesse

In dieser Perspektive werden die Prozesse betrachtet, die bei der Umsetzung der

Unternehmensstrategie eine herausragende Rolle spielen, aber auch Prozesse, die

beispielsweise vollkommen neu in einem Unternehmen aufgebaut werden mis-

sen. Fragestellungen konnen sein:

* Bei welchen Prozessen miissen wir herausragend sein, um flr unsere Zielkun-
den/-innen attraktiv zu sein?

* Wie mussen wir die Prozesse steuern, um maoglichst effizient zu sein und Kos-
ten sowie Ressourcen zu schonen?

* Warum dauert in einem konkreten Fall die Bearbeitung einer Bestellung so lange?

e Warum funktioniert der Service nicht?
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> Potenziale

In dieser Perspektive geht es vor allem um die Kompetenzen der Beschéftigten

eines Unternehmens, deren Zufriedenheit im Unternehmen, deren Motivation,

den Umgang mit Weiterbildung im Unternehmen und — zu guter letzt — um die

Fahigkeit zu Veranderungen. Fragestellungen konnen unter anderen sein:

* Welche Kompetenzen mussen wir aufbauen, damit wir unsere Unternehmens-
strategie verwirklichen konnen sowie kinftigen Herausforderungen gewachsen
sind?

* Wie konnen wir die Motivation unserer Beschaftigten steigern?

* Wie kbnnen wir unser Wissen managen?

In all diesen Perspektiven werden strategische Ziele auf der Grundlage des zuvor ent-
worfenen Unternehmensleitbildes aufgestellt und verfolgt.

Sustainability Balanced Scorecard (S-BSC)

Der beschriebene Grundansatz einer Balanced Scorecard kann in Richtung eines
nachhaltigen Wirtschaftens weiterentwickelt werden, wenn zusatzlich noch die sozi-
alen und o6kologischen Aspekte beriicksichtigt werden [Schaltegger 2002]. Grund-
satzlich kann zwischen drei Vorgehensweisen zur Einbeziehung dieser Aspekte unter-
schieden werden [Kirchgeorg 2004]:

» Eingliederungsvariante:
Umwelt- und Sozialaspekte werden in die klassischen Perspektiven Finanzen,
Kunden/-innen, Prozesse und Potenziale integriert.

» Ergdanzungsvariante:
Die klassischen vier Perspektiven werden durch eine funfte nicht-marktliche Per-
spektive erganzt.

» Ableitungsvariante:
Von den klassischen vier Perspektiven wird eine eigene Sustainability Balanced
Scorecard abgeleitet, die nur Nachhaltigkeitsaspekte beriicksichtigt.

Kleinen und mittleren Unternehmen des Handwerks ist sowohl die Erganzungs- als
auch die Ableitungsvariante nicht zu vermitteln, weil es von Betriebsinhaber/-innen
und Beschéftigte als zuséatzlicher Aufwand wahrgenommen wird und zur Ableh-
nung flhrt. Daher haben sich bereits im Bereich der Managementsysteme, wo man
eine Unterteilung in Qualitats-, Umwelt- und Arbeitsschutzmanagementsysteme vor-
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findet, integrierte Managementsystem-Anséatze herausgebildet [Schwerdtle 1999,
WHKT 1999, WHKT o.J.]. Fir einen S-BSC-Ansatz folgt daraus, dass er im Hand-
werk nur erfolgreich sein kann, wenn man die oben erwahnte Eingliederungsvariante
wahlt. Die vier Perspektiven der Balanced Scorecard missen also daraufhin unter-
sucht werden, inwieweit soziale und okologische Aspekte neben den 6konomischen
zu berlcksichtigen sind.
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Modul S7 »Kennzahlen zur
Unternehmenssteuerunge«

Baustein B: Zielauswahl

Relevante Stichworte:

Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge, Zielauswahl mit Hilfe der Portfoliotechnik

In diesem Baustein erfahren Sie:

* wie man Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge erkennt und darauf aufbauend

o Ziele fiir ein Unternehmen mit Hilfe der Portfoliotechnik auswéhlen kann.

achdem man eine Reihe von strategischen Zielen in den Zielperspektiven (sie-
N he Baustein A) aufgestellt hat, besteht ein erster weiterer Schritt darin, sich die
Ziele in ihrer Wechselwirkung untereinander anzusehen. Dieser Schritt ist wichtig,
um die gegenseitigen Abhangigkeiten der einzelnen Ziele zu verdeutlichen, Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange zu erkennen und damit eine Auswahl an geeigneten stra-
tegischen Zielen treffen zu kénnen.

Eines ist vollkommen klar: Man wird nicht alle Ziele gleichermaBen auswahlen und
verfolgen konnen. Dies wirde zum einen die zeitlichen und personellen Maglichkeiten
des Unternehmens UbermaBig binden und zum anderen kdnnte es auch bedeuten,
dass man gegensatzliche Ziele mit dem gleichen Elan verfolgt. Es gilt also:

» Schwerpunkte zu setzen und
» sich auf wenige Ziele zu konzentrieren.

Um diesen zwei oben genannten Punkten naher zu kommen, bietet sich wiederum
die Anwendung der Portfoliotechnik an. Uber ein Portfolio der Wettbewerbsrelevanz
und der Handlungsnotwendigkeit kann man die strategischen Ziele einordnen und
auswahlen (siehe Abbildung 1). Diejenigen Ziele, die eine hohe Wettbewerbsrelevanz
haben und bei denen nach Einschatzung der Unternehmensfiihrung auch eine hohe
Handlungsnotwendigkeit besteht, sollten vorrangig betrachtet werden.

Wettbewerbsrelevanz N

hoch

niedrig

»

niedrig hoch  Handlungsnotwendigkeit

Abbildung 1: Portfolio Wettbewerbsrelevanz — Handlungsnotwendigkeit
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Baustein C: Kennzahlen bestimmen, formulieren und anwenden

Modul S7 »Kennzahlen zur
Unternehmenssteuerunge«

Relevante Stichworte: Anforderungen an Kennzahlen, relative vs. absolute Kennzahlen,
Vorgehen zur Bestimmung von Kennzahlen

In diesem Baustein erfahren Sie: ~ * was Sie bei der Bestimmung und Formulierung von Kennzahlen beachten sollten,

e den Unterschied zwischen relativen und absoluten Kennzahlen,

* wie Sie Kennzahlen anwendungsorientiert aus strategischen Zielen entwickeln kénnen.

ennzahlen sollen den Grad der Zielerreichung kenntlich machen. Zur Bestim-
Kmung von Kennzahlen sollten die fiir die einzelnen Perspektiven (Finanzen, Kun-
den/-innen, Prozesse, Potenziale) Gesamt-Verantwortlichen sowie die flir die konkrete
Umsetzung zustandigen Beschaftigten des Unternehmens hinzugezogen werden.

Anforderungen an Kennzahlen

Damit Kennzahlen darlber hinaus aber auch ihren Zweck erflillen konnen, bedarf es

noch einiger zusatzlicher Anforderungen.

Eine erste wesentliche Anforderung an Kennzahlen fiir ein Unternehmen besteht
darin, vor allem relative Kennzahlen zu verwenden. Kennzahlen lassen sich in rela-
tive und absolute Zahlen unterteilen [DGQ 19991. Absolute Zahlen sind die jeweiligen
Einzelzahlen, also beispielsweise der Umsatz, der Gewinn oder die Zeitdauer.

Die relativen Zahlen setzen dagegen mindestens zwei Aspekte ins Verhaltnis
zueinander. Man kann unterscheiden zwischen (Siehe Abbildung 2):

» Gliederungszahlen (Die Beobachtungszahl wird durch die Bezugszahl in dersel-
ben MaBgrdBe dividiert)

» Beziehungszahlen (Zwei gleichrangige, aber wesensverschiedene GroBen mit
gleichem Bezugspunkt (z.B. Raum/Zeit) werden in ein Verhaltnis zueinander
gesetzt)

» Indexzahlen (Hierbei werden zwei gleichgeordnete und gleichartige GroBen mit
nur einem Unterscheidungsmerkmal zueinander in Beziehung gesetzt).

—— > Gliederungszahlen Artikelumsatz/Gesamtumsatz

—> Beziehungszahlen Umsatz/Mitarbeiter/-in

— Indexzahlen Umsatz Produkt 1/Umsatz Produkt 2

Abbildung 2: Absolute und relative Kennzahlen mit einigen Beispielen [Quelle: DGQ 1999].
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Der Vortelil relativer Zahlen liegt vor allem darin, dass sie aussagekréftiger sind und
sich daraus leichter Tendenzen ablesen lassen. Beispielsweise gibt die Kennzahl
»Umsatz« alleine wenig Hinweise darauf, was verandert werden konnte, um den
Umsatz zu verbessern. Weitere Anforderungen an Kennzahlen lassen sich ebenfalls
aus folgender Abbildung 3 ableiten.

eindeutige Bezeichnung

Vergleichbarkeit geeignete Messmethode
A o
Aussagekraft ﬁ-k nachvollziehbare Messpunkte

ad A

Aufbereitungsverantwortung geeignete Messmethode

nachvollziehbarer Rechnungsweg

Abbildung 3: Weitere Anforderungen an Kennzahlen [Quelle: DGQ 1999]

Weiter eingrenzen lassen sich Kennzahlen, wenn sie aufgrund verschiedener Kriterien
uberpruft werden, die sich aus den Forderungen an die Wirtschaftlichkeit der Erhe-
bung, an die Steuerung durch die Kennzahlen und an die Nutzung der Kennzahlen
knipfen. Die Kriterien lassen sich anhand eines Fragenkatalogs beispielhaft benen-
nen (vgl. Abbildung 4).

Fir die Arbeit mit und die Bestimmung von Kennzahlen empfiehlt es sich darlber
hinaus auch noch folgende Punkte zu beachten [Probst 2004]:

» Kennzahlen mit MaBnahmen verbinden
Es gilt: Zweck ist nicht das Messen, sondern das Finden von MaBnahmen, die
Zahlen zu verbessern. Kennzahlen sind immer ein Schritt, um aktiv zu werden.

» Aktuelle Kennzahlen verwenden
Um MaBnahmen zur Verbesserung einleiten zu kdnnen, sollten vor allem aktuelle
Zahlen verwendet werden.

» Arbeiten mit Kennzahlen organisieren
Kennzahlen sollen regelmaBig Diskussionsthema sein und in die betriebliche
Arbeit eingebracht werden. Dies kann beispielsweise dadurch geschehen, dass
der aktuelle Stand sowie die aktuellen Entwicklungen der Kennzahlen regelmaBig
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Forderungen an die Wirtschaftlichkeit der Erhebung:

Verfiigbarkeit Ist die Kennzahl richtig und laufend verfiighar?

Erhebungsaufwand Ist die Kennzahl mit angemessenem Aufwand erhebbar?

Nutzen fiir die Steuerung Entspricht der Aufwand, der mit der Erhebung verbunden ist, dem
des Unternehmens Nutzen fiir die Steuerung?

Dauerhaftigkeit Ist die Kennzahl dauerhaft (nicht einmalig) und gleichartig zu erheben
der Daten und zu fiihren?

Forderungen an die Steuerung durch Kennzahlen:

Zielbezogen Unterstiitzt die Kennzahl die Uberwachung/Verfolgung des festge-
legten Ziels?
Steuerungsrelevant Bildet die Kennzahl einen Sachverhalt ab, fiir den Steuerung iiber-

haupt notwendig ist?

Beeinflusshar Bildet die Kennzahl einen Sachverhalt ab, der von Nutzer/-innen der
Kennzahl beeinflussbar ist?

Forderungen an die Nutzung der Kennzahl:

Verstandlich, eindeutig Ist die Aussage der Kennzahl fiir die Nutzer/-innen der Kenn-
zahl eindeutig und verstandlich? Welche Aussage trifft die Kenn-
zahl?

Mit geringem Aufwand In welchem Umfang erfordert die Anwendung der Kennzahl Erlaute-

Zu interpretieren rungen und Hintergrundinformationen?

Glaubwiirdige Datengrundlage Ist die Aussage, die die Kennzahl trifft, fiir den Empfanger glaubwiir-
dig, und ist die Datengrundlage der Kennzahl vertrauenswiirdig?

Abbildung 4: Mogliche Fragen zur Ermittlung und Uberpriifung von Kennzahlen. [Quelle: WHKT 0.J.]

in einem Betrieb verdffentlicht werden und eine Rickmeldung der zustandigen
Beschaftigten hierzu kurze Zeit spater eingeholt wird.

» Kennzahlen der Konkurrenz kennen
Die Entwicklung von Kennzahlen kann durch die allgemeine Marktlage beeinflusst
sein. Nicht nur deswegen ist es wichtig zu wissen, wie es um die typischen Kenn-
zahlen konkurrierender Unternehmen steht. Auch gibt das Wissen um die Kenn-
zahlen der Konkurrenz — auch in anonymisierter Form — einen wichtigen Hinweis,
wo man selbst im Wettbewerb steht.

Um Kennzahlen auf dieser Grundlage zu entwickeln und anzuwenden, bietet sich

folgendes Vorgehen an:

Schritt 1: Strategische Ziele
Zunachst ist ein formuliertes strategisches Ziel herauszugreifen.

Schritt 2: Kennzahl als MessgroBe festlegen
AnschlieBend ist die Frage zu beantworten, welche Kennzahl einen Fortschritt

beschreiben konnte.
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Schritt 3: Feststellung der Ist-Situation
Die Ist-Situation muss zugrunde gelegt werden und dient dabei meist als Ausgangs-
basis fur alles Weitere.

Schritt 4: Bestimmung der Soll-Situation

Kurz: In welchem Zeitraum soll was erreicht werden?

Schritt 5: MaBnahmen festlegen
Festlegung der MaBnahmen, die durchgefiihrt werden sollen, um eine Verbesserung
zu erreichen.

Schritt 6: Verantwortlichkeit bestimmen

Damit ein Ziel erreicht werden kann, bedarf es eines sogenannten »Kimmerers«/
einer »Kimmererin«. In einem Unternehmen ist den Beschaftigten, die flr die in
den strategischen Zielen angesprochenen Unternehmensbereiche zustandig sind,
die Verantwortung fur die Durchfihrung der festgelegten MaBnahmen und die Zieler-
reichung zuzuweisen. Daher empfiehlt es sich auch von vornherein alle moglicher-
weise zu beteiligenden Beschaftigten in den Prozess der Findung strategischer Ziele
miteinzubeziehen.

Beispiel fiir die Schrittfolge aus einem Malerbetrieb:

1. Strategisches Ziel:
Materialeinsatz optimieren.

2. Kennzahl als MessgréBe festlegen
Kennzahl: Material-Einsatz im Verhaltnis zum Materialeinkauf

3. Ist-Situation:
75 Prozent des eingekauften Materials wird auch tatséachlich eingesetzt.

4. Soll-Situation:
Steigerung auf 80 Prozent.

5. MaBnahmen:
a) Mengenermittlung verbessern,
b) Materialeinsatzplanung effizienter gestalten.

6. Verantwortlichkeit:
Materialeinkéaufer/Meister

Tipp: Einen guten Uberblick iiber mégliche Kennzahlen in den Zielperspektiven Finanzen, Kunden/- S7-C3: Kennzahlen
innen, Prozesse und Potenziale bietet [Preiner 2007]. entwickeln
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S7-A2: Strategische Ziele bestimmen
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Schnittstellen zu anderen Modulen

Das Modul S7 »Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung« hat Schnittstellen zu folgenden Modulen:
B2: »Selbst-Check Handwerk«

S1: »Leitbild/Strategie«

S2: »Kundenbedrfnisse«

S4: »Marketing-Konzept«

S5: »Prozessmanagementc

S8: »Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)«.
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