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1. Bedeutung von KZS

- Begrenzte Aussagefahigkeit einzelner Kennzahlen
- Bildung von KZS auf Grund von bestimmten Zielsetzungen, d.h.

Ausrichtung auf ein gemeinsames uUbergeordnetes Ziel

Definition: KZS sind eine Zusammenstellung von
guantitativen Variablen, in der die
einzelnen Kennzahlen in einer sachlich

sinnvollen Beziehung zueinander stehen.



1. Bedeutung von KZS

Grenzen: - nur quantifizierbare GréRen kénnen aufgenommen werden
= Fehlsteuerung des Unternehmens maoglich
- Zeitbezug ist oft auch ein Problem
- Stichtagsbezogen vs. Periodenbezogen
¥ fijhrt sonst zu Verfalschungen
- KZS fur Fuhrung unter einem bestimmten Ziel
—> Zielbundel sollte betrachtet werden

EX geht aber durch KZS verloren



1. Bedeutung von KZS

Kriterien bzw. Anforderungen fur den Aufbau und

die Entwicklung eines KZS

» Quantifizierbarkeit der Kennzahlen

- Voraussetzung Messvorschrift
» Vergleichbarkeit der Kennzahlen

- Zeitperioden

- andere Unternehmen innerhalb der Branche

- Verhinderung von willkirlichen Veranderungen an den

Kennzahlen

» Zukunftsbezogenheit

- Bildung aus Vergangenheitsdaten

- Frage nach der in Zukunft geltenden Bedingungen (z.B. Gesetzesanderungen)
» Vollstandigkeit

- durch Verdichtung der Daten kommt es schnell zu Informationsverlusten
» Wirtschatftlichkeit

-> sollten nur Informationen enthalten, die fur Fihrungsentscheidungen regelmafiig

5
notwendig sind — Aufwand <---> Nutzen



2. Eintellung der KZS

- Zwei verschiedene Mdglichkeiten der Einteilung moglich

1. KZS

Ordnungssysteme

- Dricken einen bestimmten
gemeinsamen Sachverhalt aus

- Sind Uber mehrere Ebenen zu-
geordnet (Fuhrung)

- Stellt ein hierarchisch gegliedertes
System dar

- Sind mathematisch nicht
miteinander verknupft

Rechensysteme

- KZ sind mathematisch verkntpft

—>Veranderung einer Variable hat
Auswirkungen auf vor- und
nachgelagerte KZ

- es lassen sich Planungsvarianten
ermitteln



2. Eintellung der KZS

2. KZS

Logisch-deduktiv

- geht von einer Spitzenkennzahl aus

—> prasentiert die betrieblichen Ober-
Ziele

- Bildung weiterer KZ auf logisch-de-
duktivem Weg

- Stellt ein hierarchisch gegliedertes
System dar — Mittel-Zweck-Hierarchie

- Eignen sich gut zur Planung, Kontrolle
und Steuerung
— sowohl intern als auch extern

Empirisch-induktiv

- Grundlage sind empirische Daten-
materialien

- Anwendung mathematisch-statis-
tische Verfahren

- Auswabhlkriterium — Analyseziel-
setzung

- dominierendes Analyseziel
- Insolvenzprognose

=>» Insolvenzprognosemodelle



3. Logisch-deduktive KZS

3.1 Du-Pont-System

> auch ROI-System genannt - zentraler Ansatzpunkt

» von dem amerikanischen Chemiekonzern Du Pont de Memours & Co
entwickelt und 1919 bereits eingefuhrt

» Ubergeordnete ZielgrofRe — Gesamtkapital-Rentabilitat

» wird in ihre Einzelkomponenten aufgegliedert, die mathematisch
miteinander verknupft sind

» eignet sich sehr gut fur Analyse und Kontrolle aber auch zur
Budgetierung

> sollte Uber einen Zeitraum von mind. 5 Jahre rickwirkend berechnet
werden

» bei Teilkostenrechnung — Gewinn = Deckungsbeitrag — fixe Kosten
» bei Vollkostenrechnung —

Neutrales Ergebnis Fertigungslihne
Gewinn —[ + Leistungen Materialeinzelk osten
B etriebsergebnis —[ ' Herstellkosten Fertigungs gemeinkosten
sten

Kosten AE Verwaltungs ko Materialgemeinkosten
Vertriehskosten




3. Logisch-deduktive KZS

3.1 Du-Pont-System

Gewinn G
Rol = _ = —
Gesamitkapital K
[
| |
Kapitalumschlag - Gewinnumsatzrate
Umsatz |: Kapital Umsatz
[ I I
r d fitit) - 1
nl| m|1 . | | | |
i s | i 2 Menge | x| Preis -
vermigen vermigen
| I
[ | | [ I
, Zahlungs- Netto- Variable
Bestinde | + Forderungen + nittel umslatz ‘| Kosten
|
Brutto- | Erlés-
umsatz schiiler.

iZuelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Peridon/Steiner; finanzwartschaft der Unternehmen; 10 Aufl 1999
T4 Hihscher, (c) 20012005 9



3. Logisch-deduktive KZS

3.1 Du-Pont-System

Vortelile

» gerichtet auf die Hauptzielgrof3e
Rentabilitat

» gute Sichtbarmachung der
Einflussgrof3en auf die Rentabilitat

» Anwendbar auf jedes Unternehmen
» langfristige Anwendung
» Entwicklungstendenzen gut erkennbar

» konnen in Form von Modelrechnung
gut demonstriert werden

»> Wirksamkeit einer Investition auf GKR
wird deutlich

Nachteile

» Ausrichtung auf ein Unternehmensziel
GKR - andere Ziele werden aus den
Augen verloren oder zurickgesetzt

» Innovationsproblem ist nicht im KZS
erfasst

» Okologische Herausforderungen
werden nicht berucksichtigt

» moderne Erfolgsfaktoren sind nicht
enthalten

10



3. Logisch-deduktive KZS

3.2 ZVEI-KZS

» entwickelt vom Zentralverband der Elektrotechnischen Industrie
» wurde ca. 1970 entwickelt flr die Mitglieder dieses Verbandes
> Ist ein sehr detailliertes System umfasst ca. 200 einzelne KZ

» ebenfalls mathematisch verknlpft - Veranderungen einer KZ —
Auswirkungen auf gesamte System

» Faktor Personal ist hier mitenthalten

» Ist in zwei Analysekategorien aufgeteilt
- Wachstumsanalyse - Vergleich wichtiger Erfolgsindikatoren
- Strukturanalyse - Wirkung des Leverage-Effekts —

Eigenkapitalrentabilitat — Primarkennzahl
» Nachteil: sehr zeitaufwendig, da die KZ erst alle bestimmt werden
mussen

11
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3. Logisch-deduktive KZS

3.2 ZVEI-KZS

ZWEl-Kennzahlensystem

‘Wachsturmsanalyse
,’_Wanh stumsgroBen:
Geschafts-
Vellrien Personal Erfalg

Strukturanalyse

Spilzenkennzahl:

Eigenkapital- Rentabilitat
Kennzahlengruppen:
Renlabilitét Liquiditt
Ergebnis Varmdgen Kapital ﬁr&nsztiigm;g!
Aufwand Umsatz Kosten Beschaftigung | | Produktivitat

Abb. [5: ZVEI-Kennzahlensystem®®

* Entnommen aus Betriebswirtschafilicher Ausschuff des Zentralverbandes Elektratechnik-
und Elektromikindustrie {ZVEI) . V. (Hrsg.): ZVEI-Kennzahlensyster, 5.43,




3. Logisch-deduktive KZS

3.3 Pyramid-Structure-of-Ratio-System

» 1956 vom British Institute of Management vorgeschlagen
» starke Anlehnung an das Du-Pont-System
» aber speziell fir den Betriebsvergleich entworfen

— Darstellung nicht in absoluten Zahlen sondern in Verhéaltniszahlen

Gewinn
inv. Kapital

l
|

G ewinn Umsatz  __________ inv. Kapital
Umsatz inv. Kapital Umsatz
Herstell- Vertriebs-  Verwaltungs- Umlauf- Anlage-
kosten kosten kosten vermdagen vermdagen
Umsatz Umsatz Umsatz Umsatz Umsatz

Grundstiicke .
Maschinen Fuhrpark

+ Gebaude

Umsatz Umsatz Umsatz
Fertigungs-  Fertiegungs-  Fertigungs- o unfertige fertiege
4 ." . gung " 9 Vorrite J " Fordemmagen
material lihne GK Erzeugnisse Erzeuignisse
Umsatz Umsatz Umsatz Umsatz Umsatz Umsatz Umsatz
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4. Empirisch-induktive KZS

> basieren ebenfalls auf mathematisch-statistischen Tests

» Vielzahl von KZ — Auswahl und gegebenenfalls Verkntpfung

» zentrales Kriterium — Prognosequalitat im Hinblick auf die Trennfahigkeit zwischen
insolvenzgefahrdeten und nicht gefahrdeten Unternehmen

» es werden die KZ ermittelt, die die zwei Unternehmensgruppen am besten voneinander
trennen und weitestgehend voneinander unabhangig sind

» bedurfen der standigen Kontrolle und Anpassung

» haufig nur in einer Branche oder nationalen Bereich sinnvoll

Empirisch-induktive Verfahren zur
Unternehmensklassifikation

Diskriminaz-analyse

Verfahren der
ViU stererk ennhung

Clusteranalyse

| univariant |
Dichatomer Klassifikationstest
Profilanalyse

Quelle: PemdonsSteiner, 2bb. E17, 5. 560

Mearest neighbor Y erfahren
Rekursiever Partitons-Algorithrmus

multivariant |Irrtum5knrrek1ur—AIgn fthirius

Adaptions-Algarithmus
Lineare Disktiminarz anakse
Quadratische Diskriminarz analy se
Linhart-'erfahren
kendalkverfahren

Kiunstliche Neurale
Netze

Backpropagation
Counterpropagation
Learning Yector Quantization

14



4. Empirisch-induktive KZS

4.1 KZS nach Beaver

» 79 ,schlechte” und ,gute“ Firmen — statistische Auswertung
» folgende KZ besitzen hohe Trennfahigkeit

= Cash-Flow zu Fremdkapital

- Reingewinn zu Gesamtkapital

- Fremdkapital zu Gesamtkapital

- Umlaufvermogen zu kurzfr. Fremdkapital = Liquiditat 3. Grades
= Umlaufvermogen abzugl. kurzfr. Fremdkapital zu Gesamtkapital =
Working Kapital zu Gesamtkapital
—> bald verfligbare Geldmittel abzigl. kurzfr. Fremdkapital zu
Betriebsaufwendungen vor Abschreibungen
» eine Missinterpretation in Bezug auf Fremdfinanzierung maoglich
» mind. 5 — 6 KZ missen ermittelt werden

15



4. Empirisch-induktive KZS

4.2 KZS nach Weibel

» 36 solvente und insolvente Unternehmen
» ahnliche Ergebnis wie Beaver

= Cash-Flow zu kurzfr. Fremdkapital

- Fremdkapital zu Gesamtkapital

- Umlaufvermogen zu kurzfr. Fremdkapital = Liquiditat 3. Grades
—> bald verfligbare Geldmittel abzigl. kurzfr. Fremdkapital zu
Betriebsaufwendungen vor Abschreibungen
= (Durchschnittlicher Kreditbestand zu Wareneinkauf) * 365
= (Durchschnittlicher Lagerbestand zu Materialaufwand) *365
» diese KZ werden ermittelt und in eine Grafik eingezeichnet

» mehr als 3 KZ in einem Bereich so deutet es je nach Bereich auf die
Situation des Unternehmens hin

> isolierte Betrachtung der KZ — widersprichliche Aussagen Uber Bonitat
16
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4. Empirisch-induktive KZS

4.3 KZS nach Baetge/Hul3/Niehaus

Multivariate Diskriminanzanalyse

» einzelne KZ werden durch eine Trennfunktion auf einen einzigen
Bonitatswert abgebildet

Trennfunktion: Z=ap+a;*K1+a, bl Ko+...+a,*K,

» In Zusammenarbeit mit der Bayerischen Vereinsbank AG
» Stichproben zu Branche, Rechtsform und Grdél3enklasse
» Grundlage waren 42 KZ — Zeitraum 1981 — 1985

> ermittelte Diskriminanzfunktion enthielt aber nur 3 KZ

18



4. Empirisch-induktive KZS

4.3 KZS nach Baetge/Hul3/Niehaus

Relative Hiufigkeitin %

A

Kritischer Graubereich

BADS GOODS
~Schlechte* LGute*”
Unternechmen Unternehmen

I I
] | -
Mittelwert S Mittelwert G Z-Wert

als aggregierte
Bonititskennzahl

M

Abb. E 19: Idealisicrte Darstellung der Kennzahlenhiufigkeit ,guter* und

_schlechter* Unternehmen



4. Empirisch-induktive KZS

4.3 KZS nach Baetge/Hul3/Niehaus

» zur Kapitalstruktur

wirtschaftliches Eigenkapital zu (Gesamtkapital-fliissige Mittel-lmmobilien)
» zur Rentabilitat

Cash-Flow 1 zu Gesamtkapital
» zur Finanzkraft

Cash-Flow 2 zu kurzfr. Fremdkapital

v die gefundene Trennfunktion — sehr trennstabil

v Ergebnisse unabhéngig von verschiedenen Kapital-, Vermdgens- oder Aufwandsstrukturen

wirtschaftliches Eigenkapital =
haftendes Kapital + Ricklagen + Ergebnisvortrag
+ sonderpasten mit R dcklageteil
+ Gesellschafterdarlehen
- Forderungen an nicht persénlich haftende Gesellschafter
- Ausstehende Einlagen

Erfalg=indikator Cash-Flow 1 =
+ Betriebsergebnis
+ Mormalabschreibungen
+ Zufithrungen zu Pensionsrickstellungen

Finanzindikatar Cash-Flow 2 =
Finanzwirksame Ertrége (einschl a.0. Ertrage)
- Finanzwirk=same Aufwendungen (einschl. a.o0. Aufwendungen)

20



4. Empirisch-induktive KZS

4.4 KZS nach Baetge/Hul3/Uthoff

Kunstlich Neuronale Netze

= zunehmende Bedeutung
= orientiert sich an das menschliche Gehirn

= gebildete System - massive Parallelverarbeitung - komplexe
Zusammenhange konnen erforscht werden

» Untersuchung von 11.427 Jahresabschliissen - 912 insolvent
gewordene Unternehmen
» 259 KZ in 8 Informationsbereiche eingeteilt

= Rentabilitat, Finanzkraft, Kapitalbindungsdauer, Kapitalbindung,

Verschuldung, Liquiditat, Personalaufwandsquote, Kapitalstruktur

» Reduzierung auf 14 KZ
» Durchfihrung einer Sensitivitatsanalyse
> Feststellung der Auswirkung einer KZ-Anderung auf das Bonitatsurteil

21



5. RL-KZS

» Rentabilitat und Liquiditats- KZS

» von Reichmann und Lach entwickelt
» fur spezielle interne Steuerungsaufgaben der Unternehmensleitung
—> darin enthalten - Planung und Kontrolldaten
- Daten fur Analysezwecke

Aufbau

| |
allgemeiner Teil sonder Teil
| |
| | | |

Rentabilitat Liquiditat Rentabilitat Liquiditat

» Ist auf praktische Bedurfnisse ausgerichtet

» Periodizitat der KZ wird im System entsprechend markiert
» je nach Entwicklung des Controllings im Unternehmen — allgemeiner Tell

oder Sonder Teil notwendig
22
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6. Tableau de Board

> in Frankreich entwickelt

» 4 Sachverhalte werden beleuchtet

1. Aktivitaten = nicht finanzielle Mal3hahmen

2. Kosten
3. Vorrate finanzielle KZ

4. Finanzen

» erfasst alle Organisationseinheiten eines Unternehmens
» Vorgehensweise: = Erstellung Organigramm
- Auswahl charakteristischer Indikatoren
—> Informationsquellen ausfindig machen
- Bestimmung der Vorschriften flr die Anwendung der Regeln

» Aufbereitung und Darstellung in Diagrammen

» reicht Uber Management hinaus - Einbeziehung der Mitarbeiter

» gutes Fuhrungsinstrument durch anschauliche Darstellung von speziellen Problemen
» fur zentrales und dezentrales Controlling nutzbar

» Kritik: = Innovation bleibt auf3en vor bei den finanziellen KZ 25



/. Balanced Score Card

»Ist ein Managementinstrument ahnlich wie Tableau de Board

» wichtigste KZ werden zusammengestellt > strategische Fuhrung
»Unternehmen hat Blndel von Zielen
» bertcksichtigt harte und weiche KZ

» Performance Measurement wird angewandt
= Messung der Leistung, die zur Beurteilung und Fortentwicklung der

Leistungsfahigkeit von Systemen eingesetzt wird

=> VVerbesserung der Zielerreichung durch
- Bereichsubergreifende Kommunikation
- Zusammenarbeit von Management und Mitarbeiter

» Ist auf Kunden ausgerichtet

> Uberprifung der Strategieumsetzung maoglich

» Leistungssteigerung

» horizontale Bereichsstruktur

» simultane Betrachtung — Kosten, Zeit, Qualitat

» sollte aber auf 25 KZ flr die 4 Perspektiven begrenzt werden — handelbar

26
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/. Balanced Score Card

» Vorgehensweise

—1 1. JKlirung der Strategie -

| - .

2K ommunikation der Strategie;
Ablettung der Zicle
und Kennzahlen N

4.) Uberpriifung der getroffenen
Annahmen, auf denen Stratezie
beruht; Lemprozess

\ T

——— Ablettung der Malnahmen:.

Festlegung von Meilensteinen

3.) Festlepung der Vorgaben und yd

_,—'-""-..--'

Quelle: in Anlehnung an
Kaplan/Norton (1997),
510

Abbildung 3-1: Balanced Scorecard als Rahmen fiir das Managementsystem
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/. Balanced Score Card

» 4 Perspektiven werden berlicksichtigt
1. Finanzen
2. Kunden
3. Prozesse
4. Lern- und Entwicklungsperspektive

Zu 1. — Sonderstellung im Unternehmen
— Strategieorientierung in KZ, da sich die anderen Perspektiven in
den Finanz-KZ niederschlagen
Zu 2. — ldentifizierung von Kunden und Marktsegmente
— Kommunizierung von Unternehmensfihrung und Unternehmen
durch Formulierung von Kunden- und Marketingzielen in KZ
Zu 3. — Qualitat, Kosten, Zeit spielen eine dominierende Rolle in der internen Leistungs-
erstellung
Zu 4. — standiger Wandel der Umwelt wird hier verdeutlicht
— Bedeutung des standigen Lernens auch der Mitarbeiter insbesondere im
operativen Bereich
— Personalbereich wird dadurch erfasst — harte und weiche KZ

28



8. Schlussbemerkung

» welches KZ-System gewahlt wird hangt vom Unternehmen, von der
Branche und vor allem von der Unternehmensftihrung ab

» standiger Wechsel von KZ-Systemen nicht ratsam — Vergleichbarkeit geht
verloren

> genaue Prufung und Berechnung bevor Entscheidungen getroffen werden

29
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