Betriebsflihrung

Unternehmenssteuerung mit
Betriebs-Kennzahlen

Betriebswirtschaftliche Kennzahlen eignen sich hervorragend als Fiihrungs-
instrument im Unternehmen. Hierbei ist es jedoch wichtig, den richtigen
Umgang mit den vorliegenden Zahlen zu beherrschen und den Aufwand

zur Gewinnung relevanter Daten nicht zu iiberteiben. Im Folgenden werden

hierzu einige Empfehlungen gegeben.

Sinn und Unsinn von Kennzahlen

Was kann ein mittelstédndischer Unterneh-
mer tun, was sollte er vermeiden, um be-
triebswirtschaftliche Kennzahlen als wert-
volles Fiihrungsinstrument einsetzen zu
konnen?

Sinnvoll ist es, Kennzahlen in kurzen Zeit-
abstdnden und moglichst aktuell zu errech-
nen und dabei unter Umstdnden Ungenau-
igkeiten in Kauf zu nehmen. Unsinnig ist es
hingegen, bis zum Herbst des Folgejahres
auf die endgiiltige Bilanz zu warten und die
dann zwar etwas genaueren Auswertungen
nur einmal im Jahr und viel zu spit zu er-
halten.

Sinn macht es, Kennzahlen mit moglichst
wenig Verwaltungsaufwand und damit
schnell und wirtschaftlich zu errechnen.
Unsinnig ist es, viel Zeit und Geld zu inve-
stieren, nur um eine mathematische Ge-
nauigkeit zu erreichen, die an der Aussage
der Kennzahl iiberhaupt nichts dndert.
Sinnvoll ist es auch, eine betriebswirtschaft-
liche Kennzahl im Zusammenhang mit an-
deren zu sehen und zu interpretieren. Wenig
Sinn macht es, eine einzige Kennzahl isoliert
betrachten und analysieren zu wollen.

Die Palette der zu errechnenden Kennzah-
len darf man jedoch nicht zu grof3 werden
lassen. Unsinnig ist es zu glauben, dass sehr
viele Kennzahlen ein Problem besser 16sen
helfen als eine gezielte Auswahl.

Hilfreich fiir Entscheidungen ist es, ein
Unternehmen permanent mit Hilfe be-
triebswirtschaftlicher Kennzahlen zu fiih-
ren und aus Zeitreihen und Zeitvergleichen
Entwicklungstendenzen abzuleiten. Wenig
sinnvoll ist es, einen einzigen Monat zu ana-
lysieren und zu glauben, die gewonnenen
Erkenntnisse reichten fiir das nachste halbe
Jahr.

Sinnvoll ist es, die eigenen Kennzahlen mit
Branchendurchschnitten zu vergleichen,
um zu sehen, wo die Stirken und Schwi-
chen des Unternehmens im Wettbewerb
liegen. Unsinnig ist es, ,,im eigenen Saft zu
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schmoren“ und zu glauben, dass Anregun-
gen von auflen unnotig sind.

Welche Kennzahlen
werden benotigt?

Von diesen Uberlegungen ausgehend, soll-
te ein System monatlich zu aktualisierender
betriebswirtschaftlicher Kennzahlen einge-
richtet werden, dass die Bereiche

— Rentabilitét

— Produktivitat

— Kalkulation und

— Finanzierung

beleuchtet. Dazu kann man folgende Kenn-
zahlen auswihlen:

Rentabilitatskennzahlen

Aus einer optimierten betriebswirtschaft-
lichen Auswertung sind monatlich un-
mittelbar abzulesen bzw. abzuleiten

e der Rohgewinn I in % der Betriebsleis-
tung ist die erste Zwischenerfolgsgrofie
beim Einstieg in eine Rentabilititsanaly-
se. Was bleibt von der Betriebsleistung,
wenn die Fremdleistungen und die Kos-
ten des Material- und Wareneinsatzes ab-
gezogen werden? Ein niedriger Rohge-
winn [ ist die Folge einer hohen Kosten-
belastung durch Subunternehmer und/
oder einer hohen Materialintensitét.

der Rohgewinn II in % der Betriebsleis-
tung entsteht aus dem Rohgewinn I nach
Abzug der Personalkosten. Mit dieser
Kennzahl wird die Belastung des Betrie-
bes durch die beiden im Handwerk domi-
nierenden Kostengruppen auf einen
Blick erkennbar. Der Rohgewinn I muss
grof} genug sein, die iibrigen Kosten so-
wie einen angemessenen betriebswirt-
schaftlichen Gewinn abzudecken.

das vorldufige Ergebnis in % der Be-
triebsleistung in der kurzfristigen Er-
folgsrechnung kommt dem betriebswirt-
schaftlichen Ergebnis recht nahe und ist
damit eine der wichtigsten Messzahlen
fir die Rentabilitit der betrieblichen
Leistung. Diese sollte im Zeitablauf eher
steigen als zuriickgehen. Sie sollte eben-
falls deutlich iiber den Branchenver-
gleichswerten liegen, denn diese sind
Durchschnitte aus guten, mittelméfBigen
und schlechten Betrieben.

Produktivitatskennzahlen

Unter Verwendung von Informationen aus

der Lohn- und Gehaltsbuchhaltung lassen

sich errechnen

e die Handwerksleistung pro Kopf. Diese
Kennzahl stellt die handwerkliche Leis-
tung des Unternehmens den produktiv
Beschiftigten gegeniiber. Dabei wird ein
Mitarbeiter mit 1,0 bewertet, wenn er
dem Betrieb mit der tariflichen Arbeits-
zeit zur Verfiigung steht. Eine kiirzere
Betriebszugehorigkeit oder eine Teilzeit-
beschiftigung fithren zu einem entspre-
chend reduzierten Ansatz. Lehrlinge
werden ihrer Leistung entsprechend — in
der Regel mit 0,3 — bewertet.

e der Rohgewinn I je 1 Euro Personalko-
sten. Die Kosten des Produktionsfaktors
Arbeitskraft sind bei der Messung der
Produktivitit bisher aufler Betracht ge-
blieben. Gerechnet wurde pro Kopf, un-
abhéngig davon, ob die Personalkosten
pro Beschiftigten hoch oder niedrig sind.
Hier wird diesem Gesichtspunkt, der fiir
die Unternehmensanalyse nicht zu ver-
nachldssigen ist, Rechnung getragen.
Teurere Mitarbeiter miissen auch eine
hohere Leistung erbringen, Kostenstei-
gerungen beim Personal miissen durch
eine entsprechend steigende Betriebslei-
stung aufgefangen werden. Dabei ist es
sinnvoll, nicht auf die Gesamtleistung,
sondern auf den Rohgewinn Bezug zu
nehmen. So lassen sich Zeiten mit unter-
schiedlicher Materialintensitdt besser
vergleichen.

Kennzahlen zur Kalkulation

Wichtig ist auch die regelméBige Beobach-
tung und Gegeniiberstellung

— des kalkulierten Stundenverrechnungs-

satzes und des

— realisierten Stundenverrechnungssatzes.
Die erforderlichen Informationen kénnen
monatlich den konsequent fortgeschriebe-
nen Nachkalkulationen entnommen wer-
den, fiir die ein praktikables System in einer
der vorigen Ausgaben beschrieben wurde.

Finanzierungskennzahlen

Dies ist ein Bereich, der tendenziell der

Auswertung fertiger Jahresabschliisse vor-

behalten ist. Monatlich interessant und zu

errechnen ist aber die Vorleistung des Be-

triebes in Euro.

Ein Handwerksbetrieb ist kein Kreditinsti-

tut! Es sollte darauf geachtet werden, dass

der Betrieb nicht zu lange auf Zahlungen

wartet, auf die er nach der Leistungserstel-

lung einen Anspruch hat. Wird die Vorleis-

tung im Zeitablauf groBer und weicht sie

von brancheniiblichen Werten nach oben

ab, sind folgende Ma3nahmen denkbar:

— vertragliche Vereinbarung von Ab-
schlagszahlungen fiir Teilleistungen

— konsequente Uberwachung der AuBen-
stdnde
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Betriebsflhrung

Tafel Vergleich von Kennzahlen iiber einen langeren Zeitraum
Dezember Betriebs- Januar Februar Marz
2001 vergleich 2002 2002 2002
Rentabilitat
Rohgewinn | 61,3 % 60,2 % 58,4 % 59,6 %
Rohgewinn |1 17,9 % 15,2 % 14,8 % 16,0 %
Ergebnis 1,2% 0,1% 0,2% 0,5%
Produktivitat
Pro-Kopf-Leistung 77.600 € 68.350 € 64.200 € 64.500 €
Rohgewinn | / PK 0,72 € 0,67 € 0,67 € 0,69 €
Kalkulation
Kalkulierter Satz 33,10 € 31,50 € 33,10 € 33,10 €
Realisierter Satz 33,55 € 31,95 € 32,95 € 33,40 €
Finanzierung
Vorleistung 127.900 € 202.300 € 194.350 € 147.700 €
Tafel Checkliste fiir die Analyse eines schlechten Rohgewinns |
Trifft zu
ja nein priifen

Betriebsleistung zu niedrig
* erzielte Preise
e Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter

Material- und Wareneinsatz sowie Fremdleistungen hoch

e hoher Anteil an Subunternehmerleistungen
— Vergabe von Auftragsteilen an Kollegen
— schllsselfertige Angebote

hoher Handelswarenanteil
materialintensive Auftrage

hochwertiges Material

ungunstige Einkaufskonditionen

Material vergessen zu berechnen
viele Nachbesserungen
Diebstahl

mangelnde Ausnutzung von Skonti und Rabatten o o

Tafel Checkliste fiir die Analyse schlechter Produktivitatskennzahlen

Hohe der Leistung

e Einheitspreise zu niedrig

e Kalkulationsfehler bei den Massen

e Ausfihrungsmangel (viele Nachbesserungen)
e Ablauf auf den Baustellen mangelhaft

Mitarbeiterbezogene Probleme

e geringe korperliche Leistungsfahigkeit

e Qualifikation von Mitarbeitern unzureichend
e haufiger Wechsel von Mitarbeitern

Marktunwagbarkeiten und allgemeine Risiken
e geringe Materialintensitat der Auftrage

e Auslastung des Betriebes schlecht

e hoher Krankenstand

e ungunstige Witterungsbedingungen

— Aufbau oder Verbesserung eines Mahn-
wesens

— Uberpriifung der Bonitit und Streuung
der Kunden

— Einforderung von Zahlungsbiirgschaften

— Anbieten von Zahlungsbedingungen.

Das Kennzahlensystem

Um diese zu Kennzahlen verdichteten In-
formationen iiber die Situation und die Ent-
wicklung des Betriebes schnell und einfach
erfassen zu konnen, werden die Daten sor-
tiert und auf ein querformatiges DIN A4 -
Blatt gebracht. So wird der Unternehmer in
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Trifft zu
ja nein priifen

die Lage versetzt, mit einem Blick Stidrken
und Schwachstellen zu erkennen (Tafel @).

Interpretation der Kennzahlen

Erklarungen fiir unbefriedigende Kennzah-
len und Malnahmen zur Verbesserung der
betrieblichen Situation sind dabei am be-
sten mit Checklisten wie den folgenden in
den Griff zu bekommen. Ist Thr Rohgewinn
I niedriger als der Durchschnitt? Wenn ja,
bestimmen Sie die Ursachen nach Tafel
Sind Thre Produktivitdtskennzahlen niedri-
ger als der Durchschnitt, dann gehen Sie
entsprechend Tafel € vor.
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