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Vorwort

Vorwort zur fiinften Auflage

Sieben Jahre sind seit der letzten Auflage unseres »Standardwerks« vergangen,
deshalb schien es an der Zeit, das Buch mit ein wenig frischem Wind zu durch-
liiften und es an der einen oder anderen Stelle auf den neuesten Stand zu bringen.
Gegeniiber der vierten Auflage wurden keine groberen Einschnitte vorgenom-
men, sondern lediglich einige Verbesserungen gemacht und all jene Abschnitte
aktualisiert, in denen dies aufgrund rechtlicher, steuerlicher sowie betriebs-
wirtschaftlicher Entwicklungen eben erforderlich schien.
Peter Kralicek T
Wien, im Jinner 2008 Florian Bshmdorfer
Giinther Kralicek

Vorwort zur vierten Auflage

Die dritte Auflage ist im Februar 1995, also vor knapp sechs Jahren erschienen.
Zwar wurde die dritte Auflage mehrmals unverindert nachgedrucke, weil das
Interesse beim Leserkreis grof war, doch hatesin den letzten Jahren revolutionire
Anderungen im Rechnungswesen, im Strategiemanagementund in der Informations-
technologie gegeben, die eine umfassende Anderung des Buches dringend not-
wendig machen.

An der bewihrten Grundkonzeption: »Diagnosewerkzeuge — Therapieinstru-
mente«, die von Dr. Oskar Mennel, Geschiftsfithrer des Wirtschaftsverlags
Ueberreuter stammt, wurde nichts verindert. Auch die Gliederung in 16 Kapitel
wurde beibehalten, um Besitzern fritherer Auflagen die Orientierung zu erleich-
tern. Lediglich das Kapitel 8 ist umgetauft worden und heifyt nun: »Visionen,
Strategien, strategische Kennzahlensysteme«. Die meisten der iibrigen 15 Kapi-
tel sind entweder vollkommen neu geschrieben oder wesentlich erweitert worden,
sodass praktisch ein neues Buch vorliegt. Der Umfang hat sich um mehr als die
Hilfte vergroflert und betrigt jetzt 1.280 Seiten. Alle Excel-Programme, die zur
Losung der Fallbeispiele verwendet worden sind, werden im Kapitel 15 genau
beschrieben. Sie kénnen einzeln oder in giinstigen Anwenderpaketen gekauft
werden und ermdglichen so einen sofortigen 1:1-Einstieg.
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Einleitung

Einleitung

Kennzahlen sind fiir viele Berufsgruppen eine wichtige Informations- und
Entscheidungsgrundlage. Bankmanager, Steuerberater, Wirtschaftspriifer, Con-
troller und Treasurer, Rechtsanwilte, Unternehmensberater, Firmeninhaber und
Geschiftsfiihrer verwenden in zunehmendem Umfang Kennzahlen zur objekti-
ven Beurteilung von Ist-Zustinden, aber auch zur Kontrolle von Plan-Vorgaben

aller Art.

Der seriose und weitblickende Geschiftsfiihrer wird bemiiht sein, die Erfiillung
seiner Aufgaben durch Kennzahlen abzusichern. Der Vorteil liegt auf der Hand.
Bei richtiger Auswahl der Kennzahlen konnen die verschiedenen Ziele und
Entwicklungen weder iibersehen noch tiber- bzw. unterbewertet werden.

Das vorliegende Buch gliedert sich in drei Abschnitte. Zunichst erfolgt die
Vorstellung der »Diagnosewerkzeuge«, danach wird zur »Therapie« geschritten.
Dabei steht immer der praktische Aspekt im Vordergrund und alle vorgestellten
Methoden werden anhand von zahlreichen, gut nachvollziehbaren Fallbeispielen
dargelegt.

In Teil I, der »Diagnose« (Kapitel 1 bis 7), werden Aufbau und Anatomie einer
Bilanz durchleuchtet; bewihrte Kennzahlenbewertungssysteme —die in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz problemlos anwendbar sind — werden ebenso
vorgestellt wie neuere Entwicklungen auf dem Gebiet der Neuronalen Netze, der
Balanced Scorecard und anderer Ranking- und Scoring-Modellen. In der moder-
nen Theorie und Praxis ist eine Kennzahlenanalyse ohne Liquidititsaussagen
mithilfe der Kapitalflussrechnung nicht mehr denkbar; auch diesem Umstand
wird in diesem Buch gebiihrend Rechnung getragen.

Die Kapitel 8 (Visionen, Strategien, Strategische Kennzahlensysteme) und 9
(engl./amerik. Fachtermini) leiten tiber zu Teil III, der » Therapie« (Kapitel 10 bis
15).

Das Spektrum der »therapeutischen Mafinahmenc« ist breit und reicht von der
Investitionsentscheidung, dem Entscheidungsmodell »Eigenfertigung versus Fremd-
bezug«, verschiedenen einkaufs- und lagerpolitischen Mafinahmen iiber wirt-
schaftliche Skonto- und Rabattausnutzung, gewinnmaximale Produktionspro-
gramme, Rohstoffminimierung, kostenminimale Maschinenbelegung bis hin zur
Unternehmensbewertung und zum Cash-Management.

Im Kapitel 16 findensich schliefflich wichtige Arbeitstabellen, Zins- und Leibrenten-
tafeln, Checklisten, Computerausdrucke und Fachgutachten, welche die prakti-
sche Durchfiihrung der einzelnen Problemkreise wesentlich vereinfachen bzw.
unterstiitzen kénnen.

Maoge dieses Buch dem Geschiiftsfiihrer bei der Bewiltigung seiner vielschichti-
gen Probleme ein niitzliches Werkzeug sein!
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Nach der Philosophie dieses Kapitels lisst sich jede Unter-

nehmung in eine der vier Kategorien einordnen:

Finanzielle Stabilitat + Finanzielle Stabilitat -

Ertragskraft + Ertragskraft +

Finanzielle Stabilitat + Finanzielle Stabilitat -

Ertragskraft - Ertragskraft =
+=gut — = schlecht

Grundlagen der
Kennzahlenanalyse
fur Anfanger



Ziele

Rund um den Jahresabschluss gibt es Begriffe, die man als Kennzahlenanwender
kennen sollte.

Ziel dieses Kapitels ist es, dem Anfinger die wichtigsten Termini technici ver-
standlich zu erkliren. Der Fortgeschrittene kann dieses Kapitel tiberspringen.

Wichtige Begriffe fiir den Anfinger

Jahresabschluss

Bilanz

G&V

Anhang usw.

Kennzahlen

* Anlagevermdgen

* Umlaufvermédgen

* Eigenkapital

* Nicht durch Eigen-
kapital gedeckter
Fehlbetrag’

* Fremdkapital

* Bilanzsumme

Umsatzerlse
Betriebsleistung
Einsatz
Sondereinzelkosten
Personalkosten
Fremdkapitalzinsen
Abschreibungen
Aktivierte
Eigenleistungen
Bestandsverénderung
Halb- und Fertigware
Umsatzkosten-
verfahren
Gesamtkosten-
verfahren
Rohgewinn
Betriebserfolg (EBIT)
Finanzerfolg

EGT (= Ergebnis der
gewdhnlichen
Geschéftstatigkeit)
Jahresiiberschuss/
Jahresfehlbetrag
Bilanzgewinn/
Bilanzverlust

* Pflichtprifung

* (Register-)Publizitat

* GroBenmerkmale
fir Kapital-
gesellschaften

* Lagebericht

Eigenkapitalquote
Schuldtilgungsdauer
Gesamtkapital-
rentabilitat
Cash-Flow-
Leistungsrate

" in Osterreich: Negatives Eigenkapital




Einfachst-Struktur einer Bilanz

| Bilanz |
| Aktiva | | Passiva |
| Anlagevermégen | | Eigenkapital |
| Umlaufvermégen | | Fremdkapital |

Eine tiefer strukturierte Bilanz ist auf Seite 34 abgebildet. Noch mehr Tiefen-
gliederung gibt es im Kapitel 1.7.

Einfachst-Struktur einer Gewinn- und Verlustrechnung (G&V)

Altes Schema (vor Rechnungslegungsvorschriften):

| G&V |
| Aufwendungen |
Ertrége
| Gewinn |
oder (bei Verlusten):

| G&V |

| Ertrége |

Aufwendungen
| Verlust |

Neues, derzeit relevantes Schema:

-
= Gewinn/Verlust

Eine tiefer strukturierte G&V ist auf Seite 38 abgebildet. Noch mehr Tiefen-
gliederung gibt es im Kapitel 1.7.
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1.1. Kennzahlenanalyse: Warum? Wie? Wann?

Warum?

Weil man mit Kennzahlen Sachverhalte objektivieren kann. Es wird dringend
empfohlen, die Entwicklung des laufenden Geschiftes zu kontrollieren und zu
analysieren, etwa dadurch, dass man die Ist-Werte mit Plan-Werten bzw. Ist-
Werten der Vorperiode vergleicht. Abweichungen wird es bei diesem Vergleich
immer geben. Kleine Abweichungen wird man vernachlissigen konnen, groflere
sind zu analysieren. Hat man die Ursachen gefunden, sind sofort Gegenmafnah-
men einzuleiten.

Wie?

Prinzipiell so, wie dies in den folgenden Kapiteln 2, 3 und 4 demonstriert wird.
Neben der Kennzahlenermittlung ist es wichtig, streng nach den Analysebereichen
zu trennen, weil sonst eventuelle negative Entwicklungen zu spiterkannt werden.
Dies insbesondere dann, wenn durch einen gesunden Analysebereich Kennzahlen
eines kranken Bereiches iiberdeckt werden.

Die Empfehlungen des Autors sind, die Kennzahlen so zu verdichten, dass eine
getrennte Aussage in Bezug auffinanzielle Stabilitit und Ertragskraft erfolgen kann.

| Analysebereich | Aussage iber |

| Finanzierung

|
—
| Liquiditat —
—
—

] Finanzielle Stabilitat

| Rentabilitat
—— Ertragskraft
| Aufwandstruktur/Erfolg
Bei dieser Vorgangsweise lisst sich jedes Unternechmen einem der vier Felder der
nachstehenden Beurteilungsmatrix zuordnen (+ = gut, — = schlecht):
Finanzielle Stabilitat + Finanzielle Stabilitat -
Ertragskraft + Ertragskraft +
Finanzielle Stabilitat + Finanzielle Stabilitat -
Ertragskraft - Ertragskraft -

Fiir Unternehmen, die eine schlechte oder eine sich laufend verschlechternde
Ertragskraft aufweisen, aber (noch) eine befriedigende finanzielle Stabilitit
haben, kann eine differenzierte Information gar nicht friih genug erfolgen. Nur
dann hat man nimlich eine reelle Chance, ein entsprechendes Erfolgssanierungs-



1. Grundlagen der Kennzahlenanalyse fir Anféanger

programm einzuleiten. Ist das Unternehmen in beiden Bereichen negativ, dann
kommt eine Sanierung hiufig zu spit, besonders bei Mittel- und Grofbetrieben.

Wann?

Der Kennzahlen-Check sollte mindestens einmal jihrlich — nach Vorliegen des
Jahresabschlusses — erstellt werden.

In den meisten Fillen wird das Einjahres-Kontrollintervall zu lang sein. Kontrolle
ist praktisch nur sinnvoll, wenn sie kurzfristig erfolgt, damit man bei Abweichun-
gen rasch Gegenmafinahmen ergreifen kann. Unter diesen Aspekten scheint eine
monatliche, vierteljihrliche oder trimestermiflige (viermonatige) Betrachtungs-
dauer sinnvoll.

I Achtung: Bei unterjihriger Kennzahlenermittlung sind gewisse Regeln
zu beachten, die im Kapitel 2 erldutert werden.

Keine Angst vor Kennzahlen!

Man sollte den Kennzahlen nicht dngstlich gegeniiberstehen, sondern sie als
Freund und Helfer betrachten.

* Kennzahlen kénnen nicht Erfahrungen (Know-how) oder gutes Manage-
ment ersetzen, aber sie machen gutes Management besser.

* Kennzahlen kénnen Entwicklungen aufzeigen, die man sonst iibersehen
hictte.

* Kennzahlen helfen dem Manager, Entscheidungen vorzubereiten; die Ent-
scheidung selbst nehmen sie ihm aber nicht ab.

* Kennzahlen dienen als Kontrollinstrument zur Uberwachung der Plan-
Primissen.

* Auch bei den Kennzahlen ist ein gesundes Mittelmafl wichtig. Zu viele
Kennzahlen verwirren, zu wenige verhindern eine umfassende objektive
Information.
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1.2. Die Anatomie einer Bilanz

Die Bilanz weist die betrieblichen Aktiva (= Vermégen) auf der linken Seite und
das Eigenkapital sowie das Fremdkapital (= Schulden) auf der rechten Seite aus.

Man nennt die rechte Seite auch Passiva.

| Bilanz |
| Aktiva | | Passiva |
| Anlagevermégen | | Eigenkapital |
| Umlaufvermbgen | | Fremdkapital |

Die Aktiva untergliedern sich immer in zwei Hauptbereiche, in das Anlagever-
mdogen und das Umlaufvermégen.

Das Anlagevermogen ist langfristig (mehrjihrig im Betrieb gebunden) und
untergliedert sich grundsitzlich in Sachanlagen (SA) und Finanzanlagen (FA):

e Grundstiicke (SA)
¢ Gebiude (SA)
* Maschinen und maschinelle Anlagen  (SA)
* Betriebs- und Geschiftsausstattung (SA)
* Beteiligungen (FA)
*  Wertpapiere des Anlagevermogens (FA)

Manchmal gibt es noch eine dritte Gruppe, das sogenannte immaterielle Anla-
gevermogen (= Rechte, Konzessionen usw.).

Das Umlaufvermégen setzt sich aus

e Vorriten,

* Kundenforderungen,

* sonstigen Forderungen
* und fliissigen Mitteln

zusammen. Weil alle Positionen des Umlaufvermégens spitestens innerhalb
eines Jahres, meist jedoch schon nach wenigen Wochen oder Tagen, in Geld
umgesetzt werden kdnnen, spricht man hier von kurzfristiger Bindung. Aus-
nahmsweise kdnnen auch Teile des Umlaufvermégens langfristig sein (z.B. Teile
des Lagerbestandes). Das »Fremdkapital« (= Schulden, Verbindlichkeiten) wird
— ebenso wie die Aktiva — in zwei Teile gegliedert, nimlich das langfristige
Fremdkapital und das kurzfristige Fremdkapital. Miissen die Schulden inner-
halb eines Jahres zuriickgezahlt werden, dann spricht man von kurzfristig; betrigt
die Tilgungsdauer mehr als ein Jahr, handelt es sich um langfristige Verbindlich-

keiten.
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Typisch kurzfristige Verbindlichkeiten: Lieferantenverbindlichkeiten (Schul-
den fiir Warenlieferungen und Leistungen), Kontokorrentkredite (Bankkredite
zur Finanzierung des Umlaufvermégens mit einer Kreditdauer von — de jure —
einem Jahr), Wechselverbindlichkeiten und sonstige Verbindlichkeiten (z.B.
Verbindlichkeiten gegeniiber dem Finanzamt, der Stadtkasse usw.).

Als langfristige Verbindlichkeiten kénnen Hypothekarkredite (durch Grund
und Gebiude abgesicherte Bankkredite mit einer mehrjihrigen Laufzeit) und
Riickstellungen, die erst in einigen Jahren zu Ausgaben fiithren (z.B. Riickstellun-
gen fiir Pensionen oder Abfertigungen), genannt werden.

Die Differenz zwischen Aktiva (= Vermogen) und Passiva (= Schulden) nennt
man Eigenkapital. Anders ausgedriickt: Das Eigenkapital ist jener Wert, der dem
Geschiftsinhaber nach Zahlung aller Schulden iibrig bleibt.

Aktiva — Schulden = Eigenkapital
Aktiva = Schulden + Eigenkapital

Obige Bilanzgleichungen sind wie eine Waage, die deshalb die Balance hilt, weil
die linke Waagschale gleich schwer ist wie die rechte. Diese Feststellung gilt auch
fiir den Fall, dass die Schulden hoher sind als die Aktiva. Dann nimlich wird das
Eigenkapital zum Fehlkapital (auch negatives Eigenkapital, Minuskapital bzw.
nicht durch Eigenkapital gedeckter Fehlbetrag genannt). Die Bilanzgleichung
lautet in diesem Fall:

Aktiva = Schulden — Fehlkapital

1.3. Wie funktioniert eine Bilanz?

Bei jedem Geschiftsfall bzw. bei jeder Aktivitit dndern sich zumindest zwei der
Bilanzpositionen, manchmal auch mehr. Ein Verkauf von Waren kann folgende
Bilanzverinderungen nach sich ziehen: Immer reduzieren sich die Warenvorrite
um die Verkaufsmenge, bewertet zum Einstandswert.

Wenn es sich um ein Bargeschiift handelt, der Kunde also sofort bezahlt, erhéhen
sich die fliissigen Mittel. Werden hingegen die Waren auf Ziel (= Kredit) ver-
kauft, erhhen sich die Kundenforderungen.

Nehmen wir an, ein Betrieb wird neu gegriindet. Der Eigentiimer legt 40 GE
(= Geldeinheiten) bar ein.
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Die Griindungsbilanz hat nun folgendes Aussehen:

| Aktiva (] Passiva |

Umlaufvermégen Eigenkapital 40
— Flussige Mittel 40

Der Eigentiimer entschlieft sich, zunichst ein Vorratslager aufzubauen und kauft
Waren fiir 20 GE, die er zu 50% bar bezahlen und zur anderen Hilfte auf Ziel
(Kredit) anschaffen will. Nach dieser Transaktion hat die Bilanz folgendes

Aussehen:

| Aktiva (] Passiva |
Umlaufvermogen Eigenkapital 40

- Vorréte 20 * | |[Fremdkapital, kurzfristig

- Flissige Mittel 30 * [|- Lieferanten 10 *
Bilanzsumme 50 ||Bilanzsumme 50

Hinweis: Alle Positionen, die sich durch diese Transaktion verdndert haben, sind mit * gekennzeichnet;
das gilt auch fir die ndchsten beiden Szenarien.

Anschlieflend will der Eigentiimer eine Fertigungshalle (15 GE) bauen und
Maschinen (5 GE) kaufen. Die Finanzierung erfolgt je zur Hilfte aus Eigenmit-
teln (fliissige Mittel bzw. bar) und langfristigem Fremdkapital (Hypothekar-
kredit mit zehnjihriger Tilgungsdauer). Die neue Bilanz stellt sich wie folgt dar:

| Aktiva (] Passiva |
Anlagevermégen Eigenkapital 40
- Gebéude 15~
- Maschinen 5* 20 ||Fremdkapital, langfristig

— Hypothekarkredit 10 *
Umlaufvermégen
- Vorréte 20 Fremdkapital, kurzfristig
- Flissige Mittel 20 * 40 (|- Lieferanten 10
Bilanzsumme 60 ||Bilanzsumme 60

Die Bilanzsumme hat sich neuerlich um 10 GE erhéht, das ist jener Betrag, der
bei der Bank fiir die Investition geborgt wurde. Dieser Bankkredit wird als
langfristig angesehen, weil eine Tilgungsdauer von zehn Jahren (also mehr als
einem Jahr) vereinbart ist.

Weil sowohl das Gebiude als auch die Maschinen mehrere Jahre genutzt werden
(also mehr als ein Jahr), sind sie dem Anlagevermégen (langjihrige Bindung)
zugeordnet worden.



