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Das operative Geschift in Unternehmen verlangt standig nach
Entscheidungen — das gilt sowohl in Unternehmen, die eher auf
Kostendeckung oder Budgettreue orientiert sind als auch in
auf Gewinnerwirtschaftung ausgerichteten Unternehmen. Die
Anforderungen an Unternehmen dndern sich heute in immer
kiirzeren Zeitabschnitten. Kunden, Wettbewerb und gesetzliche
Regulatoren bilden nur drei Elemente von sich standig dandern-
den Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns, die
Entscheider zwingen, erfolgreiche Routinen um neue Perspek-
tiven zu erweitern.

Die Veranderungen, denen sich Unternehmen stellen miissen,
sind also zum einen gekennzeichnet durch eine kiirzere Tak-
tung im Tempo und zum anderen durch die Neuheit der Per-
spektiven und Anforderungen. Es liegt auf der Hand, dass den
Entscheidern unter solchen Umstinden oft weder die Zeit noch
das Datenmaterial zur Verfiigung steht, um Entscheidungen auf
Basis von nach allen Regeln der Statistik getesteten Hypothesen
zu treffen. Gutes Management wird sich weiterhin primar auf
eine Mischung aus Erfahrungswissen und Bauchgefiihl stiitzen.
Dennoch wachst unter Entscheidern das Bediirfnis nach grofSe-
rer Gewissheit. Hierzu konnen Kennzahlen einen Beitrag leisten
— aber auch hier kommt es vor allem auf den Durchblick, statt
auf ,,Zahlenflut“ an.

Mit Hilfe von Kennzahlen kann das Management auf der Hohe
des Geschehens bleiben oder — in neuen operativen Tatigkei-
ten — gelangen, um die eigene Anpassungsfahigkeit zu erhohen.
Kennzahlen werden auch im Zeitalter von Digitalisierung und
Automatisierung nicht obsolet, im Gegenteil: Durch die Digitali-
sierung entsteht eine Menge von Datenmaterial — aus Sicht des
Managements kommt es darauf an, die richtigen Daten auszu-
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wihlen, um Erfolge zielgerichtet ansteuern und messen zu kon-
nen. Sind hier die richtigen Kennzahlen gefunden, mit denen
sich Prozesse zielwirksam steuern lassen, ergeben sich Automa-
tisierungsmoglichkeiten — vorausgesetzt, der gerade vermesse-
ne Prozess hat Bestand und muss nicht bereits wieder an neue
Anforderungen angepasst werden.

Dieses Buch geht davon aus, dass die Arbeit mit Kennzahlen
zum Handwerkszeug von Entscheidern gehort und Kennzahlen
selbst immer wichtiger werden. Es ist auch davon auszugehen,
dass sogar das Set an Kennzahlen, mit dem Unternehmen ar-
beiten, dynamisch sein wird. Bestimmte Kennzahlen werden
an Relevanz verlieren, neue Kennzahlen werden hinzukommen
und ihre Aussagekraft unter Beweis stellen miissen.

Deshalb unternimmt dieses Buch den Versuch, ganz handwerk-
lich auf die Arbeit mit Kennzahlen zu blicken. Dennoch wird
es zundchst darum gehen, zu klaren, wie Kennzahlen grund-
satzlich funktionieren und was ihr Gegenstand ist. Dieses Ver-
standnis hilft bei der Einschatzung, was Kennzahlen iiberhaupt
leisten konnen (und was nicht). Sodann widmet sich das Buch
den Arten von Kennzahlen, die am haufigsten in Unternehmen
anzutreffen sind. Herausgearbeitet werden jeweils Bauprin-
zipien und Anwendungsfille jeder Kennzahlart. Im nachsten
Schritt wird die Anwendung von Kennzahlen in verschiedenen
Unternehmenskontexten vorgestellt. Das Buch wird dabei viele
praktische Beispiele anftihren, nicht nur aus unterschiedlichen
Funktionsbereichen in Unternehmen, sondern auch aus allge-
meineren Kontexten. Der Grund dafiir liegt darin, dass Beispie-
le aus anderen Kontexten manchmal zum einen das Verstand-
nis erleichtern und zum anderen stirker zu eigener Arbeit mit
Kennzahlen inspirieren. Dabei wiinsche ich nun viel Vergniigen!

Niirnberg, im Mdrz 2022 Torsten Wegener
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Bevor ich im Einzelnen die Strukturmerkmale von Kennzahlen
(Funktionsweise, Gegenstand) vorstelle, ist ein Wort zur Begriff-
lichkeit notwendig. Ich werde in diesem Buch ausschlieBlich
von Kenn- oder Messzahlen sprechen und den Begriff KPI eher
meiden. Warum? KPI sind, wie ihre deutsche Entsprechung
,Schliisselkennzahlen“ oder auch , Leistungskennzahlen® an-
deutet, besondere Kenn- oder Messzahlen. Ihre Besonderheit
liegt nicht in besonderen Strukturmerkmalen, sondern lediglich
in der ihnen zugesprochenen Relevanz und Bedeutung oder
auch der Aufmerksamkeit, die man ihnen widmet.

Bei FuBballspielen erhélt der Zuschauer neuerdings neben dem
eigentlichen Ergebnis des Spiels sehr viele Zusatzinformationen
in Form von Kennzahlen. Ist zum Beispiel ein Spiel 1:1 unent-
schieden ausgegangen, wird dann mitunter diskutiert, ob nicht
doch der Sieg der einen oder anderen Mannschaft gerechtfer-
tigt gewesen wire. Die Begriindung dafiir stiitzt sich dann oft
auf Kennzahlen wie zum Beispiel die Ballbesitzanteile oder das
Verhiltnis der abgegebenen Schiisse aufs gegnerische Tor. Die
Mannschaft mit mehr Ballbesitz und mehr Torschiissen, wird
dann implizit oder explizit argumentiert, hatte den Sieg ,ver-
dient” gehabt. (Dass in FuBballmannschaften auch die Vertei-
diger und der Torwart eine Funktion haben, was hier bewusst
oder unbewusst unterschlagen wird, lasst diese Argumentation
fragwiirdig oder mindestens verkiirzt erscheinen. Aber das ist
hier nicht das Thema.)

Was an diesem Beispiel deutlich wird, ist, dass gegeniiber dem
Ergebnis des Spiels (hier: unentschieden) alle diese zusatzli-
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1 Grundsatzliche Merkmale von Kennzahlen

chen Informationen und Daten (Anteil Ballbesitz, Zahl der Tor-
schiisse) eine geringere Bedeutung haben. Entscheidend fiir die
Bewertung des Spiels ist allein das Verhaltnis der erzielten Tore
- das wadre also die Schlusselkennzahl oder KPI. Handelt es sich
um ein Punktspiel in einer Liga, werden daraus die Punkte fir
den Tabellenstand abgeleitet. Handelt es sich um ein Spiel in
einer K.O.-Runde mit Hin- und Riickspiel, bekommt unter Um-
standen eine zusatzliche Kennzahl den Stellenwert einer KPI,
namlich die Zahl der auswarts erzielten Tore. Einige Wettbewer-
be haben die sogenannte ,, Auswirtstorregel“. Danach zéhlt bei
Torgleichstand nach Hin- und Rickspiel ein auswarts erzieltes
Tor mehr als ein Tor im Heimspiel. Hat bei Torgleichstand nach
Hin- und Riickspiel eine Mannschaft mehr Tore im Auswarts-
spiel mehr als die andere erzielt, gilt sie als Gewinner dieser
Begegnung.

In der Wirtschaftswelt wird der Begriff KPI sehr haufig verwen-
det. In der Regel handelt es sich dabei um Kennzahlen, an denen
sich Unternehmen messen lassen. Sie werden also haufig nach
aulen kommuniziert. So geben borsennotierte Unternehmen oft
Zielkorridore fiir Umsatz- und Ergebniswachstum bekannt - fir
das laufende Geschiftsjahr oder in mittelfristiger Perspektive fiir
die niachsten zwei bis drei Jahre. Daran wird dann das Unterneh-
men gemessen oder bewertet. Die Malnahmen zum Erreichen
dieser KPI geraten bei einer solchen Fokussierung des Inter-
esses naturgemall etwas aus dem Blickwinkel des Betrachters.
Umso heftiger fallen die Bewertungsab- oder -zuschldge aus,
wenn Unternehmen hinsichtlich der KPI Umsatz- und Ergeb-
niswachstum die Prognosen korrigieren miissen. Die Heftigkeit
dieser Bewertungsreaktionen rihrt dann meist auch daher, dass
der Betrachter von auBen die Kompetenz des Unternehmens in
Frage stellt, die richtigen Maknahmen zu den kommunizierten
Zielen durchzufthren.
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1 Grundsatzliche Merkmale von Kennzahlen

Diese Beispiele aus dem Unternehmenskontext sollen verdeut-
lichen, dass KPI auch hier lediglich herausgehobene Kennzah-
len sind. Die ihnen zugeschriebene Relevanz und Bedeutung ist
naturlich abhangig vom Kontext (z. B. den Spielregeln im FulR-
ball, den Erwartungen der Shareholder) und kann mit diesem
entsprechend wechseln. Das wird im —Kapitel 3.3.2 im Detail
besprochen. Fiir die nun folgende Besprechung von Funktions-
weise und Gegenstand von Kennzahlen gentigt es festzuhalten,
dass KPI hinsichtlich ihrer Strukturmerkmale nicht anders sind
als sonstige Kenn- oder Messzahlen.

Der Begriff ,,Kennzahl® eroffnet selbst einen Blick auf die Funk-
tionsweise, die ich nun etwas detaillierter besprechen mochte.
Hier sind drei Aspekte von Bedeutung, die sich leicht aus dem
Begriff ,,Kennzahl®“ ableiten lassen.

In Kennzahlen wird die Wirklichkeit zdhlbar gemacht. Wie lasst
sich das praziser fassen? Aus der vielgestaltigen Wirklichkeit
interessieren uns sogenannte Geschaftsvorfille, personliche
Umstande, sachliche Zustande, Ablaufe und Prozesse, Inter-
aktionen, ihre zeitliche Dauer usw. Diese Auflistung lieBe sich
fortsetzen.
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1 Grundsatzliche Merkmale von Kennzahlen

Realitat ... extrahiert ... zZU Kennzahlen
verdichten

Geschaftsvorfalle
Personliche Umsténde
Sachliche Zustande N A B c [}
Ablaufe/Prozesse N
Interaktionen
Zeitdauer

A4

Abbildung 1: Was erfassen Kennzahlen? Zahlbares!

Als Geschiftsvorfall gilt zum Beispiel so etwas wie eine Rekla-
mation, eine bezahlte Rechnung, ein gegebenes Trinkgeld, ein
eingegangener Auftrag, usw. Als personliche Umstande konnte
man Familienstand, Krankmeldung oder ahnliches auflisten. In
Abgrenzung zu personlichen Umstanden lieBen sich auch sach-
liche Zustinde erfassen, wie zum Beispiel, wenn ein Gerét in
einem Recovery-Modus ist oder unter Volllast betrieben wird.
Ganze Ablaufe und Prozesse konnen mit Hilfe von Kennzahlen
erfasst werden, zum Beispiel das Hochfahren einer technischen
Einheit, das Abarbeiten einer Reklamation oder die Umset-
zung von neuen Produktideen bis zur Marktreife. Eine weite-
re Kategorie von Wirklichkeit ldsst sich unter der Uberschrift
»Interaktionen® fassen: Darunter lassen sich beispielsweise
Kundenkontakte, Abstimmungen unter Kollegen oder auch
Mensch-Maschine- oder Maschine-Maschine-Kommunikation
verstehen. Mitunter ist jedoch nicht nur das ,,Ob“ von Vorfal-
len, Umstidnden, Zustanden, Ablaufen und Interaktionen von
Interesse, sondern auch deren jeweilige zeitliche Dauer. Auch
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1 Grundsatzliche Merkmale von Kennzahlen

Zeitstrecken sind gemessene Wirklichkeit. Wie lange zum Bei-
spiel ist jemand im Zustand ,Krankheit” oder ,,Studium®, wie
lange dauern bestimmte Arbeitsschritte oder Verzogerungen in
den Ablaufen, wie lange dauert ein Prozess insgesamt, z. B. ein
Anbahnungsprozess von der Lead-Generierung bis zum Kunden
per Vertragsschluss?

Die hier aufgefuhrte Fulle von Beispielen inspiriert wahrschein-
lich schon den einen oder anderen Leser zum Rechnen. So konn-
te man zum Beispiel die Zahl der Reklamationen ins Verhaltnis
zur Zahl der Kunden zu setzen, oder die durchschnittliche Dau-
er eines Recovery-Vorgangs auszurechnen. Hierbei handelt es
sich um Kennzahlen, die mathematische Operationen enthalten.

Auch Kennzahlen, die Berechnungen beinhalten, basieren
auf reinen ZahlgroRen.

Damit kommen wir zum zweiten Aspekt in der Funktionsweise
von Kennzahlen.

Genau genommen konnen Kennzahlen nur den Ausschnitt der
Realitat abbilden und zu Zahlbarem verdichten, der zuvor ge-
kennzeichnet wurde. Es kann also nur gezahlt werden, was ge-
kennzeichnet wurde. Was wird als ,,Reklamation®, als ,,bezahl-
te Rechnung®, als ,,gegebenes Trinkgeld®, als ,eingegangener
Auftrag® gekennzeichnet — um mal nur die ersten der oben
genannten Beispiele fur Geschaftsvorfalle aufzugreifen. Diese
Kennzeichnungen erfordern natiirlich eine fachliche Spezifika-
tion.
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1 Grundsatzliche Merkmale von Kennzahlen

Was gilt als ,,Reklamation“? Kundenfeedback geht meist in ver-
schiedener Form und iiber verschiedene Kommunikationskana-
le beim Unternehmen ein. Der Brief, der im Betreff das Wort
,Reklamation® enthélt und sich damit selbst kennzeichnet, diirf-
te heute eher Seltenheitswert haben. Also miissen alle Arten des
Kundenfeedback beobachtet werden und die Reklamationen an-
hand von bestimmten Kriterien herausgefiltert werden. Als Re-
klamation gilt dann, was die Filterinstanz nach diesen Kriterien
als Reklamation typisiert hat. Geht man hier zu grob vor, besteht
die Gefahr, dass bestimmte Kundenfeedbacks nicht als Rekla-
mation erkannt werden.

Die fachliche Spezifikation, also die Kennzeichnung, sollte na-
turlich auch praktisch auslesbar sein. Was nicht — mit oder ohne
maschinelle Unterstiitzung — auslesbar ist, kann nicht erkannt
und gezahlt werden. Es empfiehlt sich daher schon aus Griinden
der Machbarkeit, die praktische Auslesbarkeit bereits bei der
fachlichen Spezifikation zu berticksichtigen.

Fachliche Spezifikation Praktische Auslesbarkeit

Sicherstellen, dass diese Merkmale
auslesbar sind (ggfs. mit maschineller
Unterstiitzung)

Festlegen der Merkmale,
die das zu Zahlende kennzeichnen

Ubersicht 1: Die beiden Qualititen von Kennzeichen.

Am Beispiel des Trinkgelds wird deutlich, dass die praktische
Auslesbarkeit der kennzeichnenden Merkmale alles andere als
trivial ist. Man kann beispielsweise Trinkgeld fachlich spezifizie-
ren durch den Differenzbetrag zwischen gezahltem Betrag und
fakturierter Rechnungssumme. Wie aber erfasst man praktisch
die tatsachliche Zahlung von Trinkgeld, wenn der Vorgang bar
abgewickelt wird?
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1 Grundsatzliche Merkmale von Kennzahlen

Dieser Zwischenschritt der Kennzeichnung verdient deshalb
eine besondere Aufmerksamkeit, weil von ihm viel von der Aus-
sagekraft von Kennzahlen abhangt. Insofern muss der oben
schematisch dargestellte Vorgang ,,Was erfassen Kennzahlen?*
um diesen wichtigen Zwischenschritt erganzt werden.

Realitat ... extrahiert

Geschaftsvorfalle
Persénliche Umsténde
Sachliche Zusténde -
| Abléufe/Prozesse Q
" | Interaktionen z
Zeitdauer

Kennzeichnung - Erkennungsmerkmale

fachlich spezifiziert / praktisch auslesbar

N 4

Abbildung 2: Der wichtige Zwischenschritt der Kennzeichnung

Die Kennzeichnungen selbst konnen dabei von unterschiedli-
cher Giite sein. Und je nach Qualitat des Kennzeichens, also der
fachlichen Spezifikation und der praktischen Auslesbarkeit, va-
riiert die Menge dessen, was als Zdhlbares erfasst werden kann.

Das mochte ich an einem Beispiel demonstrieren. Nehmen wir
an, wir wollen wissen, wie viele Menschen sich mit einem be-
stimmten Virus infiziert haben. (Hier mussen wir uns gedank-
lich von der aktuellen Corona-Pandemie losen, denn da wurde
versucht, die Neuinfektionen zu erfassen, unabhiangig von auf-
getretenen Krankheitssymptomen. Normalerweise, also bei al-
len anderen Virus-Erkrankungen, wird so nicht verfahren.)
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