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sätze formulierbar: Können die Pro-
duktgruppen Fotobücher und Bro-
schüren weiter ausgebaut werden?
Sollte das Unternehmen künftig kei-
ne Visitenkarten und Notizblöcke
mehranbieten?

Je öfter diese Analysen gemacht
werden, desto besser können diesbe-
züglich Trends abgeschätzt werden.
Tragen die Fotobücher monatlich
prozentual immer mehr zum Ge-
samtergebnis bei, oder sind die Visi-
tenkartenschonlängereinVerlustge-
schäftmitklaremAbwärtstrend?

3. Technik
Die Technik ist in der Regel sehr gut
messbar, und Kennzahlen wie Ma-
schinengeschwindigkeiten, Makula-
turquote sowie Nutzungs- und Be-
schäftigungsgrad sind aussagefähige
Steuerungsinstrumente in der Pro-
duktion. Die Erfahrung zeigt, dass
Makulaturquoten viel zu selten ge-
nauanalysiertwerden.Dabeisteckt in
einer Reduzierung der Makulatur
der stärkste Erfolgsbooster in der
Produktion, der direkt zu konkreten
Kosteneinsparungenführt.

Die Messung der Ist-Situation al-
lein gibt jedoch noch keine Informa-

tion darüber, wie gut die Produktion
gearbeitet hat! Dazu ist es erforder-
lich,denVergleichzudenSoll-Vorga-
ben und den kalkulierten Werten zu
ermitteln. Nur so schließt sich der
Kreis zuFinanzenundVertrieb.

Erst wenn mit diesen Zahlen auch
intensiv gearbeitet wird,also Kursän-
derungen auf Basis der aktuellen Po-
sition vorgenommen werden, findet
kontinuierliche Verbesserung statt.
Das Aufsetzen von Maßnahmen und
deren konsequente Umsetzung be-
dingt eine durchgängige Kenntnis
der Ziele und Zahlen in der ganzen
Produktion. Regelmäßige Bespre-
chungen über die Zahlen und offene
Kommunikation in die Mannschaft
sollten wesentlicher Bestandteil der
operativentäglichenArbeit sein.

Fazit
Ein Unternehmen nach Zahlen zu
führen ist ein probates Mittel, um
Entwicklungen zu erkennen und da-
raus adäquate Lösungen abzuleiten.
Die Herausforderung besteht darin,
Kennzahlensysteme ganzheitlich auf-
zubauen und Themenfelder mitei-
nanderzuverknüpfen.Themenfelder
sollten nicht isoliert betrachtet und
die Qualität der Daten sichergestellt
werden.

Ein Kennzahlensystem sollte Ihr
Navigator sein, der alarmiert, wenn
der richtige Weg verlassen wird, und
Sicherheit gibt, wenn der richtige
Wegbeschrittenwird. �
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tems basierend auf Kundenbesuchen
unddarausresultierendenAufträgen,
Neukundenumsätze je Verkaufsmit-
arbeiter und Deckungsbeitrag auf
Kundenebene soll an dieser Stelle
stellvertretend für mögliche Erfolgs-
kennzahlendienen.

Vertriebsressourcen sind meist
teuer. Daher gilt es umso mehr, die
Aktivitäten richtig zu kanalisieren.
Kenntnisse über ertragsstarke Pro-
duktgruppenerleichterndieAuswahl
der „richtigen“ Kunden und binden
dieRessourcennichtanwenigerfolg-
versprechendeZielkunden.

EinezentraleFragefüreinfunktio-
nierendesNeukundengeschäft lautet
daher: Mit welchen Kunden- bezie-
hungsweiseProduktgruppenverdient
oder verliert mein Betrieb Geld? Ein
entsprechendes Analyse-Tool hilft
dabei,diese Frage zu beantworten.In
der Tabelle rechts oben wird exem-
plarisch gezeigt, wie diese Zahlen in
einer Rendite-Übersicht dargestellt
werdenkönnen.

DarüberhinausdientdiesesInstru-
ment dem Unternehmen als Stütze
für strategische Entscheidungen.Wo
solldie Reise hingehen?Was gehe ich
an?Isteseventuellbesser,bestimmte
Produktgruppen nicht mehr anzu-
bieten und dafür andere, lukrativere
auszubauen? Zeichnen sich eventu-
elleTrends bei den unterschiedlichen
Kunden- beziehungsweise Produkt-
gruppenab?

Die Tabelle visualisiert die Pro-
duktgruppen eines Unternehmens.
Notizblöcke und Visitenkarten steu-
ern hier negative Renditen zum ins-
gesamt positiven Ergebnis bei. Bro-
schüren und Fotobücher bilden
zusammen 80,81 Prozent des Umsat-
zes bei jeweils positiver Rendite.
Bezogen auf die oben genannten
LeitfragensindstrategischeDenkan-

die notwendige Klarheit in der Kom-
munikation.

Entscheidungsprozesse beinhalten
sowohl quantitative als auch qualita-
tive Komponenten. Ziel der Quan-
tifizierung sollte sein, mögliche Kon-
sequenzen einer Entscheidung zah-
lenseitig darzustellen. Qualitative
Komponenten betten das erhobene
Zahlenwerk in einen Kontext ein.
Einflussgrößen, die sich nur schwer
und mit großer Unsicherheit quanti-
fizieren lassen, können so Berück-
sichtigung finden.

Um eine Entscheidung schnell und
trotzdem fundiert treffen zu können,
ist es notwendig, die Entscheidungs-
grundlage möglichst vollständig, ein-
fach und mit standardisierter Metho-
dik abrufen zu können. Bezogen auf
den quantitativen Bereich bedeutet
dies, wichtige betriebliche Kennzah-
len zu definieren und die Datenquali-
tätsicherzustellen.

Ein ganzheitliches Steuerungsin-
strument kann zum Beispiel in Form
vonwöchentlichenodermonatlichen
Reportings aufgebaut werden.Es er-
möglicht, frühzeitig Veränderungen

Beispiel füreineeinfacheRendite-Übersicht

Produkt-
gruppe

Umsatz
Ergebnis Rendite

in Euro in Prozent

Flyer 75.000 3,03 500 0,67%

Visitenkarten 100.000 4,04 -10.000 -10,00%

Fotobücher 500.000 20,20 15.000 3,00%

Broschüren 1.500.000 60,61 100.000 6,67%

Kalender 200.000 8,08 1.000 0,50%

Notizblöcke 100.000 4,04 -200 -0,20%

Gesamt 2.475.000 100 106.300 4,29%

Mit welchen Kunden-
beziehungsweise
Produktgruppen
verdient oder verliert
mein Betrieb Geld?
Ein entsprechendes
Analyse-Tool hilft
dabei,diese Frage zu
beantworten.

Welche Bedeutung messen wir Navi-
gationsinstrumenten zu? Wenn wir
uns diese Frage im Zusammenhang
mit Flugreisen stellen,können wir sie
in der Regel eindeutig beantworten.
Wie aber beurteilen wir den Einsatz
von Steuerungsinstrumenten für die
KursbestimmungundEntscheidungs-
sicherheit imeigenenBetrieb?

Der Druck- und Medienmarkt ver-
ändert sich rasant. Verschiebungen
im Medienmix und sinkende Print-
budgets beschleunigen den Preisver-
fall von Druckprodukten.Anpassun-
gen an ein verändertes Umfeld sind
notwendigundsolltendenMarktent-
wicklungenzeitlichvoraussein.

Die Geschwindigkeit der Anpas-
sungen entscheiden die Unterneh-
men nicht selbst. Sie wird durch die
GeschwindigkeitderVeränderungen
am Markt vorgegeben. Die Notwen-
digkeit, schnelle Entscheidungen zu
treffen,mag zu einer oberflächlichen
undwenigfundiertenEntscheidungs-
findung verleiten, bei der Transpa-
renz und Struktur außen vor bleiben.
Genau diese Faktoren aber schaffen
die Basis für Entscheidungen und für

Was für Piloten dieAnzeige-Instrumente im Cockpit sind, ist das Reporting für die Führungskräfte in Unternehmen.

Der letzte Teil unserer Serie befasst sich mit der Unternehmenssteuerung
mit Hilfe von Kennzahlen. Er zeigt, wie wichtig ein gutes Reporting für die
Umsetzung von betrieblichen Renditezielen ist. Von Markus Weisgerber

Sicher navigieren
festzustellen und schnell Gegenmaß-
nahmen einzuleiten. Gleichzeitig ist
es ein Indikator dafür,ob ein Betrieb
mit der aktuellen Ausrichtung auf
Kurs istoder nicht.

Abgestimmte und interpretations-
fähige Reportings sind ein wichtiges
NavigationsinstrumentfürdieUnter-
nehmensleitung. Um einen ganzheit-
lichen Blick auf das Unternehmen zu
haben und um Zusammenhänge dar-
stellen und interpretieren zu können,
solltenfolgendeTeilbereicheberück-
sichtigtwerden:

1. Finanzen
Im Finanzbereich fließen die unter-
nommenenAnstrengungeneinesUn-
ternehmens zusammen, Siege oder
Niederlagen werden hier deutlich ge-
macht. Darstellungen des Perioden-
erfolgs und Veränderungen in den
einzelnen Aufwandspositionen soll-
ten daher Teil eines jeden „Navigati-
onssystems“ sein. Hier lassen sich
erste Rückschlüsse auf die Wirkung
getroffener Maßnahmen und die
Möglichkeit der Ausgestaltung zu-
künftiger Projekte und Maßnahmen
ziehen. Aus den meisten Systemen
lassen sich betriebswirtschaftliche
Auswertungen auch unkompliziert
undaufKnopfdruckerzeugen.

Daneben ist die Betrachtung der
Liquidität von besonderer Wichtig-
keit. Eine aktualisierte Liquiditäts-
planung erzeugt Planungssicherheit
und zeigt frühzeitig Handlungsbe-
darf auf. Je aktueller die Anpassung
der Planung,desto besser können die
daraus abgeleiteten Kennzahlen für
dieFinanzplanungeingesetztwerden.

2. Vertrieb
Auch wenn Aktivitäten in Sachen
Neukundenakquise und Kunden-
pflege nicht auf den Euro genau zu
bewerten sind,gibt es auch für diesen
Bereich Möglichkeiten der Schaf-
fung von Transparenz und Struktur.
Der Aufbau eines Kennzahlensys-


