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Unternehmen erfolgreich steuern

Unternehmen sind duRBerst vielschichtige Gebilde, die in enger Verzahnung
mit noch komplexeren Markten erfolgreich sein miussen. Mit einer Vielzahl
von Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Unternehmensbereichen wird
eine komplizierte AuBenwelt verbunden. Jede Aktivitdt des Unternehmens
verursacht nicht nur Reaktionen auf den Absatz-, den Beschaffungs- und den
Personalmarkten. Jede Handlung hat auch Auswirkungen auf den wirtschaft-
lichen Erfolg.

In groRen Unternehmen steigt die Komplexitdt an. Internationale Verflechtun-
gen, Beteiligungsverhéltnisse, groRe Kunden oder unverzichtbare Lieferanten
schaffen zusatzliche Aufgaben. Diese konnen in internationalen Konzernen
von Spezialisten geldst werden. In kleinen und vielen mittleren Unternehmen
gibt es diese Spezialisten nicht fir jeden Aufgabenbereich. Viele Entschei-
dungen werden dort von Personen getroffen, die ihre Expertise in anderen,
angrenzenden Bereichen haben.

Das Problem der Komplexitat trifft also alle Unternehmen, unabhangig von
deren GroRe. Reagieren auch alle Unternehmen gleich auf diese Herausforde-
rungen? Nein, denn die Instrumente, die den Unternehmern und verantwort-
lichen Managern zur Verflgung stehen, sind verschieden. Allen gemeinsam ist
jedoch der Weg, Uber Kennzahlen ein Unternehmen erfolgreich zu steuern.
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Unternehmen erfolgreich steuern

Kennzahlen fiir die Unternehmenssteuerung

Mit betriebswirtschaftlichen Kennzahlen kdnnen komplexe Zusammenhange
vereinfacht dargestellt werden. Viele schwierige Abhédngigkeiten werden auf
einen Wert verdichtet, der sich aus den zu beobachtenden Situationen er-
gibt. Voraussetzung fur eine sinnvolle Kennzahl ist der reale Zusammenhang
zwischen dem Wert der Kennzahl und der Situation im beobachteten Unter-
nehmensbereich.

BEISPIEL: AuftragsgroRe

In einem Grof3teil der Unternehmen mit vielen Kundenbeziehungen ist die
AuftragsgroRe eine wichtige Kennzahl. Je héher der Auftragswert, desto
geringer sind die relativen Kosten des Auftrags. Die GroRe des Auftrags,
den ein Kunde dem Unternehmen gibt, hangt von vielen Faktoren ab:
Wichtig sind unter anderem die Mengen- oder Wertrabatte oder die Lie-
ferfahigkeit des Unternehmens.

Die Kennzahl , durchschnittliche AuftragsgroBe” ist fiir eine Einordnung
der Kosten der Auftragsbearbeitung richtig. Sie bildet die Resultate der
wichtigsten Faktoren ab. Sie ist also geeignet, die Arbeit im Verkauf zu
steuern.

= Kennzahlen kdnnen komplexe Sachverhalte im Unternehmen und in den
Beziehungen des Unternehmens nach auRen einfach abbilden.

= Die EinflussgroRen auf die Kennzahlen sind bekannt und kénnen bewusst
verandert werden, um gewlnschte Werte der Kennzahlen zu erreichen.

= FUrviele Kennzahlen gibt es Modelle aus der betriebswirtschaftlichen The-
orie. Die Zusammenhange und die Einflussm&glichkeiten sind bekannt.

= Kennzahlen verdichten die Sachverhalte. Dabei geht Information verloren
Dieser Informationsverlust muss durch detaillierte Reaktionen auf unge-
wilnschte Verdnderungen ausgeglichen werden.



Kennzahlen fiir die Unternehmenssteuerung

_ BEISPIEL: Informationsverlust bei der AuftragsgréRe

Gegenlaufige Entwicklungen der Einflussfaktoren, die eine durchschnitt-
liche AuftragsgréBe bestimmen, gehen ohne detaillierte Untersuchung
verloren. Strebt man an, dass der Kunde seinen Auftragswert erhéht,
kdnnen Anreize wie z. B. Mengenrabatte erweitert werden. Sinkt aber
gleichzeitig die Lieferbereitschaft des Unternehmens, wird der Kunde we-
niger Produkte bestellen, da einige nicht lieferbar sind. Als Ergebnis bleibt
die Kennzahl ,durchschnittliche AuftragsgroRe” unverandert.

Um nicht die vielen einzelnen Faktoren beobachten zu mussen, werden
diese zu einer Zahl zusammengefasst. Veranderungen einzelner Faktoren
werden aber nur dann erkannt, wenn sie nicht durch gegenldufige Ent-
wicklungen kompensiert werden. Bei der AuftragsgroBe bedeutet dies,
dass regelmaRig auch die Parameter ,Lieferbereitschaft und ,Kaufan-
reize“ geprift werden missen.

Durch die Vorgabe von Zielwerten fir wichtige Kennzahlen kénnen auch
komplexe Gebilde wie Unternehmen erfolgreich gesteuert werden. Die Fiih-
rungsebene gibt das Ziel vor, die operativ tatigen Fachleute beeinflussen die
Faktoren oder versuchen es zumindest. Das funktioniert auch in kleinen und
mittleren Unternehmen, wenn die Zielvorgabe nicht als diktatorischer Fih-
rungsakt angesehen wird. Der Kleinunternehmer kann die Kennzahlenvor-
gaben auch fir sich selbst machen.



Unternehmen erfolgreich steuern

Working Capital, eine machtige Kennzahl

Eine dieser Kennzahlen ist das Working Capital. Sie verbindet Werte aus ver-
schiedenen Unternehmensbereichen miteinander. Kurz gesagt, wird das Wor-
king Capital berechnet, indem das Umlaufvermégen um die kurzfristigen Ver-
bindlichkeiten reduziert wird. Damit sind die folgenden Bereiche betroffen:

= Verkauf: Die Hohe der Forderungen bestimmt ganz erheblich die Hohe des
Working Capitals.

= Logistik: Disposition und Lagerung haben einen Einfluss auf die Bestande
im Umlaufvermdgen und damit auch auf die Kennzahl.

= Produktion: Die Notwendigkeit zur Bereithaltung von Material und Roh-
stoffen und die Forderung nach groBen Produktionslosen bestimmt die
Hohe der Vorrate.

= Einkauf: Die Art und Weise der Beschaffung hat nicht nur Einfluss auf die
Bestandshohe. Vereinbarungen mit den Lieferanten bestimmen auch die
Hohe der Verbindlichkeiten und damit des Working Capitals.

= Finanzbereich: Der Finanzbereich bestimmt die Hhe der notwendigen li-
quiden Mittel, die auch Bestandteil des Umlaufvermégens und damit des
Working Capitals sind.

= Es gibt noch viele andere Bereiche, die direkt und indirekt Einfluss haben
auf die Positionen, die zur Berechnung der Kennzahl ,Working Capital®
herangezogen werden.

Die hohe Komplexitat der Zusammenhénge, die bei der Berechnung des Wor-
king Capitals zu einer einzigen Zahl fihren, bringt auch eine Vielzahl von Ein-
flussmoglichkeiten mit sich. Das macht diese Kennzahl besonders erfolgreich
bei der Steuerung von Unternehmen.

= Auf die Hohe des Working Capitals haben fast alle Unternehmensbereiche
Einfluss.

= Der Anteil der einzelnen Bereiche ist messbar und kann in den meisten
Fallen mit geringem Aufwand auch beobachtet werden.

= Es kann fur alle Unternehmensbereiche ein gemeinsames Ziel vereinbart
werden. Alle arbeiten damit an den gleichen Vorgaben.

= Es gibt eine Vielzahl von Einflussméglichkeiten und Parametern, die indivi-
duell fUr jedes Unternehmen priorisiert werden kénnen.



