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1. Frühindikatoren zur Steuerung des Unternehmens  . . . . . . . . . . . . . . . . . 8

2. Harte und weiche Fakten . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9
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Grundgedanke

Für den Praktiker

Chancen und
Potenziale erkennen

Risiken vermeiden

Ziel von 
Frühindikatoren

Einleitung

„Der eine merkt, dass die Zeit sich wandelt. 

Der andere packt sie kräftig an und handelt.”

Dante Alighieri (1265–1321)

Dies entspricht dem Grundgedanken des IQS Frühindikatoren Handbuches: 

Agieren statt Reagieren!

Dieses Handbuch richtet sich in erster Linie an Praktiker in kleinen und mitt-

leren Betrieben, die nach Wegen suchen, ihre Unternehmenssteuerung

bzw. das Controlling zu verbessern. Auf theoretische Abhandlungen wurde

ganz bewusst verzichtet. 

Die ausschließlich auf Buchhaltungszahlen (Bilanzen und Monatsauswer-

tungen) basierende traditionelle Unternehmenssteuerung ist vergangen-

heitsorientiert. Dadurch werden Fehlentwicklungen i. d. R. erst erkennbar,

wenn finanzielle Schäden für das Unternehmen bereits eingetreten sind.

Dann ist es aber häufig schon zu spät. 

Die in dieser Broschüre vorgestellten Frühindikatoren helfen, auf Entwick-

lungen im Markt und im Unternehmen früher aufmerksam zu machen. Je

eher Marktchancen und Unternehmenspotenziale erkannt werden, desto

effektiver können unternehmerische Entscheidungen getroffen werden.

Auch können Fehleinschätzungen und -planungen besser vermieden wer-

den. Risiken und Gefährdungen können eher erkannt werden, sodass mehr

Zeit bleibt, um wirksam gegenzusteuern. 

Frühindikatoren sind Kennzahlen, die zeitnah ausgewählte Kriterien im

Markt und die Leistungen eines Unternehmens messen. Bei der Auswahl

von Frühindikatoren werden insbesondere kritische Erfolgs- und Risikofak-

toren bewertet, die Aussagen über die zukünftige Zielerreichung eines

Unternehmens stützen. Sie ermöglichen frühzeitige Prognosen über Unter-

nehmensentwicklungen und sind Grundlage zur Optimierung der Unter-

nehmensleistung.

Ziel von Frühindikatoren ist es somit u. a.,

 Entwicklungen im Markt und in Unternehmen rechtzeitig transparent

zu machen,

 Chancen und Risiken eines Unternehmens frühzeitig zu bewerten

und zu verfolgen,

 Unternehmensziele zu konkretisieren und messbar zu machen,

 Abweichungen von Planungen unmittelbar aufzuzeigen,

 auf notwendige korrigierende Eingriffe und wirksame Maßnahmen 

hinzuweisen,

 negative Folgewirkungen auf Umsatz und Gewinn zu vermeiden,

 die Steuerung der Unternehmensziele systematisch zu sichern. 
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Frühindikatoren sind zum Teil aus dem prozessorientierten Qualitätsma-

nagement bekannt. Im Qualitätsmanagement werden Qualifikation, Res-

sourcen, Organisation, Prozesse u. a. gemessen und bewertet, um nach-

weislich die unternehmerischen Ziele zu erreichen und die Kundenzufrie-

denheit zu verbessern. In dem beigefügten PDF-Dokument sind über den

Frühindikatorenpool in Teil B hinaus mehr als 300 weitere Frühindikatoren

zu den Themenschwerpunkten Marketing und Kundenzufriedenheit aufge-

führt. Diese unterstützen die ausgewogene Auswahl von Kennzahlen für ein

Managementsystem oder einem Balanced-Scorecard-Modell. 

Der in Teil B und in den beigefügten PDF-Dokumenten vorgestellte Frühin-

dikatorenpool hat nicht den Anspruch, alle nur möglichen Kennziffern voll-

ständig aufzulisten. Dies ist einfach unmöglich. Die dargestellten Frühindi-

katoren sollen Ihnen jedoch Hinweise geben, welche Kennzahlen auch in

anderen Unternehmen verwendet werden. Es sollen Ihnen gleichzeitig

Anregungen geboten werden, Ihre eigene Auswahl zu treffen. 

Zur Dokumentation und Darstellung von Frühindikatoren werden im Hand-

buch effektive Hilfsmittel wie Radardiagramme, Regelkarten und Steckbrie-

fe erläutert. Es empfiehlt sich diese Instrumente in (Qualitäts-)Manage-

mentsystemen einzusetzen.

Auch im Risikomanagement haben Frühindikatoren eine besondere Bedeu-

tung bei der Früherkennung von Unternehmenskrisen. Entsprechend wer-

den in vielen gesetzlichen Bestimmungen die Messung und Bewertung von

Risiken verlangt (vgl. Ausstrahlungswirkung des Gesetzes zur Kontrolle und

Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) auf Personengesellschaf-

ten). 

Auch Kreditinstitute legen bei der Vergabe von Krediten großen Wert auf

eine systematische Markt- und Unternehmensanalyse zur Bonitätsprüfung

und Einschätzung von Risiken. So fordern Kreditinstitute in Ratings nicht

nur Kennzahlen aus dem Bereich des Finanzcontrollings, sondern zuneh-

mend „weiche“ Frühindikatoren für eine verbesserte Früherkennung von

Unternehmensrisiken. 

Durch eine Früherkennung allein kann eine Unternehmenskrise nicht

bewältigt werden. Sie ist aber Voraussetzung für gezieltes unternehmeri-

sches Handeln und eine wirksame Unternehmenssteuerung. Frühindikato-

ren sind notwendige Instrumente, um der Geschäftsführung wichtige Infor-

mationen frühzeitig zur Verfügung zu stellen, um Unternehmensentschei-

dungen zu treffen und notwendige Maßnahmen zur Wettbewerbs- und

Zukunftsfähigkeit eines Unternehmens zu sichern. 

Über 400 Beispiele 
für Frühindikatoren
mit Schwerpunkt
Marketing und
Kundenzufriedenheit

Dokumentation und
Darstellung

Risikomanagement
und gesetzliche
Bestimmungen

Ratings durch
Kreditinstitute

Unternehmerisches
Handeln und Steuern
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Weiterhin sollten für die jeweiligen Perioden folgende Werte dokumentiert werden:

1. Ziel- und Istwert

2. untere/obere Warn- und Eingriffsgrenze

Diese sind in den entsprechenden Qualitätsregelkarten bzw. Radardiagrammen
(Ziel- bzw. Planwert) einzutragen.

7. Übersicht zum Umgang mit dem Frühindikatorentableau 

a. Sehen Sie sich die verschiedenen Bereiche, zu denen Frühindikatoren aufge-
führt wurden, in Ruhe an. Überprüfen Sie, welche Frühindikatoren für Ihr Unter-
nehmen von Bedeutung sein können. Denken Sie bitte daran, dass zu einer 
gesamtheitlichen Sicht Ihres Unternehmens möglichst viele Perspektiven 
beachtet werden sollten. 

b. Übertragen Sie die von Ihnen ausgewählten Frühindikatoren auf einen Steck-
brief (siehe unter 6). Überlegen Sie, ob wirklich alle wichtigen Unternehmens-
risiken damit frühzeitig erkannt werden können. Entwickeln Sie ggf. eigene Indi-
katoren. 

c. Denken Sie darüber nach, ob Sie sich externen Rat einholen. Vielleicht gehen 
Sie auf einen Partner ihres Vertrauens zu und bitten diesen, aus seiner Sicht 
auch einmal ein Frühindikatorentableau für Ihr Unternehmen zu entwickeln. Sie 
können sich aber auch an die IQS wenden; wir geben Ihnen gerne eine Rück-
meldung. Berücksichtigen Sie diese Hinweise auch bei Ihren Entscheidungen!

d. Überlegen Sie Maßnahmen und Verfahren, wie Sie die für die Frühindikatoren 
benötigten Daten und Informationen möglichst kostengünstig erheben können. 
Ggf. müssen einige Formulare bzw. Dateien verändert werden. 

e. Entscheiden Sie, in welchen zeitlichen Abständen die Frühindikatoren ermittelt 
werden können (monatlich, vierteljährlich ...). Nur durch wiederholtes Messen 
können Sie Veränderungen in Ihrem Betrieb feststellen. 

f. Legen Sie möglichst genau fest, welchen Zielwert Sie für den Frühindikator 
anstreben bzw. welche Messergebnisse für Sie akzeptabel sind (z. B. akzeptierte 
Reklamationsquote bis zu 3 %). Wenn Sie die Qualitätsregelkarte einsetzen, ist 
es sinnvoll, auch die unteren und oberen Warngrenzen und Eingriffsgrenzen 
festzulegen. Vergessen Sie auf keinen Fall festzulegen, was von wem in welcher 
Zeit zu tun ist, wenn das Ergebnis die Vorgabe nicht erfüllt. Sie sollten Ihre 
Zielwerte und Eingriffsgrenzen prüfen und ggf. neu definieren. 

8. Wo und wie können Sie weitere Hilfen erhalten? 

Gehen Sie davon aus, dass z. B. Ihre Bank oder Ihr Steuerberater daran interessiert
sein müssten, dass Sie Ihr Unternehmen optimal führen; denn schließlich sind Sie
ein besonders interessanter Kunde, wenn Ihre Bonität auch für die nächsten Jahre
als gesichert angesehen werden kann. Dabei werden längere Beratungen nicht
immer kostenlos erbracht werden können. Denken Sie aber einmal darüber nach,
ob eine intensivere Beratung bei dieser wichtigen geschäftspolitischen Entschei-
dung nicht auch Ihr Geld wert ist. 

Fragen Sie doch einfach einmal nach, ob und ggf. unter welchen Bedingungen man
Ihnen vor Ort bei der Entwicklung Ihres eigenen Frühindikatorentableaus behilflich
sein kann. Sie können sich aber auch an die IQS wenden.

Zielwerte und
Eingriffsgrenzen

Ausgewogene
Betrachtung

Steckbrief

Externe 
Sichtweise 

nutzen

Datenermittlung

Wiederholung 
der Messung

Zielwerte und
Eingriffsgrenzen

prüfen 
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Anzahl 
Kunden-
 besuche

Kunden-
kontakte

Anzahl der
Besucher

Bestellweg -
analyse

Multiplikator-
analyse

Bekanntheits-
grad

Wartezeit
Kunde/

Hold-Zeit

Ø-Alter 
der Kunden

Anzahl neu
identifizierter

Kunden-
wünsche

Kunden -
frequenz-
 analyse

„Haben wir
nicht.“

Verfügbar -
keitsquote

Angebots -
erfolgsquote

Auftrags-
volumen

(Entwicklung)

Auftrags -
reichweite

Cross-Selling-
Rate

Wieder -
verkaufsrate

Anteil
Wiederkäufer

Auftrags -
eingang

(je Produkt)

Anzahl 
Neukunden

Once & Done-
Quote

Ø-Zeit von
Bestellung 

bis 
Auslieferung

Genauigkeit 
der Termin -

zusage

Termintreue

Liquidierungs-
quote

Stornierungs-
quote

Umsatz pro
Kunde

Umsatzanteil
Neukunden

Kunden -
zufriedenheit

Kunden-
 portfolio-
 analyse

Kunden-
rentabilität

Abhängig -
keitsgrad
Kunden

ABC-Analyse

Potenzial
verlorener 

Kunden

Kunden-
befragungen

Feedback-
quote

Ø-
Rabattquote

Preiselastizität
der Nachfrage

Vor-
finanzierungs-

kosten
für

Forderungen

Investitions-
quote

Kapital-
umschlags-
häufigkeit

Umsatz-
entwicklung

Cash Flow

Rentabilität

ø-
Deckungs-
beitrags-

quote

Rabatt-
auswirkung

(alter und neuer
Deckungs-

beitrag)

Return-on-
Investment

(ROI)

unausgenutzte
Kreditlinie

Monetari-
sierungsquote

Forderungs-
ausfälle

Mahnquote/
pünktliche
Zahlungs-
eingänge

Debitoren-
laufzeit/

Zeitspanne
zwischen

Rechnung und
Bezahlung

Mittlere
Debitoren-

laufzeit

Kreditoren-
laufzeit

(in Tagen)

Branchen-
entwicklung

Anzahl
Mitbewerber-/
Wettbewerbs-

intensität

Marktanteil
regional/

überregional

Werbe -
elastizität

Anfrage -
volumen

(Entwicklung)

Markt-
segmentie rung

Anzahl 
Artikel 

in Zeitungen

Messen/
Veranstal -

tungen 

Kunden/VertriebFinanzen Markt
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Eigenkapital-
quote

(im Branchen-
vergleich)
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Ø-Zeit von
Anfrage bis

Angebot

Umsatz je
Mitarbeiter

Mitarbeiter-
motivation

Strategische
Freiräume des
Unternehmers

Ø-
Kranken stand/

Fehlzeiten

Autorisie -
rungslevel

Unfallhäufig-
keit (in %)

Einhaltungs-
grad

Entscheidungs-
befugnisse

Teilnahme quote
Betriebs -
ausflüge

Vertretungs-
fähigkeit

Ø-Alter der
Mitarbeiter

Mitarbeiter 
mit Kunden -

kontakt

Ø-Betriebs -
zugehörigkeit

Überstunden-
quote

Anteil
Führungskräfte

aus internen
Strukturen

Anteil
Erfolgslohn

Fortbildung 
der 

Mitarbeiter/
Manager

Fluktuations-
quote

Beurteilung 
der Führungs -

kräfte
Entlassungen

Manage -
ment/BWL-

Kenntnisse des
Unternehmers

Anzahl
Bewerber je

Stelle

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Erreichbarkeit
der

Mitarbeiter

Verrechnungs-
stunden

je
Arbeitnehmer

Produkt-
portfolio-
analyse

Anzahl neuer
Lieferanten

prozentualer
Anteil der

Produkte, die
80% des

Umsatzes
ausmachen

Ø-
Rabattquote

Produkt-
modulari-
sierung

Beschaffungs-
zeit

Anteil von
angebotenen

Komplett -
lösungen

Ø-
Lieferzeiten

Ø-Alter der
Produkte

Liefertermin-
treue

Time to 
market

Ø-Zahlungs-
ziele der

Lieferanten

Umsatz
Neuprodukte

Reklamatio nen
bei Lieferanten

Auftrags-
reichweite

bedarfs -
gerechter
Einkauf

Anzahl
abteilungs -

übergreifender
Projekte

Richtigkeits -
quote eigener
Bestellungen

Kooperation/
Outsourcing

Lieferanten-
bewertung

(Fragebogen)

Abhängigkeits-
grad

Lieferanten

Kalkulations-
güte

Quote 
Anfrage-

beantwortung

Reparatur- 
bzw.

Nachbesse -
rungsquote

Anzahl
Verbesserungs-

vorschläge

Anteil
umgesetzter

Verbesserungs-
vorschläge

First-time
Fixquote

Quote
Ganzlieferung

Quote 
Betriebs mittel-

stillstand

Ø-Maschinen -
rüstzeiten

Auslastungs -
grad

(Maschine/
Anlage)

Ausschuss-
quote

je Produkt

Umtausch-
quote

Vertrags-
strafen-
quote

Ziel-
erreichungs-

grad für
strategische

Ziele

Externe
Vergleiche

(Bench-
marking)

Durchlauf-
zeit

Vorgabezeit-
erfüllungsgrad

Ø-
Lagerbestand

Umschlags-
häufigkeit 

Lager

Reklamatio nen

Potenziale/PersonalProzesse/Produkte 
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Investitionen 

Gewinn bzw. 
Cash Flow

Rückgängige
Investitionen können auf
mangelnde Ertragskraft
des Unternehmens
hinweisen

Werden zumindest
Ersatzinvestitionen
getätigt?

Investitions-
quote

Umsatz

Gesamtkapital
(betriebsbedingt)

Intensität der Nutzung
der Vermögens-
gegenstände

Kapital-
umschlags-
häufigkeit

Umsatz diese Jahr

Umsatz letztes Jahr

Kennzahl für Wachstum

Marketingstrategie
anpassen

Überarbeitung der 
Produktpalette

Umsatz-
entwicklung

Gewinn + AfA
+ langfristige

Rückstellungen

Umsatz

Aussage über
Selbstfinanzierungskraft,
ggf. Cash-flow-Herkunft
und -verwendung

Cash Flow

Faktor für den
wirtschaftlichen
Gesamterfolg

Rentabilität

Finanzen

Reingewinn 

Umsatz

Reingewinn 

eingesetztes Kapital

a)

b)

Eigenkapital

Gesamtkapital

Wichtige Kennzahl 
zur Bonität bei
Kreditinstituten

Eigenkapitalsituation
(im Vergleich zur
Konkurrenz)

Eigenkapital-
quote

(im Branchen-
vergleich)

zu ermitteln durch z. B. mögliche Aussage
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Frühindikatoren-Tableau:
Marketing/Kundenzufriedenheit 
(436 Frühindikatoren)

Kunden/
Vertrieb

KX(113)

Finanzen
FX(59)

Prozesse/
Produkte

IX(154)

Potenziale/
Personal

PX(77)

Kommunikation
& Erreichbarkeit

KA (16)

Kaufverhalten
KB (16)

Käuferverhalten
KC (30)

Reklamationen
KD (18)

Unternehmens-
leistungen
KE (16)

Allgemeine
Prozessleistung

IA (28)

Produkt-
entwicklung

IB (33)

PR und Werbung
IC (24)

Strategie-
entwicklung

PA (19)

Qualitäts-
management

PB (22)

Mitarbeiter
PC (29)

Beschaffung
ID (11)

Technische
Ausstattung

PD (7)

Vertrieb
KF (17)

Allgemeine 
Finanzkennzahlen

FA (15)

Auftragslage
FB (6)

Umsatzbezogene
Kennzahlen

FC (16)

Preispolitik
FD (22)

Markt und
Umweltrisiken

MX(33)

Markt
MA (21)

Umweltrisiken
MB (12)

Auftrags-
abwicklung

IE (29)

After-Sale-Service
IF (13)

Reklamations-
bearbeitung

IG (16)
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15 Frühindikatoren:
Finanzen (FA) – Allgemeine Finanzkennzahlen

Preispolitik Umsatzbezogene
Kennzahlen 

Auftragslage

Eigenkapitalquote
(im Branchenvergleich)

Cash Flow

Investitions-
quote

Rentabilität

Kapitalumschlags-
häufigkeitReturn-on-

Investment (ROI)

Vorfinanzierungs-
kosten für 

Forderungen

unausgenutzte 
Kreditlinie

Debitorenlaufzeit
(Zeitspanne zwischen 

Rechnung u. Bezahlung)

Mahnquote /
pünktliche 

Zahlungseingänge

Monetarisierungs-
quote

Forderungs-
ausfälle

Rabattauswirkung 
(alter und neuer 
Deckungsbeitrag)

mittlere
Debitorenlaufzeit

Kreditorenlaufzeit 
(in Tagen)

Allgemein
Finanzkennzahlen
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Nr. Kennzahl zu ermitteln durch: mögliche Aussage

FA12
Mahnquote / pünktliche 

Zahlungseingänge
pünktliche Zahlungseingänge /

gesamte Zahlungseingänge

Zahlungsmoral der Kunden;
Qualität des Mahnwesens;

Einfluss auf Liquiditätsplanung

FA13
Debitorenlaufzeit  

(Zeitspanne zwischen Rechnung 
und Bezahlung)

Anzahl Tage von Rechnungsausgang 
bis Zahlungseingang

Vorfinanzierungsdauer; 
Kundenbonität;

Veränderung im Zahlungs-
verhalten einzelner Kunden;

Qualität des Mahnwesens

FA14 mittlere Debitorenlaufzeit
Ø Forderungsbestand * Anzahl Tage 

des Bezugsmonats /
Jahresumsatz

Qualität des Mahnwesens;
Planung des Liquidität

FA15
Kreditorenlaufzeit 

(in Tagen)
Ø Lieferverbindlichkeiten * 360 /

Wareneingang

Ø Zahlungsziel, das einem 
Unternehmen gewährt wird;

Bonität bei Lieferanten prüfen;
Hinweis Liquiditätsengpässe

Finanzen

FA (1-15): Allgemeine Finanzkennzahlen
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