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( Risikomanagement

Dynamische Umwelten und zunehmende Komplexitdt zwingen Unternehmen
vermehrt, die damit einhergehenden Risiken zu managen und ihre Ziele laufend
zu Uberprifen und anzupassen. Durch Friihwarnsysteme sollen Risiken - aber
auch Chancen - und ihre Auswirkungen auf das Unternehmen friihzeitig er-
kannt und dadurch Handlungsspielrdume fiir strategische MaBnahmen gewon-
nen werden. Somit steigt das Erfordernis weiter an, ein entsprechend wirksames
Risikomanagementsystem und zielgerichtetes Controlling im Unternehmen ein-
zurichten. Gleichzeitig bedarf es fiir eine zukunftsorientierte Uberwachung im
Aufsichtsrat - neben dem entsprechenden Zeitbudget und dem Willen, sich
auch mit negativen Entwicklungen und Szenarien im Aufsichtsrat ernsthaft
auseinanderzusetzen - dem Verstandnis der entsprechenden Analyse-,
Planungs- und Uberwachungsinstrumente (wie SWOT-Analyse, Portfolio-
analyse, ABC-Analyse, Deckungsbeitragsrechnung, Balanced Scorecard usw).
Das vorliegende Skriptum soll eine Einfiihrung dazu geben. Da den strategischen
Controllinginstrumenten in der Praxis meist zu wenig Beachtung geschenkt
wird - obwohl in ,Zeiten wie diesen" wichtiger denn je - werden diese im
Folgenden bewusst ausflhrlicher dargestellt.

Im Chinesischen sind
l E die Schriftzeichen fiir Risiko

und Chance identisch.

Die Welt des Risikos

Unternehmerisches Handeln ist mehr oder weniger immer mit gewissen Risiken
verbunden. Der Begriff Risiko wird dabei mit unterschiedlichsten Bedeutungen
assoziiert. Die Definitionen reichen von ,Gefahr einer Fehlabweichung” bis ihn
zur mathematischen Definition, dass ,Risiko = Eintrittswahrscheinlichkeit x
SchadensausmaB" ist. Allerdings muss eine Fehlabweichung nicht zwangslaufig
negativ sein, es kann auch besser laufen als geplant und somit zu einer positiven
Abweichung (Chance) kommen.



Risiko-
Identifikation

Welche Risiken drohen?

Risiko-
Kontrolle Bewertung
War die Risikopolitik erfolgreich Wie hoch kann defgighaden sein?
und kostengiinstig? Mit welcher Wahrscheinlichkeit wird

er eintreten?

Risk-Management

Risiko-
Reporting

Festlegung

Risikoverhalten

An wen ist was zu berichten? Soll man sich risikofreudig oder
risikovermeidend verhalten?

Risiko-
Steuerung

Welche risikopolitischen
MaBnahmen soll man treffen?

Risiken sind somit Bestandteil der Geschaftstatigkeit jedes Unternehmers, mit
denen er sich auch aktiv auseinandersetzen sollte. Eine wesentliche Vorausset-
zung hierfir ist die Kenntnis der Risiken. Dazu muss ein Risikoinventar erstellt
werden, aus dem die GroBe des Risikos und die grobe Einschatzung der Wahr-
scheinlichkeit des Schadenseintritts ersichtlich wird. Es geniigt aber nicht, die
unternehmerischen Risiken nur zu analysieren. In der Folge missen geeignete
MaBnahmen getroffen werden, die Risikosituation zu optimieren. Da auch
Risiken stiandigen Anderungen unterworfen sind, ist eine kontinuierliche Uber-
wachung der wesentlichsten Risiken notwendig. Diese Prozessschritte beste-
hend aus Risikoindentifikation, -bewertung, -steuerung und -controlling sind
Aufgabe des Risk-Managements.
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Wer muss ein Risikomanagementsystem betreiben?

Von Seiten der Gesetzgebung bestehen fiir Unternehmen in Osterreich indirek-
te Verpflichtungen, ein angemessenes Risikomanagementsystem zu installieren
und zu betreiben. Aus den § 347 UGB, & 25(1) GmbHG, § 70 (1) AktG wird fir
Unternehmen eine allgemeine Behandlung von Risiken vorgegeben. Daraus
ergibt sich fir die Unternehmensleitung die Verpflichtung zur Leitung des Un-
ternehmens mit der Sorgfalt eines ordentlichen Unternehmers im Interesse der
Figentiimer, der Arbeitnenmerlnnen und der Offentlichkeit. Fiir Kapitalgesell-
schaften wird in den §§ 22 (1) 1 GmbHG und 82 AktG explizit die Flihrung eines
den Anforderungen des Unternehmens entsprechenden internen Kontrollsys-
tems gefordert. Aufgrund der unmittelbaren Zusammengehdorigkeit von inter-
nen Kontrollsystemen und dem Risikomanagement kann auch hieraus eine
Verpflichtung fur die Behandlung von Unternehmensrisiken und der Fiihrung
eines angemessenen Risikomanagements abgeleitet werden.

Nach dem Unternehmensrechtsinderungsgesetz (URAG) wird den Auf-
sichtsorganen von Kapitalgesellschaften (insbesondere dem Prifungsaus-
schuss) ausdriicklich die Uberwachung der Wirksamkeit des Risikomanage-
mentsystems der Gesellschaft aufgetragen. In den erlduternden Bemerkungen
zum URAG 2008 wird auf die Prinzipien von COSO verwiesen. Diese stellen ein
international anerkanntes Konzept zur Ausgestaltung von Risikomanagement-
systemen dar. Darliber hinaus haben kapitalmarktorientierte Gesellschaften
im Lagebericht die wichtigsten Merkmale des internen Kontroll- und Risiko-
managementsystems im Hinblick auf den Rechnungslegungsprozess zu be-
schreiben.

Die gesetzlichen Bestimmungen hinsichtlich der Einrichtung eines Risikoma-
nagementsystems beziehen sich zwar nur auf Kapitalgesellschaften, die Aus-
strahlungswirkung macht auch vor mittelstandischen Unternehmen nicht Halt.
Besonders deshalb, weil Risiken und Risikomanagement auch Bestandteil des
Ratings bzw. der verinderten Kreditvergabepraxis von Banken infolge der
Basel-lI-Bestimmungen sind. Weitere Bestimmungen zum Risikomanagement
sind im &sterreichischen Corporate-Governance-Kodex verankert. Dieser ent-
halt Leitlinien fur verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung und -kontrolle
und richtet sich vorrangig an bdrsennotierte Unternehmen, soll aber auch als



Empfehlung fir nicht bérsennotierte Aktiengesellschaften gelten. Die bedeu-
tendsten Regeln zum Risikomanagement sind die Regel 9, die den Vorstand
letztendlich zur Einrichtung eines Risikomanagements verpflichtet und die Re-
gel 69, die eine Beschreibung der Risiken im Konzernlagebericht verlangt.

Risiken identifizieren

Im Rahmen der Risikoidentifikation Risiken, die man nicht kennt,
werden in der Regel alle relevanten - kann man nicht steuern.
aktuellen und potenziellen - Risiken,

die im Zusammenhang mit der Unternehmenstatigkeit stehen, erhoben und
kategorisiert. Dieser Vorgang sollte mindestens einmal im Jahr durchgefiihrt
werden. Abhadngig von der Komplexitat des Unternehmens kann der Prozess
top-down, dh ausschlieBlich durch das Top-Management des Unternehmens
oder bottom-up, dh unter Einbindung weiterer Hierarchieebenen erfolgen. Die
Identifizierung von Risiken erfolgt vor allem auf der Basis der vorhande-
nen Planungs- und Berichtssysteme (zB Produktions- und Absatzplane). Sie
erfordert aber zusatzliche Instrumente wie Benchmarks, Risikochecklisten,
Mitarbeiterlnnenbefragungen oder Risikoworkshops. Weiters werden Betriebs-
begehungen durchgefiihrt und dokumentierte Geschaftsablaufe wie Vertrags-
beziehungen zu Zulieferern und Kunden analysiert. Empfehlenswert ist, die
Risikensammlung im Team zu machen, denn die Wahrnehmung der Gruppe ist
immer breiter als die des Einzelnen. Die Informationsbeschaffung ist eine der
schwierigsten Phasen im gesamten Risikomanagementprozess. Die eigentliche
Schwierigkeit liegt weniger in der technischen Durchflihrung, sondern in der
Bereitschaft, unangenehmen Tatsachen in die Augen zu sehen und sich offen
damit auseinanderzusetzen. Entscheidend ist das Unternehmensklima: Darf
man, ohne seinem Ruf zu schaden, offen tber Unsicherheiten, Risiken und
Gefahren sprechen, oder herrscht eine Kultur des ,positiven Denkens" (sprich
Selbstbetrugs) und realitidtsabgeldster Wir-schaffen-das-Parolen?

Risikoarten

Risiken kénnen nach vielfdltigen Kriterien systematisiert werden. So lassen sich
strategische und operative Unternehmensrisiken unterscheiden. Operative Risi-
ken sind kurzfristiger Natur und kennzeichnen Verlustgefahren in Teilbereichen
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unternehmerischen Handelns. Strategische Risiken hingegen umfassen
mogliche Gefahren fiir den Unternehmensbestand als Ganzes oder wesent-
licher Unternehmensteile.

»

»

»

»

»

Das Marktrisiko enthdlt Gefahren, die sich aus der Geschaftstatigkeit des
Unternehmens am Absatz-, Beschaffungs- oder Arbeitsmarkt ergeben. Das
kénnen z.B. Konjunkturschwankungen, Anderungen im Verbraucherverhal-
ten, Preisverfall, Modeeinflisse, Aktivitdten der Konkurrenz, Standortveran-
derungen oder Veranderungen der Kduferlnnenstréme sein.

Das Kreditrisiko oder Ausfallrisiko besteht darin, dass eigene Forderungen
nicht mehr einbringlich sind, oder man mit langen Zahlungszielen der Kun-
den zu kdmpfen hat. Dieses Risiko ist, abhdngig von der Qualitdt der Kunden,
haufig nicht zu unterschatzen. Vor allem im Bereich Zulieferer, wenn der
Zahlrhythmus von GroBkunden die eigene Liquiditdt bestimmt, oder im
Handwerksbereich. Hier kdnnen Zahlungsausfalle oder unberechtigte Rech-
nungskiirzungen existenzgefahrdend sein.

Unternehmen, die im Ausland Geschafte tatigen, Geld anlegen oder auslei-
hen, haben, wenn diese Geschafte nicht in Euro erfolgen, ein Fremdwah-
rungsrisiko. Das Fremdwahrungsrisiko besteht darin, dass sich der Kurs der
Fremdwahrung gegenlber dem Euro verdndert, und zwar zwischen Kauf
und spaterer Zahlung.

Zinsrisiken bestehen immer dann, wenn fixe oder variable Zinsen vereinbart
werden. Diese Risiken bestehen sowohl bei Bankguthaben als auch bei Bank-
verbindlichkeiten. Insbesondere sind dies die variablen Zinsen, die im Zeit-
punkt der Kreditaufnahme durchaus moderat sind, aber in der Folge enorm
steigen konnen.

Das Rechtsrisiko wird dadurch umrissen, dass Geschafte mdglicherweise
rechtlich nicht durchsetzbar oder vertraglich nicht korrekt sind. Vor allem die
Gefahr der Anderung gesetzlicher Vorschriften und behérdlicher Auflagen
ist hier als besonderes unternehmerisches Risiko zu sehen, zum Beispiel
Anderungen in der Produkthaftung, im Gewihrleistungsrecht oder bei Aus-
fuhrbestimmungen.



» Das Betriebsrisiko umfasst alle technischen, personellen und organisatori-
schen Gefahren innerhalb des eigenen Unternehmens. Welchen Einfluss
hat z.B. ein Totalausfall der EDV fiir das Unternehmen zur Folge? Wie stark
beeintrachtigt Diebstahl den Erfolg des Unternehmens? Oder was oft gra-
vierend vor allem fir mittelstandische Unternehmen ist: was passiert mit
dem Unternehmen, wenn der Chef oder eine Fiihrungskraft fir ldngere Zeit
ausfallt?

»  Politische Risiken liegen vor, wenn durch politische MaBnahmen oder Ent-
wicklungen Bestandsgefdhrdungen fiir das Unternehmen entstehen. Bei-
spiele sind die Steuer- und Subventionspolitik eines Landes. Zu den politi-
schen Risiken zdhlen auch die ldnderspezifischen Risiken, die fur interna-
tional agierende Unternehmen relevant sein konnten. Als Beispiele sind hier
Burgerkrieg, Handelsembargo oder Verbot von Kapitaltransfer zu nennen.

» Das Liquiditadtsrisiko ist das unternenmerische Risiko, aufgrund fehlender
liquider Mittel seinen eigenen Zahlungsverpflichtungen nicht fristgerecht
nachkommen zu kdénnen. Liegt Zahlungsunfahigkeit vor - und nicht nur
eine voriibergehende Zahlungsstockung - ist der Unternehmer/die Unter-
nehmerin verpflichtet, einen Konkursantrag zu stellen.

Risiken bewerten

Die Risikobewertung basiert auf den Ergebnissen der Risikoidentifikation. Das
Ergebnis der Bewertung der unternehmensindividuellen Risiken findet sich im
Risikoinventar wieder. Die Risiken sind darin beschrieben und ihr Wirkungsmaf
auf das Unternehmen bestimmt. Dabei wird die Tragweite der erkannten Risiken
in Bezug auf Eintrittswahrscheinlichkeit eines Schadens und die zu erwartende
Hohe des Schadens beurteilt.

Die Schadenshohe gibt in der Regel an, in welchem MaB sich ein Risiko auf eine
bestimmte ZielgréBe (zB Gewinn, Liquiditit) auswirkt. Die Ermittlung erfolgt
mittels subjektiver Schatzungen und/oder mit Hilfe verfiigbarer objektiver Infor-
mationen. Ebenso schatzt man die Eintrittswahrscheinlichkeit des Schadens ein.
Durch die Multiplikation der Schadenshéhe mit der Eintrittswahrscheinlichkeit
erhdlt man einen statistischen ,Erwartungswert”, dh den durchschnittlich zu
erwartenden Schaden.

1"
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O

Beispiel: _Mdglicher Schaden 1.000 € x Eintrittswahrscheinlichkeit von 80% ergibt
einen zu erwartenden Schaden von 800 €. Das ist gewissermal3en der ,langjdhrige
Mittelwert" des Schadens, den dieses Risiko bei einer groBen Zahl vergleichbarer
Projekte anrichtet.

Einerseits eine sehr theoretische GréBe, weil ein Risiko in der Praxis entweder
eintritt oder nicht, andererseits doch eine recht nitzliche Kennzahl, weil sie einen
Vergleich unterschiedlichster Risiken ermdglicht. Das Problem ist nur, dass man
in vielen Fillen weder die Eintrittswahrscheinlichkeit noch die zeitlichen und fi-
nanziellen Auswirkungen des Risikoeintritts so genau kennt. So sind im Hinblick
auf das SchadensausmaB zwischen den Extremen ,Totalverlust” und ,Schadens-
freiheit" eine Vielzahl von Zwischenstufen denkbar. In der Praxis ist nachzufra-
gen, ob die Schadenshéhe den maximal zu erwarteten Schaden (worst case) oder
einen Durchschnittswert vergangener, eingetretener Schaden darstellt.

Risikomatrix

Fir den Anfang geniigt es meistens, wenn man sowohl die Eintrittswahrschein-
lichkeit als auch das SchadensausmaB grob drei- oder flinfstufig klassifiziert:
.niedrig - mittel - hoch” bzw ,sehr niedrig - niedrig - mittel - hoch - sehr hoch"
Schon bei einer so groben Klassifizierung sondert sich rasch die Spreu vom Wei-
zen. Wenn man die beiden Dimensionen in einer Risikomatrix (auch risk map
genannt) visualisiert, werden die Risiken sichtbar, die entweder von ihren Aus-
wirkungen oder von ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit her (oder von beidem) be-
sonderer Aufmerksamkeit bedirfen.

O

Beispiel:_In einer 3x3-Matrix wird die Schadenshéhe auf der x-Achse auf einer Skala
Lhiedrig — mittel - hoch” (ibertragen; ebenso erfolgt die Einstufung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit anhand dieser dreiteiligen Skala auf der Y-Achse. Wird zB das Hoch-
wasserrisiko als hoch eingestuft und dieser Ausprdgung der Zahlenwert 3 zugeordnet
und die Schadenshéhe wiirde hoch ausfallen (ebenso Zahlenwert von 3), so wiirde
man zu einer Risikobewertung von 3x3=9 kommen.



Risikomatrix

1 Hoch-
Zlhoch 3 31 \Wasser
<
2 ,_Ej;o M Katastrophe
£
T}
< M hohes Risiko
§ mittel 2 2x2
ey
o Outsourcmg mittleres Risiko
% -Risiko
£ Feuer "1 niedriges Risiko
)
€ | niedrig 1
w Diebstahl

nledrlg mlttel hoch

Potenzielle Schadenshoéhe

Diese Abbildung des Risikorankings - verdeutlicht auch durch die Verwendung
der Ampelfarben - hilft die Relevanz der einzelnen Risiken fiir das Unternehmen
darzustellen und ermdglicht somit eine Sortierung der Risiken entsprechend
ihres Gefdhrdungspotenzials flir das Unternenmen. Durch diese Priorisierung
kann man sich auf die wichtigsten relevantesten Risiken konzentrieren. Je weiter
ein Einzelrisiko in der Matrix in der rechten oberen Ecke angesiedelt ist, desto
dringender ist dessen Uberwachung und Steuerung.

Risikoinventar

Wahrend die Risikomatrix einen Uberblick tiber die Eintrittswahrscheinlichkeit
und die potenzielle Schadenshohe der Risiken gibt, sind im Risikoinventar detail-
liertere Informationen hinterlegt. Hier kdnnen nahere Risikobeschreibungen, die
Eintrittsindikatoren, die Risikokosten, die Prioritdten fiir GegenmaBnahmen, die
GegenmaBnahmen selber und die Risikoverantwortlichen (auch risk owner ge-
nannt) festgehalten werden. Da sich die Risikolage jederzeit &ndern kann, muss
das Risikoinventar regelmaBig aktualisiert werden.

13
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19

Beispiel:
Titel Risikobeschreibung, potenzielle Eintritts-  Risiko-
mdgliche Folgen Schadens-  wahr- bewer-
hohe scheinlich- tung
keit
Strom- Fir die Dauer des 3 2 6
ausfall im  Stromausfalls wére
Rechen-  ein Zugriff auf die
zentrum  Daten nicht méglich.
Alle Abteilungen
waren betroffen.
Out- Unzureichende 2 1 2
sourcing  Qualitét, Produk-
Kompo- tionsstopp von
nente X mehreren Tagen
Hoch- Aufgrund der 3 3 9
wasser Standortlage ist das
im Lager  Lager durch Hoch-
wasser gefahrdet.
Ein GroBteil der
Bestdnde ware
vernichtet.
Gesamtrisiko

Eintritts-
indikatoren

Stromaus-
fall lasst
sich nicht
vorab
erkennen

Mindestens
ein grober
Qualitats-
mangel

Unwetter-
warnung

Gegen-
maBnah-
men

Notstrom-
aggregat
fiir mind.
2 Tage

Eisener
Lager-
bestand fir
1 Woche

Versiche-
rung

Verant-
wortlicher

Hr. Strom,
Leiter RZ

Fr. Zich,
Leiterin
Produk-
tion X

Hr. Wasser,
Leiter
Lager

Aus dem Risikoinventar kann nur abgeleitet werden, welche Risiken fur sich al-
leine den Bestand eines Unternehmens gefdhrden. Um zu beurteilen, wie grof3
der Gesamtrisikoumfang ist und damit der Grad an Bestandsgefahrdung durch
die Menge aller Risiken, ist eine Risikoaggregation erforderlich. Die Zusammen-
fassung aller Risiken erfolgt jedoch nicht durch deren einfache Addition. Es
werden die Wirkungen von Einzelrisiken auf die entsprechenden Posten der
Gewinn- und Verlustrechnung (GuV) und/oder der Bilanz bewertet und die
Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Risikokategorien beriicksichtigt. Mit
Hilfe von Risikosimulationsverfahren kann dann eine reprdsentativ groBe An-
zahl mdéglicher Szenarien berechnet werden. Damit sind Rickschliisse auf den



Gesamtrisikoumfang und eine realistische Bandbreite zB des Unternehmenser-
gebnisses mdglich. Die wichtigste Methode zur Risikoaggregation ist die Monte
Carlo-Simulation. In unabhangigen Simulationslaufen wird zur Bestimmung des
Risikos ein Geschaftsjahr mehrere Tausend Mal simuliert und die Wirkung einer
zufillig eingetretenen Kombination der potenziellen Risiken auf die GuV und/
oder die Bilanz bestimmt.

Risikoverhalten des Unternehmers

Jedes Unternehmen hat das Ausmal3 und den Umfang des Risikos zu bestim-
men, welches es einzugehen bereit ist. Die Festsetzung dieses Risikoappetits
(akzeptiertes Restrisiko) ist Aufgabe der Unternehmensleitung, der Aufsichts-
organe und der Eigentlmervertreter.

Ist ein Unternehmen risikoscheu eingestellt, so wird es bei der Wahl zwischen
mehreren Alternativen stets die Alternative bevorzugen, bei der der geringst-
mdgliche Verlust zu beflirchten ist. Risikoaverse Entscheiderlnnen bevorzugen
also einen maoglichst sicheren Gewinn, auch wenn dieser dadurch meistens
kleiner ausfallt.

Ein risikofreudiges Unternehmen wird jene Maoglichkeit wahlen, bei der die
héchstmdgliche Gewinnchance zu erwarten ist. Es praferiert also einen mag-
lichst hohen Gewinn, auch wenn dieser dadurch unsicher wird. Ist der/die
Entscheidende risikoneutral, so wird er[sie moglichen Verlust und mdglichen
Gewinn gegeneinander abwidgen und die im Durchschnitt beste Variante
wahlen. Die Obergrenze des Risikoappetits stellt aus Sicht des Unternehmens
jedenfalls die Tatsache der Bestandsgefahrdung dar.

15
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Risiko steuern

Auf Basis der Risikoanalyse und des Risikoverhaltens erfolgt die Risikosteuerung
(auch Risikobewéltigung genannt). Abhédngig von der Schadensauswirkung und
der Eintrittswahrscheinlichkeit stehen grundsatzlich vier Basisstrategien fiir das
Risikohandling zur Verfligung: Risiken vermeiden, Risiken vermindern, Risiken
begrenzen oder das Risiko selber tragen. Eine hohe Bedeutung hat dabei der
Risikotransfer auf Dritte, insbesondere auf Versicherungen.

Risiko steuern

N
E hoch .
=< RIS'IkO
2 vermindern
£ M hohes Risiko/
S Katastrophe
v | mittel
g mittleres Risiko
£ Risiko Risiko o .
S . selbertragen begrenzen niedriges Risiko
c | niedrig
=
Niedrig mittel hoch
Schadenshdhe

Risiko vermeiden

Diese Art der Risikosteuerung ist dann sinnvoll, wenn eine hohe Eintrittswahr-
scheinlichkeit und eine groBe Schadensauswirkung vorliegen und das Risiko
nicht auf ein akzeptables Ausmaf reduziert werden kann. Hier geht es darum,
extrem hohe Risiken Uberhaupt nicht einzugehen bzw. zu beenden. Dazu ge-
hort etwa, dass man sehr vorsichtig ist beim Eintritt in vollig neue, fremde
Geschéftsfelder, von denen man (zu) wenig weiB oder die man nicht be-
herrscht, zB die Annahme von Auftragen auBerhalb der Kernkompetenzen.



Und kann bis hin zum Rickzug aus sehr risikobehafteten Geschaften oder
Teilmarkten gehen. Oder wenn das Unternehmen, trotz vélliger Ahnungslosig-
keit, den Server selber reparieren mochte und das ganze System Uber Stunden
zum Absturz bringt.

Risiko vermindern

MaBnahmen der Risikominderung zielen darauf, die Eintrittswahrscheinlich-
keit von Risiken zu reduzieren, zB durch Einsatz von Anti-Virensoftware und
laufender Aktualisierung, durch definierte Qualitdtsstandards in der Produkti-
on, um Reklamationen mit Klagen und Schadenersatz weitestgehend auszu-
schlieBen, durch die Zusammenarbeit mit zuverldssigen Lieferanten, um die
termingerechte Belieferung sicherzustellen etc. Risikoreduzierung besteht
auch darin, Organisation, Aufgabenzuweisung und Stellvertretung so zu re-
geln, dass der Geschaftsbetrieb normal weiterlauft, auch wenn einzelne Ak-
teure temporér (Urlaub, Krankheit) oder ganz (Kiindigung, Tod) ausfallen.
Wichtig dabei ist, das Verhaltnis zwischen Aufwand und Nutzen der MaBnah-
me im Blick zu behalten.

Risiko begrenzen

Im Gegensatz zur Risikoverminderung zielt die Risikobegrenzung darauf, die
Hohe des Schadens zu verringern, der im Falle des Risikoeintritts entstehen
wirde. Das Paradebeispiel flr eine Risikobegrenzung ist der Abschluss einer
Versicherung. Diese kommt grundsatzlich bei versicherbaren Risiken in Be-
tracht. Versichert werden sollten vor allem Risiken, die eine geringe Eintritts-
wahrscheinlichkeit bei einem hohen zu erwartenden Schaden aufweisen. Risi-
ken mit einer hohen Eintrittswahrscheinlichkeit sind in der Regel mit hohen
Pramien verbunden. In diesem Fall erscheinen auch MaBnahmen zur Minde-
rung der Eintrittswahrscheinlichkeit sinnvoll, da sich damit haufig die Versi-
cherungspramien und -konditionen beeinflussen lassen. So werden die Pra-
mien fiir eine Feuerversicherung in der Regel niedriger, wenn feuerfeste Tliren
installiert werden.

Da Versicherungen mittlerweile (zu) teuer geworden sind, bemihen sich Un-
ternehmen vermehrt um Alternativen, meist durch Nutzung von Derivaten wie
Terminkontrakte oder Swaps. Derivate kdnnen dabei so eingesetzt werden,
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( Risikomanagement

dass sie bei Eintritt des Ernstfalls einen genau gegenlaufigen Effekt zum Risiko
haben und damit im Idealfall den Schaden aufheben. So werden Wechselkurs-
risiken mit Devisentermingeschaften, Zinsrisiken mit Zinsswaps und Rohstoff-
preisrisiken mit Rohstoffkaufoptionen abgesichert. Allerdings sollte nicht
Ubersehen werden, dass der unbedachte Einsatz von derivativen Finanzinstru-
menten selbst Risiken erzeugen kann. Immerhin ist es auch moglich, mit Deri-
vaten Spekulation zu treiben, die auch zum Verlust des gesamten eingesetzten
Kapitals flihren kann.

Risiko selber tragen

Nach Risikovermeidung, -minderung und -begrenzung bleiben immer noch
genligend unternehmerische Restrisiken Ubrig, die vom Unternenmen allein
getragen werden missen. Das sollten idealerweise diejenigen sein, die ,klein"
sind und vom Unternehmen ohne bedrohliche Beeintrachtigung getragen
werden kdnnen. Voraussetzung ist, dass ein angemessenes Risikodeckungspo-
tential vorhanden ist, zumindest mittelfristig geschaffen wird. Dies geschieht
am besten in Form von Eigenkapital, Ricklagen und Liquiditatsreserven.

Es ist also fiir jedes Risiko zu entscheiden, welche der vier Alternativen zur
Risikosteuerung angewendet werden soll. Dabei werden in der Regel nicht
jeweils alle M&glichkeiten in Betracht kommen, in einigen Fillen dagegen auch
mehrere Aktivitdten parallel eingesetzt werden. Die Entscheidung lber den
Umgang mit einzelnen Risiken wird letztlich vom Risikoverhalten des Unter-
nehmens bestimmt. Ausgehend von den strategischen Zielen des Unterneh-
mens entscheidet sich, in welchem Umfang das Unternehmen Risiken akzep-
tiert. Ein Unternehmen, das auf ein starkes Wachstum gerichtet ist, wird bereit
sein missen, ein hoheres Risiko zu tragen als ein auf Bestandssicherung aus-
gerichtetes Unternenmen.

Risikohandbuch

Eine vollstdndige Dokumentation des Risikomanagementsystems ist notwen-
dig zur Unterstiitzung des Prozesses selbst, aber auch zur Messung und Siche-
rung der Zielerreichung. Als Basis der Dokumentation dient das Risikoinventar,
welches erganzt durch zusatzliche Informationen wie etwa Controlling-MaB3-
nahmen das Risikohandbuch darstellt. Die Erstellung und Pflege fallt Gblicher-



weise in den Aufgabenbereich des Controllings. Fehlt eine Dokumentation oder
ist sie unvollstandig, muss eine dauerhafte Funktionsfahigkeit des Risikoma-
nagementsystems angezweifelt werden.

Risikoreporting

Kernstlck der prozessabhangigen Risikokontrolle bildet das Risikoberichtssys-
tem. Im Rahmen des Risikoreportings wird lber die Risiken, MaBnahmen zur
Risikobewaltigung und wesentliche Veranderungen der Risikolandschaft be-
richtet. Interne Risikoberichte sind frei gestaltbar und richten sich priméar an
Vorstand, Aufsichtsrat und Bereichsleitung. Die externe Risikoberichterstat-
tung ist adressiert an Shareholder, Analysten, Wirtschaftspriferinnen und die
interessierte Offentlichkeit. Wesentliches Instrument der externen Berichter-
stattung ist der verdffentlichte Jahresabschluss. Fiir Osterreichische Unter-
nehmen besteht die explizite Pflicht zur Risikoberichterstattung im Lage-
bericht. Ebenso enthalt der Corporate-Governance-Bericht, der fiir borsen-
notierte Unternehmen relevant ist, Regeln zur Berichterstattung im Konzern-
lagebericht tber Risiken und die eingesetzten Risikomanagementinstrumente.
Zusatzlich ist bei diesen Unternehmen bei kursrelevanten Informationen eine
Ad-hoc-Meldung vorzunehmen.

Ein Blick in die externe Berichtspraxis zeigt allerdings, dass die Unternehmen
vor allem Einzelrisiken verbal beschreiben, wahrend so bedeutende Themen
wie zahlenmaBige Bewertung von Risiken, die Gesamtrisikoposition des Un-
ternehmens und vor allem auch die Integration in die Friihwarnsysteme zu
kurz kommen. Mdglicherweise verfligen Unternehmen, die nicht fundiert Uber
ihre Risiken berichten, auch nicht Uber gut ausgebaute Risikomanagement-
systeme.

Wer iiberwacht das Risikomanagement?

Um eine Risikoliberwachung zu ermdéglichen, miissen die entsprechenden Or-
ganisationsstrukturen geschaffen werden. Die Geschaftsfithrung trigt die
Gesamtverantwortung fir das Risikomanagementsystem. Das zentrale Risi-
kocontrolling koordiniert die Risikomanagement-Aktivitdten, tbernimmt die
Uberwachung aller Risikoarten und berichtet an das Management. Ferner un-
terstiitzt der Risikocontroller mit Analysen und Berichten die Risikoverant-
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wortlichen (risk owner) bei der Steuerung ihrer Risiken. Die interne Revision
(eine vom operativen Geschaft unabhéngige Kontrollinstanz im Unternehmen)
Uberpruft die Risikoverantwortlichen, den Risikomanagementprozess und das
Risikocontrolling hinsichtlich Zielerreichung sowie Wirksamkeit und Effizienz
der RisikosteuerungsmaBnahmen.

Weiters haben der Aufsichtsrat bzw der Priifungsausschuss die Wirksamkeit
des Risikomanagements zu Uberwachen. Zur Wahrnehmung ihrer Aufgabe
sollten sich die Arbeitnehmervertreterlnnen im Aufsichtsrat in regelmaBigen
Abstdnden von der Geschaftsfiihrung berichten lassen.

Der Wirtschaftspriifer beriicksichtigt das im Unternehmen eingesetzte Risiko-
management im Zusammenhang mit der Jahresabschlusspriifung. Bei bérsen-
notierten Unternehmen hat der Abschlussprifer/die Abschlusspriferin die
Funktionsfahigkeit des Risikomanagements zu beurteilen und dem Vorstand
dariiber zu berichten. Die Priifung ist demzufolge vorerst nur eine Systemprii-
fung und keine inhaltliche Priifung der Geschaftsfiihrung.



Magliche Fragen des Betriebsrats an die Geschaftsfiihrung:

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Ist ein Risikomanagementsystem eingerichtet?
Existiert ein Risikoinventar?
Werden die Ursachen der Risiken erforscht?

Sind die Risiken mit Geldeinheiten bewertet und wurde eine Eintrittswahr-
scheinlichkeit ermittelt?

Wie erfolgt eine regelmdBige und systematische Neubeurteilung der we-
sentlichen Geschéftsrisiken, verbunden mit einer stufengerechten Informa-
tion Uber die eingeleiteten MaBnahmen?

Hat die Unternehmensleitung die Ergebnisse der internen Revision und des
Abschlussprifers/der Abschlusspriiferin mit diesen diskutiert und eventuell
festgestellte Schwachen im Risikomanagement und diesbezligliche Verbes-
serungsvorschlage in inrem MaBnahmenkatalog beriicksichtigt?

Wie wird Uber das System im Aufsichtsrat berichtet?

Wie wird der Aufsichtsrat Giber riskante Geschafte informiert? Gibt es einen
Katalog zustimmungspflichtiger Geschifte, nach dem besonders riskante
Geschéafte der Zustimmung des Aufsichtsrats bediirfen?

Werden die Kosten der KontrollmaBnahmen - unter Beriicksichtigung eines
nachhaltigen Nutzens - im Verhaltnis zum Risiko beurteilt?

Wie erfolgt die Dokumentation des Uberwachungssystems? Sind die Anfor-
derungen (Methode, Umfang, Detaillierungsgrad) an die Dokumentation der
Prozesse und Kontrollen klar definiert? Gibt es ein Risikohandbuch?
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3 Controlling

Unter dem Begriff Controlling wird (iblicherweise ein System der Fiihrungsun-
terstlitzung verstanden, bei welchem der Controller das Management beim
Finden, Verfolgen und Verwirklichen von Zielen unterstiitzt. Der Controlling-
begriff wird oft mit ,Kontrolle" gleichgesetzt. Das ist falsch. ,To control” heil3t
eher ,lenken, leiten” und weniger ,kontrollieren” Controlling geht weit Uber
Kontrolle hinaus. Im Prozess der Zielfindung, Zielbeschreibung und Zielkontrolle
tbernimmt Controlling wichtige Planungs-, Steuerungs-, Kontroll- und Infor-
mationsaufgaben.

Oder mit anderen Worten:

Ein Unternehmen ist wie ein Schiff, das Der Controller

sicher im ,Hafen des Gewinns"ankommen  als Lotse im Unternehmen
will. Der Kapitdn (Geschaftsfiihrer) braucht

dabei einen Lotsen zur Unterstiitzung, der die Gewasser kennt und die Klippen
und Untiefen umsteuern kann. Der Lotse sagt dem Kapitdn, wo es langgeht.
Befehle aber gibt der Kapitdn. Der Controller ist der 6konomische Lotse im Un-
ternehmen, der dem Kapitan und der Mannschaft hilft, das Unternehmensschiff
auf Kurs zu halten. In Kleinunternehmen ist Controlling ,Chefsache”

Strategisches und operatives Controlling

Das Management steht grundsatzlich vor einer zweifachen Fiihrungsaufgabe.
Einerseits sind die Voraussetzungen zu schaffen, dass ein Unternehmen erfolg-
reich agieren kann, dh es sind die Erfolgspotentiale zu schaffen und zu erhalten
(= strategische Unternehmensfiihrung). Wichtige Potentiale sind ausgebildete
Mitarbeiterinnen, kostengiinstige Produktion, gute Einkaufsqualitdt, entschei-
dungskraftiges Management, Zugang zu Finanzmittel, Image, Patente, Kontakte
zu Behorden, Technologie und konkurrenzfahige Preise. Diese sind in der Regel
schwer in Geldeinheiten zu bewerten. Andererseits sind diese Potentiale durch
stdndige rentabilitatsmaBige Durchleuchtung des Unternehmens, durch Offen-
legung von Schwachstellen und Verbesserung der Effizienz bestmdglich zu
nutzen (= operative Unternehmensfiinrung). Diese zweifache Fiihrungsauf-
gabe bedeutet flir das Controlling ebenfalls eine zweifache Aufgabe, was zur
Bildung von zwei groBen Controllingbereichen mit unterschiedlichen Aufgaben
fuhrte: strategisches Controlling und operatives Controlling.



Strategisches Controlling ist Uberlebensorientiert und stellt sich die Frage, ob
man die richtigen Dinge tut. Zu den wich-

tigsten strategischen Instrumenten geho- Strategisches Controlling:
ren die SWOT-Analyse, die Lebenszyklus- Die richtigen Dinge tun!
analyse, die Portfolioanalyse, die GAP-

Analyse und die strategische Bilanz. Eine hadufige Darstellungsform ist das
Portfolio.

Das operative Controlling ist gewinnorientiert und beschéaftigt sich damit, die
Dinge richtig zu tun. Es hantiert mit kurzfristigen Rechenverfahren und quanti-
fiziert. Es ist dem Rechnungswesen nahe.

Zu den operativen Instrumenten zdhlen Operatives Controlling:
insbesondere die bekannten Instrumente Die Dinge richtig tun!

wie Kostenrechnung, Abweichungsanaly-

sen, Kennzahlensysteme und Budgetierung. Die Grenzen zwischen strategi-
schem und operativem Controlling sind flieBend. Wesentlich ist, dass der Cont-
roller beide Aspekte beriicksichtigt und die Umsetzung von Strategien in konkre-
te MaBnahmen funktioniert.

Ubersicht strategisches Controlling operatives Controlling

Erfolgsfaktoren zur langfristigen Monetére Ziele
Existenzsicherung (zB Know-how,  (Gewinn, Liquiditat),

Ziele Innovationsfahigkeit) Zielsetzung mit
Verbale Zielsetzung mit wenigen konkreten Zahlen und
konkreten Festlegungen konkreten Festlegungen

Zeithorizont 3 - 5 Jahre oder darliber begrenzt (meist 1 Jahr)
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Ubersicht strategisches Controlling operatives Controlling
Lebenszyklusanalyse Kostenrechnung
Erfahrungskurven-Konzept Investitionsrechnung
Portfolioanalyse Budgetierung
GAP-Analyse Kennzahlensysteme
Strategische Bilanz Abweichungsanalysen

Instrumente

Potenzialanalyse
SWQOT-Analyse
Benchmarking
ABC-Analysen
Abweichungsanalysen

Einordnung des Controlling in die Unternehmensorganisation

Controlling kann innerhalb des Unternehmens zentral, dezentral oder als
Mischform (Matrixorganisation) eingebettet sein. Eine zentrale Controlling-
organisation ordnet den Controller der obersten Flihrungsspitze zu und ist da-
mit gleichsam ,Stratege” des Unternehmens. Er ist damit von Detailproblemen
unabhdngig und kann Visionen umsetzen. Durch die hierarchisch hohe Stellung
wird dem Zentralcontroller normalerweise schnell Akzeptanz entgegengebracht
und die Koordinationsaufgabe ist leichter auszuliben. Zentrales Controlling ist
zumeist in eher autoritdr gefiihrten Unternehmen anzutreffen. In einer dezen-
tralen Controllingorganisation ist das Controlling in den Abteilungen selbst
oder in Stdben zu finden und damit nicht auf eine Einzelperson konzentriert.
Diese Art des Controllings betont die operative Planung und macht die Control-
ler in den Abteilungen zu Assistenten. Dezentrales Controlling ist in eher wenig
autoritar gefiihrten Unternehmen haufig.

Ein Controlling einzurichten und zu nutzen ist zwar grundsatzlich Aufgabe der
Geschiftsfiihrung, der Aufsichtsrat sollte allerdings auch das Controlling auf
seine ZweckmaBigkeit priifen und sich insbesondere davon Uberzeugen, dass die
eingesetzten Controllinginstrumente der Komplexitat des Unternehmens ange-



messen und zweckdienlich sind. Hier hilft ein - von unabhdngiger Seite - durch-
geftinrtes Controlling-Audit, Defizite (die es in jedem Unternehmen gibt) zu er-
kennen und Vorschlage fiir eine bessere Abdeckung der Controllingerfordernisse
zu erarbeiten.

Abgrenzung des Controlling zu verwandten Bereichen

Internes Gesamtheit aller innerbetrieblichen Richtlinien und
Kontrollsystem  MaB-nahmen, die dazu dienen, das Vermégen zu sichern,
(IKS) die Genauigkeit und Zuverléssigkeit der Abrechnungsda-

ten zu gewahrleisten und die Einhaltung der vorgeschrie-
benen Geschaftspolitik zu unterstiitzen. GemaB § 82
AktG hat der Vorstand dafiir zu sorgen, dass ein IKS
gefuihrt wird. Der Aufsichtsrat hat die Einhaltung dieser
Pflicht zu Gberwachen.

Die IR ist eine direkt der Geschaftsleitung unterstellte,
prozessunabhangig agierende Stabstelle. Sie priift ua,
Interne Revision ob das Interne Kontrollsystem und das Risikomanage-
(IR) mentsystem funktionieren. Daher sollte die IR jedenfalls
von den zu Uberprifenden Bereichen organisatorisch
getrennt sein.

Jreasurer” bedeutet ,Schatzmeister” Er Gbernimmt das
Finanzmanagement und ist zustdndig fiir die Gewahrleis-
tung einer standigen Liquiditdt und Anlage von Liquidi-
tatstiberschissen (Cash-Management)

Treasuring
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< SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse ist das Herzstiick des strategischen Planungsprozesses
und dient zur Situationsanalyse und zur Strategieentwicklung von Unterneh-
men. Die Abkiirzung steht fiir Strengths (Stirken), Weaknesses (Schwéchen),
Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken). Im Rahmen einer Unterneh-
mensanalyse  werden

SWOT Matrix die Stirken und die

Schwiéchen des Unter-
nehmens bewusst ge-
macht. Stdrken und
Schwichen  beziehen
sich also auf das Unter-
nehmen selbst. Starken
sind jene Fahigkeiten
und Ressourcen, die ein

Unternehmen im Ver-
Strengths Weaknesses

. 5 gleich zu seinem bzw
ST, (Schwéchen) zu seinen stdrksten

Mitbewerber(n)  aus-

5 zeichnet Typische Star-
Richtung negativ ken wéren beispiels-
weise Patente, starke

Markennamen, Kostenvorteile, Standortvorteile, Zugang zu Ressourcen oder der
Zugang zum Markt. Als Schwachen waren zB unklare strategische Ausrichtung,
fehlende Spezialkenntnisse, aufwandige Abldufe oder hohe Kosten zu nennen.
Der zweite Teil der SWOT-Analyse deckt im Rahmen der Umweltanalyse die
Chancen und Bedrohungen fiir das Unternehmen auf. Die hier wirkenden Krafte
kommen von auBen und ergeben sich aus Verdnderungen am Markt, in der
technologischen, sozialen oder 6kologischen Umwelt. Chancen sind Umweltzu-
stande, die in einen unternehmerischen Erfolg umgesetzt werden kdnnen, wie
beispielsweise durch die ErschlieBung neuer Méarkte, Nutzung neuer Technolo-
gien, Aufhebung oder Lockerung administrativer oder 6kologischer Restriktio-
nen, Aufhebung von Handelsbarrieren. Bedrohungen bzw Risiken kénnen durch
die Anderung von Kundenbedirfnissen, die das Unternehmen nicht erfiillen

A
morgen

Opportunities
(Chancen)

Zeit

heute

positiv



kann, durch Wegbrechen bestehender Markte, durch Einflihrung bzw Verschar-
fung bestehender administrativer oder 6kologischer Restriktionen entstehen.

Folgende Frageliste kann beim Herausfinden der vier Perspektiven helfen.

Chancen

» Worin kénnten Zukunftschancen liegen?

» Was kdnnen wir ausbauen?

» Welche Verbesserungsmaglichkeiten
haben wir?

» Welche Trends der Branche kdnnen
wir nutzen?

» Was wird in Zukunft von unserem Un-
ternehmen (aus Kundensicht) erwartet?

Starken

» Was lief bisher gut?

» Worauf sind wir stolz?

» Was konnen wir besser als andere Unter-
nehmen/Mitbewerber?

» Was schatzen unsere Kunden besonders
an uns?

SWOT-Strategien

Risiken
» In welchen Bereichen kénnten
Gefahren auf uns zukommen?

» Welche Risiken kdnnten unsere
Branche beeinflussen?

» Welche Gefahren kdnnten durch
unsere Konkurrenten auftreten?

Schwichen

» Welche Barrieren mussten wir
tiberwinden?

» Was machen andere Unternehmen/
Mitbewerber besser?

» In welchen Bereichen gab es
haufiger Schwierigkeiten?

Sind Stérken und Schwachen, Chancen und Risiken identifiziert, wird nun ver-
sucht, den Nutzen aus Starken und Chancen zu maximieren und die Verluste aus
Schwéchen und Risiken zu minimieren. Hierzu wird gezielt nach folgenden

Kombinationen gesucht:

»  Welche Stirken passen zu welchen Chancen? (SO-Strategie bzw. Matching-

strategie)

»  Welche Stirken kénnen genutzt werden, um Risiken abzuwehren? (ST-Stra-

tegie bzw. Neutralisierungsstrategie)

» Wo konnen aus Schwichen Chancen entstehen? (WO-Strategie bzw.

Umwandlungsstrategie)
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» Wie kann man sich gegen Risiken und interne Schwéchen absichern?
(WT-Strategie bzw. Verteidigungsstrategie)

Aufgrund dieser Kombinationen miissen dann passende Strategien entwickelt
und aufeinander abgestimmt werden. Hierbei handelt es sich um den an-
spruchsvollsten Teil des Vorgehens.

Auch der Betriebsrat kann sich zur eigenen Standortbestimmung und Strategie-
findung die SWOT-Analyse zu Nutze machen. Gerade in Zeiten der schnellen
Verdnderungen ist es fiir den Betriebsrat sehr wichtig, Chancen und Bedrohun-
gen zu erkennen.

A L
O ¥ Opportunities

S,

) > (Chancen)
&
12
SO-Strategien: ST-Strategien:
Verfolgen von Starken nutzen,
Strengths Chancen, die gut um Risiken
. zu den Starken abzuwehren.
(Starken) passen. (Neutralisierungs-
(Matching- Strategie)
Strategie)
WO-Strategien: WT-Strategien:
Schwachen sich gegen Risiken
Weaknesses Uberwinden, um in und internen
. Chancen Schwaéchen
(Schwéchen) umzuwandeln. absichern.
(Umwandlungs- (Verteidigungs-
Strategie) Strategie)
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Lebenszyklusanalyse

30

Kein Produkt lebt ewig. Und in welcher Lebensphase das Produkt sich befindet,
wird anhand der Lebenszyklusanalyse ausfindig gemacht. Der Analyse kénnen
einzelne Produkte, Produktgruppen, Dienstleistungen, Méarkte oder Technolo-
gien unterzogen werden. Auf der Basis der identi-

fizierten Lebenszyklen ist es mdglich, die Position ... bis das der Tod
des betrachteten Bezugsobjekts zu bestimmen und uns scheidet.
strategische MaBnahmen abzuleiten.

Die ,Lebensdauer” eines Produktes kann in mehrere Phasen unterteilt werden:
Entwicklung, Einfiihrung, Wachstum, Reife, Sattigung und Rickgang.

Umsatz

Erfolg Produktlebenszyklus
Entwicklung | Einfihrung Wachstum Reife 3 Sattigung Ruckgang
Relaunch
- : : i ;
positiv : : ! ' Umsatz 4

-
——

~

Break Even;
negativ i i

Einfiihrung

Mit Einfihrung des Produktes auf dem Markt hat das Unternehmen bereits
durch Werbung auf das neue Produkt aufmerksam gemacht. Somit steigen die
Umséatze allmahlich an.

In dieser Phase werden aufgrund der vorangegangenen Kosten fiir die Pro-
duktentwicklung und der anhaltenden Werbeausgaben jedoch noch keine
Gewinne erzielt. In dieser Phase entscheidet sich, ob der Markt das Produkt
tberhaupt annimmt oder ob es insgesamt ein Flop wird. Die Einflhrungsphase
ist beendet, wenn der Break-Even-Point erreicht ist, die Erlose also die Kosten
ausgleichen.



Manchmal wird eine Phase zeitlich vor dem Produktlebenszyklus angehéngt, in
der die Produktentwicklung stattfindet, sprich die Entwicklungsphase. Man kann
die Kurven dahingehend verlangern, dass noch kein Absatz vorhanden ist, aber
schon Entwicklungskosten entstehen.

Wachstum

Diese Phase ist erreicht, wenn das Produkt grundsatzlich am Markt eingeflhrt
wurde und anfangt, ohne Unterstiitzung durch Marktkommunikation zu wach-
sen. Die Werbung kann nun jedoch das Wachstum beschleunigen. Mit Beginn
der Wachstumsphase werden erstmals Gewinne erzielt, obwohl die Werbeaus-
gaben anhaltend hoch sind. Auch die Konkurrenten werden auf das Produkt
aufmerksam und versuchen dhnliche oder gleiche Produkte auf den Markt zu
bringen und damit von den Einfiihrungsanstrengungen des Erstanbieters kos-
tenglinstig zu profitieren (free-rider-Problem).

Reife

Reife liegt vor, wenn das Produkt sich soweit am Markt verbreitet hat, dass das
Wachstum stagniert. Es ist keine ,Neuigkeit”, kein ,Trend" mehr, aber vielleicht
ein ,must-have" Die Reifephase ist meist die ldngste Marktphase. Sie ist die
profitabelste, da die Gewinnkurve hier am hochsten ist. Aufgrund der zuneh-
menden Konkurrenz sinken zum Ende der Phase die Gewinne. Die Wachstums-
raten sind riickldufig, trotzdem haben die Unternehmen immer noch einen ho-
hen Marktanteil. Diesen kdnnen sie durch ein geeignetes Erhaltungsmarketing
und durch Produktvariationen sichern bzw. weiter ausbauen.

Sattigung

Es sind keine zusatzlichen Marktteilnehmerinnen mehr zu erschlieBen. Die Nach-
frage ist nahezu befriedigt und hangt im Wesentlichen nur noch von GroBen wie
der technischen Lebensdauer des Produktes und dem Wandel von Moden und
Geschmack ab. Das Produkt hat kein Marktwachstum mehr - Umsétze und
Gewinne gehen zuriick. Verschiedene Produktmodifikationen und erste Preis-
senkungen sind fiir diese Phase charakteristische Strategien. Die Sattigungs-
phase endet, wenn keine Gewinne mehr erzielt werden kénnen.
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Riickgang

Der Markt schrumpft und der Umsatzriickgang kann auch durch gezielte Marke-
tingmaBnahmen nicht abgefangen werden. Das Produkt verliert Marktanteile, hat
ein negatives Wachstum und die Gewinne sinken. Das Portfolio sollte bereinigt
werden, es sei denn, es bestehen Verbundbeziehungen mit anderen Produkten
(Economies of Scope). Wenn hier nicht richtig und schnell gehandelt wird, entste-
hen unndtige Kosten fiir ein Produkt, das kaum noch Umsétze einfahrt. Zeichnet
sich die Riickgangsphase ab, kann auch der Relaunch eines Produktes erwogen
werden. Dabei wird das Produkt erheblich modifiziert und neu positioniert. Ziel-
setzung dieser MaBnahme ist, dass das Produkt einen weiteren Lebenszyklus
durchlauft. Wird kein Relaunch gestartet, ist die Rickgangsphase mit dem Sinken
des Umsatzes auf Null beendet - die Produktion wird eingestellt. Damit hat das
Produkt seinen Lebenszyklus durchlaufen - es ist gewissermal3en gestorben.

Nachlauf

Die Nachlaufphase umfasst alle nach Einstellung der Serienproduktion anfallen-
den Aktivitdten im Zusammenhang mit dem Produkt, wie Garantieleistungen,
Ersatzteilversorgung, Riicknahme und Entsorgung von Altprodukten sowie die
Desinvestition von Betriebsmitteln. Meist lbersteigen dann die Auszahlungen
die Einzahlungen, so dass der Gesamterfolg des Produktes sinkt.

Ubersicht Einfiihrung Wachstum Reife/ Riickgang
Sattigung
Umsdtze niedrig schnell steigend Spitzenabsatz  riicklaufig
Gewinne  eher Verlust wachsend hoch fallend
Cashflow negativ hohes Niveau  abfallend niedrig
Konkur-  wenige zunehmend gleichbleibend  Nachzigler;
renten viele Anzahl eher abnehmend
Produkt  Grundausfiih-  verbessert am starksten  kostengiinstige Anderun-
rung differenziert gen
Preis hoch niedriger am tiefsten ansteigend



Die Phasenlange ist nicht exakt abgrenzbar, von Produkt zu Produkt unter-
schiedlich und durch absatzpolitische Instrumente beeinflussbar. So gibt es
Guter mit einem sehr kurzen Lebenszyklus (modische Gebrauchsgtter wie z. B.
Accessoires) und andere mit einem sehr langen, beispielsweise Brot. Eine Be-
stimmung der Dauer der Phasen ist nur im Nachhinein mdglich. Die Dauer eines
kompletten Produktlebenszyklus ist von verschiedenen Faktoren abhdngig: Qua-
litat, Service und Innovationsfahigkeit des Anbieters, Preisgestaltung, Kommu-
nikation am Markt, Grad der Produktneuheit, den Substitutionsmdglichkeiten,
wirtschaftliche Rahmenbedingungen, Marktfolge durch Wettbewerber, Inves-
titions- und Konsumklima, Gesetze und Auflagen flr die Produkte.

Flr die operative und strategische Planung eines Produktes ist es sinnvoll, den
Lebenszyklus der eigenen Produkte, des Marktes und der Produkte der Konkur-
renz zu kennen. Da fir das Entwickeln einer neuen Produktidee und deren
Umsetzung viel Geld bendétigt wird, ist es sinnvoll, mit der Produktion anzufan-
gen, wahrend einige Produkte gerade am Ende ihrer Wachstumsphase stehen.
Den Produktlebenszyklus der Konkurrenz zu kennen, ermdglicht dem Unter-
nehmen neue Produkte rechtzeitig auf den Markt zu bringen. So kann das Un-
ternehmen, den Vorteil nutzen, dass das Produkt zum eigenen Preis und ohne
Konkurrenz einen Markt finden kann. Der Konkurrent hingegen muss, um sein
Produkt an den Kunden zu bringen, mit demselben oder einem glinstigeren Preis
auf den Markt gehen und hat damit mehr Schwierigkeiten, den gewinschten
Gewinn zu erreichen.

Seit einigen Jahren kann festgestellt werden, dass der Produktlebenszyklus fir
Konsumguter sich immer weiter verkiirzt. Die Unternehmen haben dadurch
weniger Zeit, inre Produkte zum gewinschten Gewinn zu verkaufen. Je mehr
sich die Einflihrung des Produkts z.B. durch Herstellungsverzégerungen ver-
schiebt, desto hoher wird das Risiko flir das Unternehmen, die Kosten nicht
decken zu konnen. Das gilt insbesondere fiir die Computerbranche. In der Inves-
titionsguterindustrie werden die Phasen ebenfalls kiirzer, allerdings sind sie
langer als die Phasen der Konsumglter. Das Verlustrisiko fallt damit etwas
geringer aus als bei Konsumglitern.

Das Portfolio-Konzept wurde urspriinglich im Finanz- und Investitionsbereich
entwickelt, um die optimale Zusammensetzung eines Wertpapier-Portfeuilles
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anhand der Rendite und dem Risiko zu beurteilen. Analog dazu wird das Un-
ternehmen als Gesamtheit von Anlage-

moglichkeiten mit bestimmten Ertragsaus- ... von Sternen, Melkkiihen
sichten, Chancen und Risiken betrachtet. und armen Hunden
Unternehmen, strategische Geschaftsfel-

der (SGF) oder Produktgruppen bzw. einzelne Produkte werden im Hinblick auf
ihre strategische Positionierung beurteilt. Der Grundgedanke dabei ist, dass
Geschafte in unterschiedlichen Wettbewerbssituationen bzw. Markten strate-
gisch jeweils anders gesteuert werden miissen.

Ein gebréduchliches Portfoliomodell ist das Marktwachstum/Marktanteils-
Portfolio. Danach werden Produkte nach ihrem Marktanteil und Marktwachs-
tum beurteilt. Der Marktanteil reprasentiert die unternehmensinterne Kompo-
nente und wird relativ zum (gréBten/bedeutendsten) Wettbewerber gemessen.
Berechnung: Relativer Marktanteil = eigener Umsatz/Umsatz des stdrksten
Konkurrenten. Der relative Marktanteil soll dem Gedanken Rechnung tragen,
dass ein Unternehmen, welches im Vergleich zur Konkurrenz einen hoheren
Umsatz aufweist, an Erfahrung gewinnt und das Potential zu niedrigen Kosten
und damit zur Kostenflihrerschaft in einem Markt tragt. Das Marktwachstum
stellt die vom Unternehmen nicht beeinflussbare Umwelt-/Marktkomponente
dar und baut auf dem Konzept der Lebenszykluskurve auf. Nach dem Lebens-
zykluskonzept sind Méarkte in jeder Phase des Produktlebenszyklus durch ein
unterschiedliches Wachstum geprégt. Die Moglichkeiten zur Gewinnung von
Marktanteilen in wachsenden Markten und in stagnierenden Markten unter-
scheiden sich deutlich voneinander.

Die Bestimmung beider Dimensionen erfolgt getrennt fiir jedes Produkt bzw
strategisches Geschaftsfeld. Um Produkte mit dhnlichen Charakteristika und
Strategieerfordernissen zusammenzufassen, wird das Portfolio durch Unter-
teilung der beiden Achsen Marktanteile und Marktwachstum in hoch und
niedrig in vier Felder geteilt. Diesen Feldern sind spezielle Namen zugeordnet
(Nachwuchs-Produkte, Star-Produkte, Melkkithe und Auslauf-Produkte). Die
strategischen Geschaftsfelder des Unternehmens werden nun als Kreise in die
Matrix eingetragen. Umsatzvolumen, Deckungsbeitragsvolumen, gebundenes
Kapital oder Cashflow der einzelnen Geschaftsfelder werden uber die GroBe



des jeweiligen Kreises berlicksichtigt. Sodann lassen sich fiir diese vier Felder
Normstrategien formulieren.

Portfolio-Analyse

4 Question marks
> (Nachwuchs-

Produkte)

c hoch .

>

@

<

8 ind 10%
min (]

£

©

=

*3

niedrig hoch

>
Marktanteil

Je nachdem, wo es nun positioniert ist, kann das Produkt bzw strategische
Geschaftsfeld folgendes sein:

Question Marks

oder Nachwuchs-Produkte. Zunadchst hat das Produkt einen geringen Markt-
anteil, befindet sich aber auf einem Wachstumsmarkt. Das Produkt hat Chan-
cen, trigt aber auch Risiken. Sie dienen der strategischen Uberlebenssicherung
des Unternehmens. In der Regel sind das Produkte in der Einflihrungsphase,
welche einen hohen Finanzmittelbedarf haben, denen nur geringe Einnahmen
gegeniiberstehen. Diese Produkte kdnnen sich kaum durch eigenen Cashflow
finanzieren. Mdgliche Strategien kdnnen eine verstarkte Wachstumsstrategie
zum Ausbau der Marktposition oder aber die Entscheidung fiir einen Rickzug
sein, wenn die Erfolgschancen nicht hoch eingeschatzt werden. Geschaftsfel-
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der in diesem Bereich sind die strategisch am schwierigsten zu beurteilenden
Geschafte.

Stars

oder Erfolgsprodukte. Gekennzeichnet durch einen hohen relativen Marktan-
teil und hohes Marktwachstum; in der Regel Produkte in der Wachstumsphase.
Sie bendtigen noch finanzielle Mittel, werfen aber kaum Finanzmittelliber-
schisse ab. Diese Geschaftsfelder bzw Produkte sind zu fordern. Hier ist zu
investieren, damit der relative Marktanteil verbessert oder gehalten werden
kann.

Cashcows

oder Melkkiihe. Charakterisiert durch einen hohen relativen Marktanteil, aber
ein nur geringes Marktwachstum, in der Regel Produkte in der Reifephase.
Cashcows sind die Hauptquelle von Gewinn und Cashflow im Unternehmen. In
Abhangigkeit von der zu erwartenden weiteren Entwicklung des Marktes ist
eine Abschdpfungsstrategie oder eine Rlickzugsstrategie zu empfehlen.

Poor dogs

oder Auslauf-Produkte. Kennzeichen: niedriger relativer Marktanteil, niedriges
Marktwachstum, in der Regel Produkte in schrumpfenden bzw. stagnierenden
Mérkten. Sie erwirtschaften keinen Cashflow mehr. Da der Markt keine Wachs-
tumsperspektiven bietet und die Stellung gegenliber den Mitbewerbern
schlecht ist, sollte als Normstrategie der Riickzug aus diesem Geschaft verfolgt
werden.

|dealerweise sollte ein Unternehmen ein ausgeglichenes Portfolio besitzen.
Dies ist gegeben, wenn Cashflow-Uberschiisse aus Cash-Produkten in eine
ausreichende Anzahl von Nachwuchs- und Starprodukten investiert werden.
Das Ist-Portfolio stellt die gegenwartige Situation des Unternehmens dar. Fir
jedes SGF kann eine neue Position im Zielportfolio angestrebt werden, wobei
sowohl die Lage als auch die relative Bedeutung des SGF im Unternehmen
geandert werden kann.

Der Portfolioansatz als Instrument zur Analyse der Wettbewerbssituation ist
weit verbreitet. Ausgehend vom urspriinglichen Konzept haben sich fir ver-



Strategien

fordern oder
aussteigen

Marktwachstum

niedrig

niedrig hoch

Marktanteil

schiedene Fragestellungen unterschiedliche Portfoliomodelle herausgebildet.
Als wichtigste Typen kdnnen das Marktattraktivitats-/Wettbewerbsstarken-
Portfolio und das Technologie-Portfolio angefiihrt werden.
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4 ABC-Analyse

Die ABC-Analyse ist wohl die einfachste und am weitesten verbreitete Methode,
wenn Produkte, Kunden, Lieferanten oder Kosten nach bestimmten Kriterien
klassifiziert werden sollen. Mit diesem Ins-
Das Wesentliche vom trument ist es mdglich, das ,Wesentliche"
Unwesentlichen trennen vom ,Unwesentlichen" bzw das ,Rentable”
vom ,Unrentablen" zu trennen, Schwer-
punkte zu setzen und damit die Wirtschaftlichkeit zu steigern. Sie basiert auf der
.80-zu-20-Regel", die besagt, dass 80% der Ergebnisse in 20% der Gesamtzeit
eines Projekts erreicht werden. Die verbleibenden 209 der Ergebnisse bendtigen
809% der Gesamtzeit und verursachen somit die meiste Arbeit.
Die Ergebnisse der ABC-Analyse werden fir die Strategiebildung des Unterneh-
mens herangezogen. Anhand der Analyse kann leichter festgemacht werden,
welche Produkte zukiinftig forciert und welche tendenziell aufgelassen werden
sollten. So werden Produkte nach ihren Verkaufszahlen (ABC-Produkte), das Wa-
renlager nach seinem Warenwert (ABC-Giter), Kunden nach ihrem anteiligen
Umsatz (ABC-Kunden) und Lieferanten nach ihrem Einkaufsvolumen (ABC-Liefe-
ranten) klassifiziert. Seit einigen Jahren wird die ABC-Analyse auch im Personal-
management angewandt. Hierbei werden Mitarbeiterlnnen nach ihrer Leistung

O

Beispiel:

Ein Unternehmen mdchte seine Marketingressourcen bestmdglich nutzen und die
wichtigsten Kunden mit besonderer Sorgfalt bedienen. Als Kriterium fiir die Wichtig-
keit wird der Umsatz herangezogen.

Anteil Anteil an der
am Gesamtkunden- Bewertung
Gesamtumsatz anzahl
Klasse A 80% 15% sehr wichtig
Klasse B 15% 35% mittel wichtig
Klasse C 5% 50% weniger wichtig



Die ABC-Analyse ergibt, dass mit einer relativ kleinen Kundenanzah! (15%) ein ver-
gleichsweise hoher Umsatzanteil (80%) gemacht wird. 50% der Kunden bringen
hingegen nur 5% des Umsatzes. Die Marketingaktivititen sollen in Hinkunft auf
diese Gruppe konzentriert werden. Die Betreuung der Kunden im C-Segment soll neu
liberdacht werden und weniger intensiv erfolgen.

ABC Analyse

Anteil am Umisatz

F ¥ F R IR EIREGG

T pow 20 3 40 50% GOM TON EONE SO% 100N

Anteil an Kunden

und Motivation bewertet und unterschieden (ABC-Mitarbeiter). Die ibliche Auf-
teilung sieht eine Bildung jeweils einer A-, B- und C-Klasse vor, woher auch der
Name fir diese Methode kommt. Es kénnen auch mehr Klassen gebildet werden.
Fir den Betriebsrat kann die Kenntnis einer ABC-Analyse wichtige Informa-
tionen Uber kiinftige Unternehmensstrategien bzw bevorstehende Verdnde-
rungsprozesse bringen. Abteilungen oder Bereiche, die viele C-Produkte bearbei-
ten, missen damit rechnen, dass Rationalisierungsprozesse oder Veranderungs-
aktivitdten ins Haus stehen.
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A GAP-Analyse

Mit Hilfe der GAP-Analyse soll in anschauli-

cher und einfacher Form gezeigt werden, in- ~ Wie findet man Liicken?
wieweit die Ziele unter Beibehaltung der ge-

genwartigen Strategie erreichbar sind. Sie gibt globale Antworten auf die Fra-
gen: Was muss geschehen um die Ziele zu erreichen? Was passiert, wenn
nichts geschieht?

Quantifizierbare strategische ZielgréBen (zB Marktanteil, shareholder value)
und operative Ziele (zB Umsatz, Deckungsbeitrag, Gewinn) werden in einer
Zielkurve festgehalten (=Strategische Zielkurve). Unabhangig davon wird eine
Prognosekurve unter der Annahme entwickelt, dass keine strategischen Ande-
rungen und operativen MaBnahmen in der bisherigen Geschaftspolitik vorge-
nommen werden (=aktuelle Prognosekurve). Der Abstand zwischen strategi-
scher Zielkurve und aktueller Prognosekurve wird als Liicke (englisch: GAP)
bezeichnet, die weiter in strategische und operative Liicke geteilt werden kann.

GAP-Analyse

A

D Strategisches Ziel

5
Q X I Strategische Liicke
C @©
z2
o D . ..
N 3 I Operative Liicke

5

o Aktuelle Prognose

N

Gegenwart Zukunft

Um die Liicke zu schlieBen, sind strategische bzw. operative MaBnahmen er-
forderlich. Zur SchlieBung der strategischen Licke bedarf es strategischer
MaBnahmen. Dazu kdnnen gehdren zB die ErschlieBung neuer Lokal- und Ex-
portmarkte, Abnehmerschichten oder Distributionskanale, die Weiterentwick-
lung bestehender Produkte bzw Dienstleistungen auf alten Markten (Differen-



zierung), die Entwicklung neuer Produkte auf neuen Marken (Diversifikation),
die Suche nach Kooperationspartnern, die Suche nach neuen bzw. zusatzlichen
Finanzierungsquellen, der Patent- bzw. Lizenzerwerb, Outsourcingaktivitaten,
Akquisitionen, oder der Zukauf statt Selbsterstellung (und umgekehrt). Bei der
SchlieBung der operativen Liicke bedarf es operativer MaBnahmen. Das sind
Aktivitaten, die weder die Potenziale noch die Abhdngigkeitsbilanz des Unter-
nehmens verandern. Beispiele daflr sind die Beschaffung in Héhe der optima-
len Bestellmenge, die Umgestaltung der Routenplanung im AuBendienst, die
Verbesserung der Lagerorganisation, die Forcierung des Mahnwesens oder ein
effizienterer Materialeinsatz. Wenn trotz aller MaBnahmen das Ziel nicht er-
reicht werden kann, sind Zielrevisionen unumgénglich, weil nur erreichbare
Ziele motivieren kdnnen.

O

Beispiel

Ein Getrdnkehersteller plant eine Umsatzerhéhung in der Sparte Bio Fruchtsdfte
innerhalb der ndchsten fiinf Jahre von 25 %. Die aktuellen Prognosen zeigen, dass die
urspriinglich geplanten Umsatzerwartungen vermutlich nicht eintreffen werden.
Nun kénnen verschiedene MarketingmaBnahmen (iberlegt werden, mit deren Hilfe
man vielleicht doch noch die urspriinglichen Planwerte erreichen kann. Es kann
beispielsweise eine zusdtzliche Inseratenkampagne geschalten werden. Oder man
versucht, neue Vertriebswege zu erschlieBen, um dadurch doch den gewdiinschten
Umsatz zu erzielen. Kommt man dabei allerdings zu dem Schluss, dass das strate-
gische Ziel selbst mit gréBten Anstrengungen unerreichbar bleibt, muss man die
Planzahlen zB auf 15 % nach unten hin korrigieren.
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3§ Strategische Bilanz

Bei Betriebswirten ist der Terminus ,Bilanz" fiir den kaufmannischen Jahresab-
schluss besetzt. Die strategische Bilanz hat nur sehr marginal mit dem eng
gefassten Bilanzbegriff zu tun. Sie gehdrt zum Komplex der Starken-Schwa-

chen-Analysen und wurde entwickelt, um den

Wo befindet sich .Flaschenhals" eines Unternehmens, also den
der,Flaschenhals” wichtigsten Engpass, ausfindig machen zu kon-
im Unternehmen? nen. Bei den strategischen Erfolgsfaktoren (=Bi-

lanzpositionen), die so etwas wie strategische
Eckpunkte fiir die langfristige Unternehmensexistenz darstellen, handelt es
sich im Einzelnen um Kapital, Material, Personal, Absatz und Know-how.
Fiir jeden dieser Faktoren sind anhand von drei bis finf Kriterien auf der Seite
der Aktiva die Stdrken bzw Abhangigkeiten des Umfeldes vom Unternehmen
(positive Abhzngigkeiten) und auf der Seite der Passiva die Schwéchen bzw
Abhangigkeiten des Unternehmens vom Umfeld (negative Abhangigkeiten)
anzugeben.
Der Wert der Abhdngigkeit wird von 0 bis 100% erfasst. 100% auf der Aktiv-
seite stellen eine hohe Attraktivitdt, 100% auf der Passivseite eine vollkom-
mene Abhdngigkeit der Unternehmung dar. Nach der Bewertung kénnen flr
jeden Posten der Bilanz die Abstdnde zwischen dem aktiven und passiven
Zahlenwert ermittelt werden. Die Bilanzposition mit dem geringsten Abstand
stellt den strategischen Engpass dar.
Fir diesen Bereich sind MaBnahmen zur Beseitigung bzw. Reduzierung des
Engpasses zu ergreifen. Aufgrund des erstellten MaBnahmenplans wird an-
schlieBend eine strategische Planbilanz erstellt, die nach Ablauf der Plan-
periode mit der strategischen Ist-Bilanz Uberprift werden kann.



O

Beispiel:

Im folgenden Beispiel ist das Material der grdBte strategische Engpass. Auf der Aktiv-
seite wurden die Stérken beim Material nur mit einem Wert von 40% bewertet. Die
Passivseite weist ihrerseits einen hohen Abhdngigkeitswert des Unternehmens im
Materialbereich von 80% auf. Zihlt man den positiven Aktivwert von 409% und den
positiven Restwert auf der Passiva von 20% (100%-80%) zusammen, ergibt dies
einen Gesamtwert fir den Materialfaktor von 60%. Dies ist im Vergleich zu den
anderen Bilanzpositionen der schlechteste Wert und stellt somit den kritischen Eng-
pass dar. Zur Uberwindung des Engpasses sollten MaBnahmen entwickelt werden,
die das ,Aktiva” stérken und die eigene Abhdngigkeit reduzieren.

Strategische Bilanz

Aktiva Passiva
100% 0%| 100% 0% Wert Rang
kapital [ [ [ 70f oof [ [ [ [ [ ][00 5]
Finanzsstruktur Uberkapazititen in der Branche Kritisch Rl
glinstige Bankkonditionen rasche technische Uberholung der Anlagen w .
|Material | | | | | |40_80| | | | | | | | |(| 40+20=60| 1 I)
hohe Qualitat Preissteigerungen bei Rohstoffen ~—
verldssliche Rohstoffpartner keine Substitute
[personal [ oo ERIER IR o [ [ T T ] [ooreosof 4 ]
gut geschulte Mitarbeiter Facharbeitermangel
Flexibiltat hohes Lohnniveau
[wosate T T T T ool RN o[ [ T T [ [ T ] [soss00] 2]
wachsende Markte steigender Wettbewerb
hoher Bekanntheitsgrad sinkender Marktanteil

innovative Entwicklungsabteilung Fehlen von Mitarbeitern mit speziellem Know how
zielgruppenspezifisches Know how hoher Forschungsaufwand
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Investitionen stellen Anschaffungen von Anlagevermégen (=langfristiges Ver-
magen) dar. Die Entscheidung Gber Investitionen stellt fiir alle Unternehmen die
zentrale Grundlage flr die Schaffung bzw. Erhaltung kinftiger Erfolgspotenzia-
le dar. Die fUr Investitionen eingesetzten finanziellen Mittel sind mittel- bis
langfristig gebunden und meist schwer wieder freizusetzen und beeinflussen
somit nachhaltig dessen Liquiditdtssituation. AuBerdem wird mit Investitions-
entscheidungen der Rahmen flr kiinftige Umsatze und/oder Kosten ber viele
Jahre festgelegt.

Notwendigkeit von Investitionen

Um Substanzverlust des Unternehmens zu vermeiden, sollten Investitionen
mindestens in der Hohe der vorgenommen Abschreibungen getdtigt werden.
Abschreibung bedeutet Wertverlust, Alterung der Anlagen, zB der Maschinen. Da
Investitionen nicht kontinuierlich jedes Jahr erfolgen, sondern in Schiiben, sollte
das Verhaltnis von Abschreibungen zu Investitionen, zumindest Gber einen In-
vestitionszyklus betrachtet, ausgeglichen sein.

Entscheidungskriterien
Hat man sich grundsatzlich entschieden zu investieren, stehen einem eine Reihe
von Entscheidungskriterien und Rechenmethoden zur Verfligung.

Entscheidungskriterien
fiir Investitionen
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Fir kleine Investitionsvolumen werden eher einfache Rechenmethoden, wie die
statischen Investitionsrechnungen, verwendet. In diese flieBen im Wesentlichen
die Anschaffungskosten, die laufenden Folgekosten und die mit der Investition
realisierten Umsatze ein. Der Nachteil von statischen Berechnungen ist, dass sie
den Zins und Zinseszins (ber die Laufzeit der Investition nicht berlicksichtigen.
Oder anders ausgedriickt: Sie vernachldssigen, was spatere Einnahmen und
Ausgaben aus der Investition zum Investitionszeitpunkt - ndmlich heute - wert
sind. Dieser Nachteil wird bei den dynamischen Rechenmodellen vermieden.
Daher sind diese auch aufwendiger und komplizierter und zahlen sich eher flr
groBe Investitionen aus. Den dynamischen Modellen liegt das Grundprinzip der
discounted Cashflows zugrunde: Samtliche Einnahmen und Ausgaben, also
Zahlungsstrome (eng. cashflows) werden auf den heutigen Investitionszeit-
punkt abgezinst (eng. discounting). Je hoher die Summe der abgezinsten Cash-
flows (auch Kapitalwert genannt), umso rentabler die Investition.

Discounted Cashflow-Methode

Jahr O Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 >
Investitions- Zeit
zeitpunkt
Cashflows -300 +100 +100 +100

I x0,91
1

iskonti +9 x 0,912
Canflows 4 83 < X091
175 <
Kapitalwert = -51
K p't |lwert ist t Zinssatz = 10%
apralwert s negany -> Abzinsungsfaktor = 1/(1+0,10) = 0,91

-> Investition ist nicht vorteilhaft

Tipp fiir den Betriebsrat
Die Investitionsberechnungen sollten auf Plausibilitdt geprift werden.

» Da die Einnahmen und Ausgaben meist auf Schitzungen beruhen, sollten
die dahinterliegenden Annahmen hinterfragt werden.

» Da die Hohe des Zinssatzes das Ergebnis wesentlich beeinflusst, sollte diese
ebenfalls begriindet werden.
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Das betriebliche Rechnungswesen stellt das Basiswerkzeug unter den Control-
linginstrumenten dar. Es bildet alle Geschaftsvorfalle im Unternehmen ab, dh die
physischen Vorgdnge werden durch das Rechnungswesen in Geld ausgedriickt.
Man unterscheidet das externe (nach auBen
Das Basiswerkzeug gerichtete) und das interne Rechnungswesen,
des Controllers wobei fiir den Controller das interne viel wich-
tiger ist. Im Gegensatz zum externen ist das
interne gesetzlich nicht geregelt und véllig frei in der Gestaltung. Das interne
Rechnungswesen hat seinen Ausgangspunkt in der Buchhaltung und wird im
Rahmen der Kostenrechnung controllingtauglich gemacht. Die zentralen Fragen
in der Kostenrechnung lauten: Welche Kosten sind wo und warum entstanden?
Was kosten unsere Produkte bzw Dienstleistungen? Antworten auf diese Fragen
liefern die Kostenarten-, Kostenstellen- und Kostentrdgerrechnung. Diese Ins-
trumente gehdren zum Standard-Repertoire, auch wenn sie nicht immer als
.Controlling" bezeichnet werden.

Von der Buchhaltung iiber die Kostenrechnung zum Controlling

Im ersten Schritt werden sdmtliche Aufwendungen, wie zB fuir Personal, Materi-
al, Energie, Mieten, Instandhaltung, Versicherung, Abschreibungen etc aus der
Buchhaltung in die Kostenrechnung Ubernommen. Da den Controller nur das
operative Kerngeschaft interessiert, also wo die betriebliche Produktion bzw
Dienstleistung passiert, werden betriebsfremde Aufwendungen und Ertrage, wie
zB jene aus dem Finanzgeschift, herausgerechnet. Die Uberleitung der Aufwen-
dungen in Kosten ist im Betriebsiiberleitungsbogen enthalten.

Danach erfolgt eine Zuordnung der Kosten auf Kostenstellen. Das sind jene Orte,
welche die Kosten verursachen, wie zB die Fertigungsstellen, das Lager, der Fuhr-
park, die Verwaltungs- und Vertriebstellen. Die Kostenstellenrechnung ermég-
licht eine hohere Transparenz hinsichtlich der Kostenentstehung und hilft somit
Unwirtschaftlichkeiten in den Abteilungen aufzudecken. Problematisch sind je-
doch jene Kosten, die nicht verursachungsgerecht zugeordnet werden kénnen,
sondern mittels Verteilungsschliissel aufgeteilt werden. Die Wahl des Vertei-
lungsschlissels kann dann das Ergebnis in den Abteilungen (stark) verzerren.
Weiters ist es sinnvoll, neben den Istwerten gleichzeitig die Planzahlen auszu-



weisen. Abweichungen zwischen Plan und Ist kénnen dann im Rahmen einer
Abweichungsanalyse zwischen dem Kostenstellenverantwortlichen und dem
Controller diskutiert werden.

Will man wissen, ob sich die Produktion eines Produktes Gberhaupt lohnt bzw
welchen Preis man verlangen soll, ist eine Kostentrdgerrechnung bzw Kalkulati-
on durchzufiihren. Die Standardmethode dazu ist die Zuschlagskalkulation.
Diese geht davon aus, dass man die Material- und Lohnkosten verursachungs-
gerecht feststellen kann (auch Einzelkosten genannt) und dem Produkt daher
direkt zurechnen kann. Die restlichen Kosten, die nicht unmittelbar zugeordnet
werden kénnen (auch Gemeinkosten genannt), wie zB Mieten, Abschreibungen,
werden nach diversen Schliisselungen zugeschlagen. Auch hier besteht die Ge-
fahr einer wenig verursachungsgerechten Kostenverteilung.

Von der Buchhaltung zum Controlling

=

Ausflihrliche Informationen zu diesen Kostenrechnungssystemen und weiteren
Methoden wie die Deckungsbeitragsrechnung, die Break-Even-Analyse, die Le-
benszykluskostenrechnung, die Prozesskostenrechnung oder das Target Costing
finden sich im VOGB-Skriptum ,Kostenrechnung light"

47



I® Kennzahlen

48

Kennzahlen liefern eine verdichtete Information aus der Fille der in einem Un-
ternehmen vorhanden Zahlen des Rechnungswesen. Controller arbeiten sehr
gern mit Kennzahlen, da man mit ihnen schnell wesentliche Zusammenhénge
erkennen kann. AuBerdem sind sie flr die Bewaltigung der Zukunft brauchbare
Navigationshilfen, weil sich mit ihnen Planungen und die voraussichtlich zu er-
wartenden Ergebnisse darstellen lassen und Alternativen durchgespielt werden
kénnen.

Was ist nun unter einer Kennzahl zu verstehen? Ein Unternehmen hat in diesem
Jahr einen Gewinn von € 10.000,- erzielt. Ist das nun viel oder wenig? Die er-
ganzende Information dazu: Um diesen Gewinn zu erwirtschaften, musste der
Unternehmer ein Kapital von 1 Mio € einsetzen. Nun ldsst sich aus diesen
beiden Informationen schon besser eine Bewertung vornehmen. Man setzt
den Gewinn in Beziehung zum eingesetzten Kapital: € 10.000,- sind 1% von
1 Mio €. Diese Verhaltniskennzahl erhalt die Bezeichnung ,Kapitalrentabilitat”
Um die Hohe einer Kapitalrentabilitdt von 1% beurteilen zu kdnnen, ist es weiter
notwendig, Vergleiche anzustellen. Es kann ein Branchenvergleich durchgefiinrt
werden, indem der eigene Kennzahlenwert dem Durchschnittwert der Branche
oder dem der ,besten” der Branche gegeniiber gestellt wird. Man spricht auch
vom ,benchmarking" (siehe dazu auch Seite 50). Oder man stellt einen Zeitver-
gleich an: Wie hoch war die Kapitalrentabilitat der letzten drei Jahre? Wenn
diese bei 10% lag, dann wird der Controller den Ursachen dieser starken Ver-
schlechterung auf den Grund gehen. Soll-Ist-Vergleiche bringen Abweichungen
des erreichten Wertes (Istwert) vom geplanten Wert (Sollwert) zu Tage und sind
ebenso Ausgangspunkt fiir eine Ursachenanalyse. Wichtig bei jedem Vergleich
ist, dass die Zahlen, die verglichen werden, auch tatsdchlich vergleichbar sind.

Die TOP Kennzahlen

In der Praxis wird oft mit (zu) vielen Kennzahlen gearbeitet. Der Erkenntniswert
von Kennzahlen hangt dabei nicht von der Menge der Kennzahlen ab, sondern
von der Auswahl der flir den zu untersuchenden Bereich relevanten Messgro-
Ben. Als externer Bilanzleser ist man auf die Daten aus dem Jahresabschluss,
insbesondere Bilanz- und GuV-Rechnung beschrankt. Die wichtigsten Kennzah-
len, die aufgrund dieser Datenbasis berechnet werden konnen, sind: Eigenkapi-



tal-Quote, Liquiditat, Schuldentilgungsdauer, EBIT-Quote, Cashflow-Quote und
Eigenkapitalrentabilitat. Ausfiihrliche Informationen zu den Kennzahlen finden
sich im VOGB-Skriptum ,Bilanzanalyse"

TOP Kennzahlen

Eigenkapital-Quote
Eigenkapital x 100 Wie viele Reserven hat man?
Gesamtkapital

Liquiditat
kurzfristiges Fremdkapital Ist man zahlungsfahig?
kurzfristiges Umlaufvermogen

Schuldentilgungsdauer

Nettoverschuldung Wann ist man schuldenfrei?
Cashflow

Ebit-Quote

Betriebserfolg (Ebit) x 100 Wie.viel PRI G"eV\{inn
bleibt vom Umsatz ibrig?
Umsatz

Cashflow-Quote

Cashflow x 100 Was kommt in die Kasse?
Umsatz

Eigenkapitalrentabilitat
Jahresiiberschuss x 100
Eigenkapital

Wie verzinst sich das vom
Eigentlimer eingesetzte Kapital?

Tipp fiir den Betriebsrat
Die Ergebnisse von Kennzahlenberechnungen sind stets zu hinterfragen.
» Wie wurden die Kennzahlen berechnet?

»  Welche Werte sind bei der Berechnung eingeflossen?
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Entdeckt ein Unternehmen Defizite bei sich, stellt sich die Frage, wie diese
Defizite bewertet und naher analysiert werden kénnen. Ein wichtiger MaBstab
bei dieser Analyse sind andere, vergleichbare Unternehmen. Was machen diese
anders, was besser? Was konnen wir dar-
Wie machen es andere? aus lernen? Entscheidend ist, dass das Ver-
Lerne von den Besten!? gleichsunternenmen dort, wo es unter die
Lupe genommen wird, tatsdchlich exzel-
lente Leistungen bringt. Deshalb hért man im Zusammenhang mit Benchmar-
king gelegentlich auch den verwandten Begriff ,Best Practice"
Als Erfinder der Methode gilt der amerikanische Konzern Xerox. Er hatte
zeitweise massive Probleme mit seiner Ersatzteillogistik. Und da Selbsterkennt-
nis bekanntlich der erste Schritt zur Besserung ist, griff er zur ,vergleichenden
Firmenanalyse" Anhand von Kennzahlen - ,Benchmarks" - werden die Leis-
tungen der Vorbilder ermittelt und als Zielvorgabe ins eigene Unternehmen
ubertragen. ,Benchmarken" I3sst sich so ziemlich alles: von Produkten, Dienst-
leistungen, Fertigungs- und Dienstleistungsprozessen, Aufbaustrukturen im
Unternehmen bis hin zu Kernkompetenzen und Strategien.

Intern:
Was kénnen andere
Abteilungen im
Unternehmen besser?

T~ — —

Extern:
Was kdnnen andere
Unternehmen besser?

Benchmarking von Benchmarking von
Prozessen Strategien
Organisation Produkten



Schwierig gestaltet sich dabei in der Regel die Suche nach den Vergleichszah-
len der Besten, die natlirlich nicht so einfach herausgeriickt werden. Aber
vieles kann trotzdem ausfindig gemacht werden: Auswertung der Medien,
Befragung von Kunden und Lieferanten, Plausch mit wichtigen Mitarbeitern
- da kommt genug Material zusammen. Eine wichtige Drehscheibe beim
Datensammeln sind mittlerweile die Unternehmensberatungen. Die gréBten
wie Mc Kinsey, AT. Kearney, Boston Consulting etc sind weltweit titig und
verfligen daher Uber einen enormen Datenbestand, der sich hervorragend
zum Benchmarken eignet. Es darf aber nicht Ubersehen werden, dass die
Beraterfirmen mit diesen Daten viel Geld verdienen und damit enorme Kosten
in den Bilanzen verursachen.

Benchmarks sind zwar fir die Geschaftsleitung sehr hilfreich, weil dadurch
Anhaltspunkte gewonnen werden, welche Verbesserungspotenziale in der
Firma moglicherweise schlummern. Problematisch ist aber meistens, dass die
Benchmarks relativ unreflektiert in die Zielvorstellungen des Unterneh-
mens eingebaut werden und auf die unterschiedlichen Rahmenbedingungen
nicht Riicksicht genommen wird. Soll beispielsweise die Personaltangente um
10% gesenkt werden, weil sie bei der Konkurrenz niedriger ist, konnte dies
unangenehme Folgen fir die Qualitdt der Produkte und die Liefertreue etc
haben. Das Benchmark wird dann zwar erreicht, der Preis daflr kdnnte aber
sehr hoch sein.

Besonders problematisch beim Benchmarken ist das Finden eines geeigneten
Vergleichsunternehmens oder -prozesses. Nicht selten werden Apfel mit Bir-
nen verglichen und nicht selten dient das Benchmark nur als Vorwand fiir die
Geschaftsleitung, ein ohnedies immer schon angestrebtes Ziel nun auch gut
argumentieren zu kénnen. Fiir den Betriebsrat ist dabei meistens der Umstand
problematisch, dass die verwendeten Benchmarks nicht naher Uberpriift wer-
den kdnnen. So bleibt dem Betriebsrat in den meisten Fallen nur, sie zu akzep-
tieren oder eben nicht.
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Tipps fiir den Betriebsrat

»

»

»

»

»

»

Nihere Informationen Uber die Benchmarks verlangen (zB welche Firmen,
welche Prozesse, wie wurde gemessen etc).

Betriebsrdte vergleichbarer Unternenmen kontaktieren und dber Bench-
marks befragen.

Eine genaue Berechnung des Benchmarks urgieren.
Uberpriifen, ob die Vergleichsunternehmen tatsichlich vergleichbar sind.

Uberprufen, ob die Rahmenbedingungen vergleichbar sind (Ldnder, Gesetze,
Produkte, Fertigungsstufen etc).

Einen Diskurs darliber aufnehmen, welche Auswirkungen ein ins Auge ge-

fasstes Ziel haben kénnte (zB niedrigere Kopfzahlen beim Personal, daftr
mehr Fremdpersonal und in der Folge vielleicht schlechtere Qualitat).



AK Benchmarks
Die Arbeiterkammer Wien analysiert regelmaBig die wirtschaftliche Lage der
wichtigsten Branchen anhand von verdffentlichten Jahresabschliissen. Die
Auswertungen stehen auf die AK Homepage zur Verfiigung. Nachfolgend ein
Auszug einiger Branchen und Kennzahlen.

Kennzahlen

Ertragslage

EBIT-Quote

(Betriebserfolg

in % Betriebsleistung)
Jahrestiberschuss

in % Betriebsleistung
Investitionen
Sachinvestitionen

in % Betriebsleistung
Investitionsneigung in %
Finanzielle Stabilitat
Eigenkapitalquote in %

Cash Flow-Quote

(Cash Flow in % Betriebsleistung)
Fiktive Verschuldungsdauer

in Jahren

Personal und Wertschdpfung
Personalaufwand (ohne
Abfertigung und Pensionen)

in % Betriebsleistung
Personalaufwand

pro Beschaftigten
Wertschépfung pro Beschaftigten
Umsatz/Betriebsleistung

pro Beschaftigten

Industrie Handel

56

6.8

4,1

43,2
7.2

45

16,9

74.981

117.825

29

33

163

34,6
33

6,1

10,0

44.696

65.634

444447 445188

Metall-
industrie

6,0

7.2

3,1

108

370
7,6

46

76.608

128.825
480.359

Pharma- Nahrungs-

industrie

92

8,1

838

485
12,4

4.1

20,6

76.632

132.995
372.865

industrie

58

6.4

44

127

46,8
8,0

43

12,6

60.870

107.547
483.880

Quelle: AK Bilanzdatenbank, Datenbasis: veréffentlichte Jahresabschliisse 2020, 2021

24

39

25

109

388
50

52

32,6

89.227

108.725
274.130
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Alljahrlich wiederholt sich in den Unternehmen

das oft ungeliebte ,Budgetierungsritual” Dabei ... alle Jahre wieder

ist das Budget das wichtigste Koordinationsins-

trument im Unternehmen. Unter einem Budget versteht man allgemein einen
verbindlichen Plan, der einer Organisationseinheit (zB ganzes Unternehmen,
Abteilung) den wirtschaftlichen Rahmen von Ertrdgen und Aufwendungen fir
eine bestimmte Zeit (meist ein Jahr) vorgibt.

In der traditionellen Budgetierung umfasst der Budgetzeitraum meist das je-
weils bevorstehende Geschiftsjahr. Die Zahlen des Budgets stellen Vorgaben
(Vereinbarungen) dar, die von den Bereichs-, Abteilungs- und Kostenstellenver-
antwortlichen zu erreichen sind. Ein Budget wird umso eher erflllt, je mehr die
Verantwortlichen bei der Aufstellung mitarbeiten und sich mit dem Budget
identifizieren.

AuBerdem ist zu beachten, dass die Ziele herausfordernd und realistisch sind.
Weiters muss das Ziel im Sinne der Unternehmensflihrung quantifiziert und
terminisiert sein. Zum Beispiel: Im ndchsten Geschaftsjahr soll die Umsatzren-
dite 2,8% betragen oder die Eigenkapitalrendite 8 %. Oder: Das Unternehmen
soll im ndchsten Jahr einen Gewinn vor Steuern von x Millionen erzielen. Die
Einzeloudgets (Absatzbudget, Produktionsbudget, Investitionsbudget, Perso-
nalbudget, ..) flieBen in das Gesamtbudget des Unternehmens ein. Die Ist-
Werte sind regelmaBig mit den Planwerten zu kontrollieren und etwaige Ab-
weichungen zu untersuchen.

Als wesentliche Kritikpunkte an der traditionellen Budgetierung gelten die
mangelnde Verknlpfung mit strategischen Zielen, die umstandlichen und
langwierigen Abstimmungsprozesse und die geringe ,Halbwertzeit" der Pla-
nung, da kurz nach der Verabschiedung die Planung schon wieder veraltert ist.
Schadliche Verhaltensweisen sind auch wahrscheinlich, wenn die Bewilligung
neuer Mittel vom Verbrauch friiherer Budgets abhdngt. In diesem Fall werden
bestehende Budgets um jeden Preis ausgeschdpft und damit Budgetmittel
verschwendet (budget wasting).

Der Kampf um die Zuteilung knapper Budgetmittel auf die verschiedenen
Unternehmensbereiche kann das Ressortdenken fordern, bei dem das Ge-
samtunternehmensziel aus dem Blickwinkel verschwindet und einzelne Be-



reichsinteressen optimiert werden. SchlieBlich flihren die mitunter geschaffe-
nen ,Zahlenfriedhéfe" dazu, dass die Budgetberichte gar nicht mehr gelesen
werden.

Better Budgeting, Beyond Budgeting

An diesen Schwachstellen setzen neuere Budgetierungskonzepte an, wie das
Better Budgeting oder das Beyond Budgeting. Bei diesen modernen Methoden
wird die Detailtiefe verringert und anstatt starrer Budgetziele benchmarkori-
entierte Zielvorgaben eingesetzt. Die in der Praxis hdufig anzutreffende Fort-
schreibungsbudgetierung wird durch eine analytische Neuplanung (Zero Base
Budgeting, siehe nichster Absatz) ersetzt. Durch eine kontinuierliche Planung
(monats- oder quartalsweise) eines gleichbleibenden Zeithorizonts (Gblicher-
weise 12 bis 18 Monate) lassen sich aktuelle Entwicklungen leichter beriick-
sichtigen (rolling forecasts). SchlieBlich wird zur Verkniipfung der Budgetie-
rung mit der strategischen Planung das Instrument der Balanced Scorecard
eingesetzt (siehe Seite 62).

Zero Base Budgeting

Die Vorgehensweise beim traditionellen Bud-
getieren ist meist jene, dass auf den letzten
Istwert ein bestimmter Prozentsatz aufge- ;
schlagen wird und vielleicht noch ein wenig auf die griine Wiese
Reserve einkalkuliert wird. Und fertig ist das

neue Budget. Das Zero Base Budgeting (ZBB) setzt hier an. Frei ibersetzt heiBt
es: Planen von Null her. Man geht bei der Kostenplanung so vor, als wiirde
man das Unternehmen oder Teile davon ,auf der griinen Wiese" neu errichten.
Das hei3t, man geht nicht von vorhandenen Budgets aus, sondern tberprift
jede einzelne Aufgabe auf ihre Sinnhaftigkeit und ZweckmaBigkeit. Alles wird
neu hinterfragt.

Das ZBB will nicht nur unnétige Tatigkeiten erkennen und eliminieren und
damit Kosten senken, sondern auch Mittelumverteilungen vornehmen. Da der
Budgetierungsprozess beim ZBB aufwendiger ist als bei der traditionellen
Form, wird diese Methode nur etwa alle drei Jahre eingesetzt. Fiir die dazwi-
schenliegenden Jahre wird meist traditionell budgetiert.
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Global Budgeting

Eine Art der Budgetierung, die vor allem im Zuge der zahlreichen Ausgliederun-
gen aus dem &ffentlichen Bereich an Bedeutung gewonnen hat, ist das ,Global
Budgeting™. Den ausgegliederten Unternehmen werden ,Globalbudgets” vorge-
geben, die lediglich den Ausgabenrahmen abstecken. Man Uberldsst damit den
Unternehmen eine gewisse Freiheit bei der konkreten Umsetzung. Der Preis der
vermeintlich gewonnenen Autonomie liegt jedoch sehr oft in einem stark ge-
kirzten verfligbaren Ausgabenvolumen.

Welches dieser Planungs- bzw Budgetsysteme letztlich fiir ein Unternehmen das
.Richtige" ist, ist vor allem in Abhdngigkeit von der Dynamik des Unternehmens-
umfeldes und der UnternehmensgréBe und -komplexitdt zu sehen. Beispiels-
weise muss etwa ein Planungssystem flr ein Unternehmen in einer Branche mit
kurzen Produktzyklen (z.B. Computerindustrie) viel flexibler auf die schnellen
Verdnderungen der Geschaftsbedingungen anpassbar sein, als dies fiir Unter-
nehmen in Branchen mit langen Entwicklungszeiten (z.B. Pharmaindustrie) oder
hoherer Kontinuitit (z.B. Energieversorger) der Fall ist. Jedenfalls sollten die
bestehende Unternehmenskultur und das spezielle Unternehmensumfeld als
bestimmende Faktoren in die Budgetierung Eingang finden.
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.Value-based Management" und die damit verbundenen ,neuen” wertorientier-
ten Kennzahlen haben sich in den letzten Jahren erfolgreich als neue Manager-
vokabeln herausgeputzt. Bei ndherer Betrachtung jedoch stellt sich heraus, dass
es sich hierbei nur um ,alten Wein in neuen
Shareholder Schlduchen" handelt. Statt der negativ be-
als MaB aller Dinge hafteten Maxime der Gewinnmaximie-
rung wird nun das neue, aber inhaltlich
unveranderte Dogma ,Werte schaffen” in den Vordergrund gestellt. ,Werte
werden erst dann geschaffen, wenn der Gewinn die durchschnittlichen Kapital-
kosten abdeckt." - so der neue Leitspruch.
Um diese wertorientierte Unternehmensfiihrung auch messen zu kénnen, wur-
de eine Vielzahl von ,neuen” Kennzahlen entwickelt, die auf altbekannten und
teils weiterentwickelten Rentabilitdts- und Cashflow-Konzepten basieren. An
Konzepten (Beraterprodukten) werden zB der SHV (Shareholder Value), der ROCE
(Return on Capital Employed), der EVA (Economic Value Added) und der CFROI
(Cashflow-Return-on-Investment) angeboten. Keiner der Begriffe hat jedoch so
viel Aufsehen erregt und eine derartige Berlihmtheit erlangt wie der Begriff
.Shareholder Value" Er wird daher stellvertretend flr die verschiedenen Ansdtze
naher dargestellt.

Shareholder Value

Wortlich Gbersetzt bedeutet Shareholder Value nichts anderes als ,,Aktionars-
wert". Das dahinter stehende Konzept - als dessen Urvater der amerikanische
Professor Alfred Rappaport gilt - besagt, dass die Unternehmensleitung im
Sinne der Anteilseigner (Shareholder) zu handeln hat. Im Mittelpunkt steht die
Maximierung der aus dem Aktienbesitz resultierenden finanziellen Ertrage
(Kursgewinne, Dividenden, Bezugsrechte). Die gesamte Strategie des Unterneh-
mens ist also auf den Gewinn der Anteilseigner auszurichten.



Berechnung:

Barwert freier zukiinftiger Cashflows (= Free Cashflows)
+ Restwert des Unternehmens am Ende der Planungsperiode
- Fremdkapital (zB Bankkredite)

= Shareholder Value

Es werden also die zukinftigen Geldfliisse (sogenannte Free Cashflows) abge-
schatzt, die voraussichtlich zur Befriedigung der Aktiondre zur Verfligung ste-
hen werden. AnschlieBend wird der heutige Wert (Barwert) dieser zukiinftigen
Geldfllisse ermittelt. Als Zinssatz wird die Marktverzinsung des Kapitals mit
vergleichbarem Risiko verwendet.

Im Rahmen einer SHV-orientierten Unternehmensfiihrung werden nun alle Ge-
schaftsbereiche (zB Produkte, Dienstleistungen, Abteilungen, ... ) auf ihren Bei-
trag zur Wertsteigerung untersucht. Geschaftsbereiche, die einen Wertzuwachs
bringen, sollen weiterhin behalten bzw ausgebaut werden. Ertragsschwache
Unternehmensbereiche hingegen werden auf Steigerungsmdglichkeiten bzw
Kostensenkungspotenzialen untersucht und gegebenenfalls abgestoBen bzw
ausgegliedert.

Gefordert wurden bzw werden das neue Denken und die Beziehungen zu den
Aktiondren durch offensive Kommunikationsstrategien (zB Hochglanz-
geschaftsberichte fir die Aktionare) und der Griindung einer eigenen Abteilung
fur die Investoren (Investors Relations-Abteilung). Parallel dazu wurde die
neue Wertphilosophie in den Kdpfen der Flihrungskrafte durch ein am SHV
orientiertes Anreiz- und Verglitungssystem verankert. So wurden ihnen Beteili-
gungen am eigenen Unternehmen (Aktienoptionen bzw Stock Options) und
eine Verkniipfung ihrer Entlohnung entsprechend der Entwicklung des Share-
holder Value gewahrt. Je starker der Aktienkurs steigt, desto hoher sind die
Managerinneneinkommen. Wie die Praxis immer wieder zeigt, fiihren insbeson-
dere kurzfristige MaBnahmen wie Auslagerungen, Unternehmenszerschlagun-
gen sowie Rationalisierungsprojekte zu einer Steigerung des SHV. Uberdimen-
sionale zusatzliche Managerlnneneinkommen werden dann auf dem Riicken der
Belegschaft und damit auch auf Kosten der Allgemeinheit erzielt.

59



¥ Value-based Management

60

Die Hauptkritik am Shareholder Value-Ansatz betrifft die eindimensionale Aus-
richtung samtlicher unternehmerischer Aktivitdten an den Aktiondrsinteressen.
Um jedoch eine nachhaltige Unternehmenswertsteigerung realisieren zu kén-
nen, miissen auch andere Personengruppen (Stakeholder) integriert werden.
AuBerdem bergen die Rechenmethoden eine Reihe von Unsicherheiten in sich.
So beruhen die Free Cashflows, der Restwert und der Zinssatz auf Schatzungen
und haben somit enorme Auswirkungen auf den errechneten Wert.

Die Kritik an der einseitigen Ausrichtung an den Aktiondrsinteressen hat im
Gegenzug zu einer alternativen Sichtweise - dem Stakeholder Value Ansatz -
gefiihrt. Dieses Konzept zeigt auf, dass neben den Eigentimern weitere Interes-
sengruppen (Kunden/Kundinnen, Mitarbeiterinnen, Lieferantinnen, Kreditgebe-
rinnen, Konkurrentlnnen etc) fiir den Unternehmenserfolg von Bedeutung sind.
Die Unternehmensleitung ist daher gut beraten, diese Stakeholder ebenfalls in
ihren Entscheidungen zu berlicksichtigen. Ein neuerer Trend der ganzheitlichen
Einbeziehung aller Interessengruppen tber das gesetzliche AusmaB hinaus wird
unter dem Schlagwort ,CSR - Corporate Social Responsibility” vermarktet.

Tipps fiir den Betriebsrat

» Es gibt keine genormten Berechnungsformeln fiir die diversen wertorien-
tierten Steuerungskennzahlen (SHV, ROCE, EVA, ... ). Der Betriebsrat sollte
daher auf die unternehmensinterne Definition und Berechnung achten.

»  Weiters soll kritisch hinterfragt und diskutiert werden, ob die aus den Steue-
rungskennzahlen gezogenen Schlisse, Zielvorstellungen und abgeleiteten
MaBnahmen auf eine langfristige nachhaltige Unternehmenspolitik abzielen.
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Eine der wichtigsten Fragen, die sich jede/r Managerin permanent stellen muss,
ist: nach welchen Kennzahlen soll er/sie das Unternehmen steuern? Auf Grund
des groBen Einflusses der Eigentlimer stan-

den in den letzten Jahrzehnten vor allem Unternehmensfiihrung
die Finanzkennzahlen - allen voran die anhand von ,soft facts”
Rentabilitdt - im Vordergrund. Alle Ent-

scheidungen wurden so ausgerichtet, dass sie einen Beitrag zur Steigerung der
Rentabilitdt des Unternehmens liefern.

In den letzten Jahren scheint sich der Blickwinkel etwas verandert zu haben. Es
hat sich immer mehr die Einsicht durchgesetzt, dass positive Finanzkennzahlen
davon abhadngig sind, wie gut die Prozesse im Unternehmen laufen, was auf der
Entwicklungsebene vorangetrieben wird und ob die Qualitat fir die Kundinnen
stimmt etc. Diese ,ganzheitliche” Sichtweise eines Unternehmens bedeutet
auch, dass neue Kennzahlen(systeme) entwickelt werden missen, die auch die
anderen Erfolgsfaktoren adaquat abbilden. Mit der Balanced Scorecard (BSC)
haben die beiden Erfinder Kaplan und Norten Mitte der 1990er-Jahre ein derar-
tiges ausbalanciertes Kennzahlensystem gefunden.

Die BSC ist ein Konzept zur Umsetzung einer Unternehmensstrategie. Das
Leitbild des Unternehmens wird in Ziele und Kennzahlen Ubersetzt. Dabei sollen
nicht nur finanzielle, harte Kennzahlen im Vordergrund stehen, sondern auch
ausgewogene (,balanced"), weiche GréBen wie Kundenzufriedenheit, Stamm-
kundentreue und Mitarbeiterzufriedenheit. Das Unternenmen wird aus vier
Perspektiven bewertet: Finanzperspektive (Rentabilitit etc), Kundenperspektive
(Qualitdt), Interne Geschaftsperspektive (Prozesse, Abldufe) und Potentialpers-
pektive (Entwicklung, Lernen, Mitarbeiterinnen).

Fir die Erstellung einer BSC sollte man sich geniigend Zeit nehmen. Die Ziele
sollten auf den jeweiligen Ebenen so lange erarbeitet werden, bis alle Beteiligten
zu einem gemeinsam vertretbaren Ergebnis kommen. Die BSC ist zwar eine Top-
Down-Methode, aber sie sollte nicht nur zwischen Geschéaftsflihrung und Vor-
stand kommuniziert werden, sondern auf allen Ebenen bis hinunter zu den
.einfachen" Mitarbeiterlnnen. Die Geschaftsflihrung sollte jedoch darauf ach-
ten, dass die Mitarbeiterinnen wirklich motiviert werden und nicht nur Ziele
verordnet bekommen. Wenn sie das Gefiihl haben, dass sie dazu gezwungen



werden, werden diese Ziele nicht mit Uberzeugung und Initiative verfolgt. Daher
ist die Mitarbeiterlnnenzufriedenheit eine wichtige Kennzahl der BSC. Zufriede-
ne Mitarbeiterlnnen sind motivierter und versuchen auch, anfallende Kosten in
einem Unternehmen gering zu halten.

Finanzperspektive

Wie beurteilen uns unsere
Anteilseigner?

Ziel | Kennzahl | MaBnahmen

Kennzahlen
zB Cashflow,

Rentabilitat
- »

- Lern- u Entwicklungsperspektive

Wie verbessern wir uns?

Ziel | Kennzahl | MaRnahmen
[ I

Kennzahlen
zB Ausbildungsstunden,
Anzahl Verbesserungs-
Vorschlage

Die Balanced Scorecard bietet fiir den Betriebsrat die groBe Chance, dass neben
den Ublichen Finanzzielen auch Qualitdt und Entwicklung in das Zielsystem des
Unternehmens Einzug halten. Im Gegensatz zu rein finanztechnisch orientierten
Zielen hat der Betriebsrat bei der Balanced Scorecard auch die Interessen der
Mitarbeiterlnnen hineinzureklamieren (zB PersonalentwicklungsmaBnahmen).

63



I3 Balanced Scorecard

64

Tipps fiir den Betriebsrat

Laufend darauf achten, welche Ziele formuliert sind und wie die Ziele jedes
Jahr weiterentwickelt werden.

»

»

»

»

»

»

»

Darauf achten, ob und wie die Ziele erreicht werden kdnnen. Sind die Ziele
erreichbar? Sind sie realistisch? Wurden sie im Vorjahr erreicht? Wenn nein,
warum nicht?

Darauf achten, dass die Betroffenen aktiv in den Zielbildungsprozess einge-
bunden werden.

Die Interessen der Belegschaft vor allem in der Dimension ,Entwicklung"
aktiv einbringen.

Die MaBnahmen, die fiir die Zielerreichung ausgearbeitet werden, laufend
beobachten und uberlegen, welche Auswirkungen auf die Beschaftigten
damit verbunden sind.

Darauf achten, dass die Ziele fir alle Mitarbeiterlnnen transparent sind und
sich nicht widersprechen.

Darauf achten, wie die Ziele im Einklang mit Arbeitnehmerrechten (zB Zeit-
vereinbarungen, Kollektivvertrag etc) stehen.





