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1. Einleitung 1

1. Einleitung

Die vorliegende Arbeit thematisiert den kombinierten Einsatz unterschiedlicher Steuerungs-
instrumente in einem ganzheitlichen Ansatz vor dem Hintergrund gestiegener Anforderungen an
die heutige Unternehmenssteuerung. Bisher wurde diese Problematik in der Literatur kaum
behandelt, obwohl gerade dem Controlling eine diesbeziigliche Koordinationsfunktion zugespro-
chen wird.! Das Controlling kann dieser koordinierenden Funktion jedoch nur gerecht werden,
wenn es gelingt, sdmtliche Steuerungsinstrumente im Unternehmen effizient aufeinander abzu-
stimmen. Die wertorientierte Unternehmenssteuerung bildet in der nachfolgenden Analyse den

wesentlichen Bezugsrahmen fiir die Untersuchung eines kombinierten Ansatzes.

Die Arbeit liefert eine methodische Vorgehensweise fiir die grundsatzliche Erweiterung heutiger
Steuerungskonzeptionen. Ausgangs- und wesentlicher Bezugspunkt der Ausfiihrungen bilden die
gestiegenen Kapitalmarkt- und Liberalisierungsanforderungen der deutschen Energiewirtschaft
und die damit einhergehenden Auswirkungen auf die Steuerung der Unternehmen. Insgesamt

wird jedoch eine grundsétzliche und damit brancheniibergreifende Herangehensweise gewéhlt.

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Das Gesetz zur Neuregelung des Energiewirtschaftsrechts trat am 29. April 1998 in Kraft.”
Damit ist erstmals seit dem Jahr 1935 eine grundlegende Reform des Rechtsrahmens fiir Strom
und Gas in der Bundesrepublik Deutschland umgesetzt worden. Diese Novellierung des Energie-
rechts hat zu einem weitgehenden Paradigmenwechsel gefiihrt, welcher insbesondere die An-
bieter von Elektrizitit und Gas mit grundlegend neuen Herausforderungen konfrontiert.” Die
Reform beendete das Bestehen monopolistisch geschlossener Versorgungsgebiete und 6ffnete
die Strom- und Gasmérkte im Interesse der Abnehmer fiir den Wettbewerb.* Damit wurde nach

der Bahn-, Post- und Telekommunikationsreform der letzte groe Monopolbereich liberalisiert.

" In der Praxis werden verschiedene Instrumente der Unternehmenssteuerung vielfach kombiniert. Aufgrund

bestehender Interdependenzen stellt sich damit die Frage nach einer optimalen Abstimmung einzelner
Instrumente untereinander. ,,Da bereits die isolierte Analyse keineswegs trivial ist, miindet die Untersuchung des
kombinierten Einsatzes in theoretisch komplexen Problemstellungen. Hofmann, C., u.a. (2004), S. 564.

2 Vgl. Gesetz zur Neuregelung des Energiewirtschaftsrechts (1998), S. 1-3; vgl. auch BGBI. (1998), S. 730.

Die wesentlichen Neuregelungen der Energierechtsreform vom April 1998 lassen sich wie folgt gliedern:

a) Wegfall der §§ 103 und 103a des Gesetzes gegen Wettbewerbsbeschrankungen fiir Gas- und Elektrizitéts-
versorger (Freistellung vom Verbot von Demarkations- und AusschlieBlichkeitsvereinbarung) mit der Folge,
dass das allgemeine Kartellrecht Anwendung findet;

b) Wegfall der ausschlieSlichen Konzessionsvertrage gemall § 8 EnWG, Neuregelung in §§ 13 und 14 EnWG;

¢) Netzzugang Dritter im Wege des verhandelten Netzzugangs gemaB §§ 5 und 6 EnWG;

d) Netzzugangsalternative ,,Single Buyer* gemil3 § 7 EnWG bis spétestens zum 31. Dezember 2005;

e) Kaufminnisches Unbundling, d.h. getrennte Buchfiihrung fiir die Bereiche Erzeugung, Ubertragung und
Verteilung, gemidfB § 9 EnWG;

f) Beibehaltung der Versorgungspflicht geméf § 10 EnWG; vgl. hierzu Cronenberg, M. (1998), S. 85-91.

4 Vgl. Kiihne, G., u.a. (1998), S. 1.902-1.909; vgl. auch FuBinote 3.
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Die Reaktion der Energieversorgungsunternechmen besteht in einer Konzeption und Umsetzung
zum Teil weit reichender Anpassungsstrategien.” Ausgehend von einer Neuausrichtung der
Unternehmensziele auf gestiegene Kundenbediirfnisse, Servicebereitschaft und individuelle
Problemldsungskompetenz wird durch den Aufbau eines umfassenden Kostenmanagements® die
Optimierung der Geschéftsprozesse sowie nicht zuletzt durch eine Konzentration auf bestehende
Kernkompetenzen beabsichtigt, eine erfolgreiche Neupositionierung in dem verdnderten Wett-
bewerbsumfeld zu realisieren. Flankiert wird diese Entwicklung durch eine Ausweitung der

Wertschopfungskette und die Entwicklung neuer Geschiftsfelder.

Obwohl der Liberalisierungsprozess mit der Binnenmarkt-Richtlinie Elektrizitit’ bereits zum
Ende des Jahres 1996 eingeleitet wurde, kann er auch heute bei Weitem noch nicht als beendet
angesehen werden. Eine Regulierungsbehorde wird in Zukunft den Strom- und Gaspreis
kontrollieren. Zudem werden derzeit die Olpreisbindung und die Langfrist-Vertriige in der Erd-
gasbranche in Frage gestellt und die Betreiber regenerativer Erzeugungsanlagen zielen auf eine
immer teurer werdende Netzeinspeisung.® Die teilweise erfolgreich begonnenen Anpassungs-
prozesse sind damit auch in Zukunft konsequent weiterzufithren,” wobei die eigene Markt-
position kontinuierlich zu hinterfragen ist und die eigenen Stirken auszubauen sind.'® Eine
Option zur Vermeidung gréBenbedingter Schwichen fiir mittlere oder kleinere Versorgungs-
unternehmen besteht in der Bildung horizontaler, vertikaler oder lateraler'' Kooperationen.'?
Diese ermoglichen es, bei Erhalt der Eigenstiandigkeit kritische GroBenordnungen zu realisieren
und die eigene Marktposition abzusichern. Der anhaltende Konzentrationsprozess in der deut-

schen Energieversorgung bestitigt diese Entwicklung auf eine anschauliche Art und Weise.

Die Energieversorgungsunternehmen befinden sich in einem umfassenden Wandlungsprozess.
Mit den verdnderten Liberalisierungsanforderungen gewinnt auch die Kapitalmarktorientierung
einen neuen Stellenwert.”” Die Internationalisierung der Finanzmirkte fiihrt bei der Beschaffung
von Eigen- und Fremdkapital durch einen verstérkten, internationalen Wettbewerb der Unterneh-
men zu einer erschwerten ErschlieBung von Finanzierungsquellen. Bei steigendem Finanzbedarf
und vermehrtem Kapitalexport fordert der Kapitalmarkt eine erheblich hohere Markttranspa-

14 . . . .. . . .
renz. ~ Um die Finanzierung zu gewéhrleisten, sind die Versorgungsunternehmen gezwungen,

Booz-Allen & Hamilton diskutieren in diesem Zusammenhang sieben unterschiedliche Geschéftsmodelle als
mogliche Reaktion der Energieversorger auf die Liberalisierung; vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 39f.
6 Vgl. Kéhl, D. (2004), S. 166-167.

7 Vgl. Richtlinie 96/92/EG (1996), S. 1-17.

¥ Vgl. Heitker, A. (2005), S. 3.

?  Vgl. Weber, H., u.a. (2004), S. 736ff.

% Vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 11.

Fachspezifisch fiir seitlich.

2" Vgl. Lause, K.-H. (2001), S. 25; vgl. Reich, M., u.a. (2004), S. 63.

¥ vgl. Moser J.-P. (2001), S. ff.

" Vgl. Weber, J., u.a. (2002), S. 7.



1. Einleitung 3

die Interessen der Kapitalgeber bei der Ausrichtung der Unternehmensaktivitéten zu beriicksich-
tigen. Dies gilt auch fiir regionale Versorgungsunternehmen und Stadtwerke, da diese zuneh-
mend eine privatwirtschaftliche Anteilseignerstruktur aufweisen und sich am Kapitalmarkt
finanzieren."”” Damit gewinnt die externe Berichterstattung an Bedeutung. Neben der verpflich-
tenden Unternechmenspublizitit'® werden zusitzliche Angaben, insbesondere wertorientierte
Kennzahlen'” vom Kapitalmarkt gefordert,'"® um potenziell wertschaffende Investitionen zu
identifizieren und die erreichte Wertschaffung kontrollieren zu kénnen."” Die Defizite der tradi-
tionellen Kennzahlensysteme, welche sich insbesondere in der fehlenden Zukunftsorientierung
und einer geringen Korrelation der Jahresabschlussdaten mit der Wertentwicklung des Unter-
nehmens am Kapitalmarkt ausdriicken, sind schnellstmdglich zu beseitigen.”® Die Generierung
von Unternehmenswert steht damit zunehmend im Vordergrund der Anlageentscheidung, da die
Kapitalkosten an den Renditen gemessen werden. Die gegeniiber den eigenen Kunden zu reali-
sierende Mindestrendite entspricht der Renditeanforderung des Kapitalmarktes. Zukiinftig zu
erreichende Ergebnisbeitriige im Sinne einer unternehmerischen Wertsteigerung dominieren die
Portfoliostrukturentscheidung der Kapitalgeber. Damit schafft die Einbeziehung der Markt-
rendite als Maf3stab einen zusitzlichen Erfolgsdruck. Das Verstindnis des Unternehmenswertes
als primir externer Bewertungsmalistab wandelt sich hin zur Verwendung als interne Steu-

erungsgroBe, welche kontinuierlich zur Bewertung strategischer Aktivititen einzusetzen ist.”!

Die gestiegenen Kapitalmarktanforderungen und der durch die Marktliberalisierung zunehmende
Wettbewerbsdruck zwingen die Unternehmen nicht nur zu einer konsequenten Kundenorien-
tierung, sondern auch zu einer kostenbewussten, wertorientierten Unternehmenssteuerung. Das
Wertmanagement, und damit eine verstiarkte Orientierung am Ziel der nachhaltigen Unterneh-
menswertsteigerung, riicken zunehmend in den Mittelpunkt der strategischen Unternehmens-

steuerung.”” Die wertschaffende Wachstumspolitik wird auf diese Weise fester Bestandteil der

Die verdnderte Anteilseignerstruktur bedingt einen erschwerten Zugang zu giinstigen Kommunalkrediten.

Jahresabschluss und Lagebericht, Zwischenbericht, Ad-hoc-Mitteilungen.

Das so genannte ,,Value Reporting™ gliedert sich in eine Berichterstattung iiber die geforderten und erreichten

Zielrenditen aus Sicht der Kapitalgeber, die realisierten Wertbeitrage der abgeschlossenen Periode und die Wert-

steigerungspotenziale der Zukunft. Vgl. Miiller, M. (1998), S. 125; vgl. Pellens, B., u.a. (2000b), S. 181.

Im Referentenentwurf fiir das Bilanzrechtsreformgesetz findet sich im § 315 Abs. 1 HGB ein erster Ansatz zur

wertorientierten Publizitit. Hierin wird gefordert, die fir die Geschéiftstitigkeit bedeutsamen finanziellen und

nicht-finanziellen Leistungsindikatoren unter Bezugnahme auf die im Konzernabschluss ausgewiesenen Bei-

trige und Angaben im Lagebericht zu erldutern. Vgl. Fischer, T. M., u.a. (2004), S. 314.

" Vgl. Fischer, T. M., u.a. (2004), S. 305.

2 Michel sieht in einem umfassenden Wertmanagement einen guten L3sungsansatz zur Behebung wesentlicher
Defizite der traditionellen Kennzahlen. Buchhalterische RenditegroBBen dienen in erster Linie dem Glaubiger-
schutz und sind damit nicht geeignet, Entscheidungen fiir kiinftige Kapitalgeber zu unterstiitzen. Die Defizite
reichen von einer erschwerten Beurteilung der 6konomischen Unternehmensleistung iiber eine fehlende Beur-
teilung von Risiken sowie einer Vernachldssigung des Zeitwertes des Geldes bis hin zu einer fehlenden Beriick-
sichtigung des Kapitalbedarfs zur Finanzierung des notwendigen Wachstums; vgl. Michel, U. (1999), S. 371.

?1 Vgl. Lattwein, J. (2001), S. 127ff.

2 Vgl. Liibbehiisen, T. (2000); Riedl, J. B. (2000); Neukirchen, R. (2000); Rappaport, A. (1999).
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wertorientierten Unternehmensfiihrung. Das Wertmanagement verbindet das strategische Mana-
gement mit der Wertsteigerungsanalyse und verkniipft die Lehren der Strategie™ mit denen der
Wertorientierung. Die Leistungsfiahigkeit von Unternehmen, Geschiftsbereichen oder strategi-
schen Alternativen wird im Wertmanagement auf Basis abgezinster zukiinftiger freier Cashflows
durch die Wertsteigerungsanalyse bewertet.** MaBstab der Wertschaffung sind die Kapital-
kosten. Es erfolgt eine Orientierung an der zukiinftigen Entwicklung und damit an den Gewinn-
erwartungen. Wertmanagementkonzepte verfolgen das Ziel, sdmtliche Fiithrungs- und Steue-
rungsprinzipien sowie die Gesamtportfoliostruktur des Unternechmens auf eine langfristige

Wertgenerierung i.S.d. Kapitalmarktanforderungen auszurichten.”

Um Wirkung erzielen zu konnen, sind die Bewertungsverfahren und Instrumente der Wertsteige-
rung in das gesamte Steuerungssystem des Unternehmens einzubezichen.”® Eine Anbindung des
Wertmanagements an das strategische Management, und insbesondere eine Uberfiihrung des
Wertmanagements bis in den operativen Bereich, bereitet in der Praxis jedoch immern noch
erhebliche Schwierigkeiten.”” Dies ist dadurch begriindet, dass die Instrumente zur Umsetzung
der Wertsteigerung entweder ungeniigend eingesetzt werden oder gédnzlich fehlen. In der Regel
werden zwar wertorientierte Strategien nebst entsprechenden Initiativen formuliert, eine
Operationalisierung bleibt jedoch hédufig aus. Den Fiihrungskrédften und einzelnen Mitarbeitern
auf den jeweiligen Unternehmensebenen fehlt damit die Mdoglichkeit, tiber Ursache- und
Wirkungsbeziehungen den eigenen Wertbeitrag abzuleiten oder Zielabweichungsanalysen
durchzufiihren. Zudem kann festgestellt werden, dass dem Aspekt der Wertmessung in der
Praxis wesentlich mehr Bedeutung zukommt, als dem des strategischen Managements.”® Wert-
management wird hdufig mit einem Recheninstrument zur Unternehmensbewertung gleichge-
setzt, anstatt mit einer gezielten Managementaufgabe.” Entscheidend fiir den Erfolg der Wert-

orientierung ist jedoch die Integration in ein durchgingiges, wertorientiertes Fiithrungssystem

2 Vgl. Strutz, E. (1993), S. 109f. Im Gegensatz zu anderen Steuerungsmodellen fokussiert das Wertmanagement

die Strategie auf das eigentliche unternehmerische Oberziel der Wertsteigerung; vgl. Koller, T. (1994), S. 87.
Fiir die Wertsteigerungsanalyse sind verschiedene finanzmathematische Bewertungs- und Rechenverfahren ent-
wickelt worden. Zu nennen sind der Discounted Cashflow-, der Economic Value Added- und der Cash Value
Added-Ansatz; vgl. Rappaport, A. (1998), S. 33ff.

¥ Vgl. Moser J.-P. (2001), S. 69f.

* Dies belegt eine Studie von Horvdth & Partners; vgl. Horvath & Partners (2003a).

7 Eine ausfiihrliche Diskussion dieser Problemstellung findet sich bei Giinther, der in diesem Zusammenhang von
einer Implementierungsliicke des Shareholder Value-Managements spricht; vgl. Giinther (1997), S. 2 sowie
Giinther (1999), S. 361; vgl. hierzu auch Moser J.-P. (2001), S. 70ff.

,Die meisten [...] Publikationen zum Thema ,,Wertorientierte” bzw. ,,Shareholder-Value-orientierte Unterneh-
mensfiihrung® beschiftigen sich [...] damit, wie Wertsteigerungen prézise definiert und in Unternehmen gemes-
sen werden sollten. Die Frage, mit welchem Stellhebel Unternehmen Wertsteigerung erzielen kdnnen, wird
meist nur [...] abstakt behandelt. [...] Lehrbiicher zum Thema ,,Strategisches Management* legen ihren Schwer-
punkt auf theoretische Konzepte und bleiben im Hinblick auf die Umsetzung von Wachstumsstrategien meist
recht allgemein.” Vgl. Glaum, M. (2004), S. 742.

# vgl. Moser J.-P. (2001), S. 71; vgl. Volkart, R. (1997), S. 80.
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und damit die Durchgiingigkeit von den Ziel- und MessgroBBen des Wertmanagements bis hin zu

den operativen Steuerungsgrofen.’’

Eine konsequent eindimensionale, ausschlieBlich die finanzielle Wertschopfung betonende Wert-
orientierung tendiert dazu, die Vielfalt der fiir ein erfolgreiches Unternehmen steuerungsrelevan-
ten Werttreiber zu vernachldssigen. Der Wert eines Unternehmens ist nicht allein durch die
physischen und finanziell messbaren Mittel bestimmt. Das wertsteigernde Kapital, d.h. das
Potenzial, welches in Kunden, Mitarbeitern und der Organisation gebunden ist, bildet einen
wesentlichen Wertschwerpunkt31 und ist durch ,,Instrumente, die kreative Denk-, Kommunika-

tions- und Entscheidungsprozesse in Gang setzen**

zu erschliefen. Die Generierung und Nut-
zung immaterieller Vermogensgegenstinde ist fiir das langfristige Wachstum von Unternehmen
entscheidend. Damit bieten Bilanz und Erfolgsrechnung keine ausreichende Basis fiir das strate-
gische Wertmanagement. Die quantitativen, wertorientierten Steuerungsgrof3en sind um ein vor-
gelagertes Steuerungsinstrumentarium auf operativer Ebene zu erginzen. Qualitativ-inhaltliche
Groflen in Form von Wertpotenzialen und strategischen Erfolgsfaktoren bilden einen zentralen
Ansatzpunkt.*® Eine wesentliche Schwierigkeit besteht in diesem Zusammenhang in der Darstel-
lung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen qualitativen Vorlaufgroen und monetéren
Ergebnisgrolen. Entscheidend fiir die Wertgenerierung sind gezielte Investitionen und ein

koordiniertes Management vorlaufenden Werttreiber. Dies beinhaltet eine kontinuierliche Mes-

sung und das umfassende Management von Wertbeitrigen der jeweiligen Erfolgsfaktoren.”*

Das strategische Management in Verbindung mit dem Wertmanagement hat aufgrund der
beschriebenen Entwicklungstendenzen in den vergangenen Jahren eine verstirkte Bedeutung fiir
die Fithrungsprozesse der Unternehmen erlangt. Insbesondere in der Energiewirtschaft ist zum
Aufbau nachhaltiger Wettbewerbsvorteile eine grundlegende strategische Neuausrichtung und
damit die Entwicklung sowie konsequente Implementierung von innovativen und ggf. schnell
anzupassenden Strategien und Geschiftskonzepten erforderlich.”” Die neuen Herausforderungen
des Wertmanagements und deren Anbindung an das strategische Management erhéhen zugleich

die Bedeutung der unternehmerischen Fiihrungsprozesse sowie ihre Anforderungen. Leider

% Unter den Aktivititen des Wertmanagements, oder entsprechend der englischen synonymen Begrifflichkeit des

Value Based Managements, werden in der derzeitigen Betrachtung im Wesentlichen die nachfolgenden Schwer-
punkte subsumiert: Erzeugung von Anreizsystemen auf allen Fiihrungsebenen, Identifizierung von unter-
nehmensinternen und -externen Erfolgspotenzialen, Information aller am Unternehmensgeschehen Beteiligten
iiber die Strategien und Ergebnisse des Wertsteigerungsmanagements, Optimierung der internen und externen
Uberwachungs- und Steuerungssysteme; vgl. Freidank, C. (2002), S. 12. Unter dem Begriff der ,,wertorien-
tierten Unternehmensfithrung resp. Steuerung™ werden in dieser Arbeit alle Strategien und MaBinahmen des
Managements subsumiert, welche auf eine Erhéhung des Unternehmenswertes abzielen.

' Vgl. Brunner, J., u.a. (1997), S. 94.

32 Volkart, R. (1997), S. 80.

3 Vgl. Breid, V. (1994), S. 37.

** Vgl. Rappaport, A. (1994), S. 79 u. 91.

» Vgl. Lobbe, S., u.a. (2002).
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weisen jedoch von allen Prozessen einer Organisation insbesondere die strategischen Fiihrungs-
prozesse die groBten Defizite auf.*® Ein weiterer Problembereich besteht in dem unkoordinierten
Zusammenwirken einzelner, koexistierender Steuerungsmodelle.’” Hier stellt sich die Frage, wie
Defizite abgestellt und eine bessere Vernetzung der bereits bestehenden Steuerungsmodelle
untereinander realisiert werden kann. Nur durch ein koordiniertes Zusammenwirken aller Steu-
erungsmodelle ist es moglich, ein Managementsystem zu realisieren, welches die Wertorien-
tierung von der Zielbildung tiber die Formulierung von Strategien bis hin zur Implementierung
und organisatorischen Umsetzung bis in alle Hierarchieebenen und damit bis in den operativen
Bereich iiberfiihrt. Fiir das Wertmanagement besteht damit die Notwendigkeit einer koordinier-

ten Integration in die bestehenden Steuerungsmodelle.

1.2 Ziel der Arbeit

Das Ziel dieser Arbeit besteht in der Konzeption und kritischen Wiirdigung eines kombinierten
Steuerungsprozesses zur ganzheitlichen, wertorientierten Unternehmenssteuerung in der Ener-
giewirtschaft aus der Synthese bestehender Steuerungsmodelle. Die Konzeption, instrumentelle
Umsetzung und kritische Analyse der Ergebnisse aus der Perspektive einer umfassenden, mehr-
dimensionalen Wertorientierung, welche der langfristigen Harmoniethese zwischen Stakeholder-
und Shareholder Value entspricht, stehen im Betrachtungsmittelpunkt. Da der Ansatz auf einer
grundsitzlichen und damit brancheniibergreifenden Analyse beruht, leistet er einen allgemeinen

Beitrag zur Erweiterung der Konzepte der Unternehmenssteuerung.

Aus den verdnderten Anforderungen des liberalisierten Marktes und den Umsetzungsschwierig-
keiten der wertorientierten, strategischen Steuerung resultiert unmittelbar die Forderung nach
einer Neukonzeption des heutigen Steuerungsinstrumentariums. Die in der Energiewirtschaft
bislang eingesetzten Steuerungsmodelle scheinen singulér betrachtet nicht in der Lage zu sein,
dem Gedanken des mehrdimensionalen Wertbegriffes und einer diesbeziiglichen komplexen
Steuerung gerecht zu werden. Zudem weisen die herkdmmlichen Steuerungsmodelle weitrei-
chende Defizite auf und es fehlt an einer umfassenden Vernetzung untereinander. Die hieran
ankniipfenden Uberlegungen miinden in der Hypothese der vorliegenden Arbeit. Die derzeit
angewandten wertorientierten Steuerungsansdtze werden der Mehrdimensionalitit und damit
dem hochkomplexen Umfeld der Wertgenerierung innerhalb des Unternehmens nicht gerecht.
Zudem kann eine Uberfiihrung der Wertorientierung in alle Unternehmensebenen, und damit bis
in den operativen Bereich, bislang nicht ausreichend realisiert werden. Dies hdngt entscheidend

damit zusammen, dass eine Verknilipfung der Wertorientierung mit der strategischen Steuerung

36 Vgl. Davenport, T. H. (1993), S. 275.
7 Vgl. Horvéth & Partners (2003a), S. 3.
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und weiteren Steuerungsinstrumenten bislang nur in groben Ansdtzen umgesetzt wird. Es fehlt
an einer Steuerungskonzeption, welche den komplexen Umfeldanforderungen gentigt und gleich-
zeitig das Wertmanagement in eine addquate strategische und ganzheitliche Steuerung integriert.

Eine wertorientierte Analyse der derzeitigen Steuerungsinstrumente bietet sich damit an.

Der Ansatz der vorliegenden Arbeit besteht in einer umfassenden Analyse und aufbauenden Syn-
these der bereits in der Unternehmenspraxis verwendeten Steuerungsmodelle zu einem kombi-
nierten, wertorientierten Steuerungsprozess fiir die Energiewirtschaft. Um der realen Kom-
plexitét der wertorientierten und der strategischen Steuerung gerecht zu werden, wird iiber eine
Integration der bestehenden, unterschiedliche Schwerpunkte setzenden Steuerungsmodelle ein
kombinierter Prozess entwickelt. Dieser Prozess verbindet die unterschiedlichen Kernelemente
einer zeitgemifBen Steuerung im Sinne eines ganzheitlichen Wertmanagements.*® Hierbei werden
die Profit Center-Steuerung, die Zielsteuerung und das aus der kommunalen Praxis stammende
Kontraktmanagement sowie die strategische Steuerung auf Basis der Balanced Scorecard analy-
siert, prozessorientiert dargestellt und zu einem integrierten Gesamtsystem zusammengefasst.
Ein wesentliches Ziel dieses kombinierten Steuerungsprozesses besteht darin, die bestehenden
Defizite der einzelnen Modelle zu beseitigen und die Modelle aufeinander abzustimmen.”” In
diesem Zusammenhang wird den strukturalen, prozessualen und methodisch-instrumentalen
Anforderungen® im Sinne einer ganzheitlichen Wertorientierung entsprochen. Zudem wird dar-
gestellt, wie der entwickelte Prozess implementiert und angewandt werden kann, um den

Anspriichen eines mehrdimensionalen Wertmanagements nachhaltig gerecht zu werden.

Vor diesem Hintergrund werden in den nachfolgenden Ausfiihrungen die genannten Modelle der
Unternehmenssteuerung miteinader verbunden und die Wertorientierung integriert. Das Ziel der
Ausarbeitung besteht darin, eine ganzheitliche Unternehmenssteuerung zu gewéhrleisten, welche
zur nachhaltigen Sicherung und Steigerung von Erfolgspotenzialen sowohl aus strategischer, als
auch aus operativer Sicht beitrdgt. Alle Aktivititen des Versorgungsunternehmens sollen darauf

ausgerichtet werden, zu einer langfristigen und zielgerichteten Steigerung des Unternehmens-

** Die Kernelemente einer zeitgemiBen Steuerung in der Energiewirtschaft lassen sich in Anlehnung an Horvdth &

Partners wie folgt gliedern: Selbststeuerung im Rahmen definierter Grenzen, Kosten- und Leistungstransparenz,
Aufbau von internen Liefer- und Leistungsbeziehungen, Zentralisation von Aufgaben und Kompetenzen,
Beriicksichtigung strategischer Fragestellungen, Ergénzung des Finanzcontrollings um ein Controlling vor-
gelagerter GrofB3en, Intergration einer ganzheitlichen Betrachtungsweise sowie die Starkung der Eigenverantwor-
tung; vgl. Horvath & Partners (2003a), S. 3ff.

In der Praxis werden unterschiedliche Steuerungsinstrumente haufig durch das Controlling kombiniert, so dass
sich aufgrund bestehender Interdependenzen die Frage nach deren Abstimmung untereinander stellt. Diese
Arbeit leistet hierzu einen weitreichenden konzeptionellen Beitrag. Hofimann hingegen néhert sich dieser Pro-
blematik iiber die Entwicklung eines nutzenorientierten Bezugsrahmens vor dem Hintergrund bestehender
Anreizprobleme; vgl. Hofmann, C., u.a. (2004), S. 564.

In der Literatur zur strategischen Steuerung werden vorwiegend die prozessuale und die methodisch-instrumen-
tale Dimension behandelt; vgl. Lattwein, J. (2002), S. 4 und 204f.
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wertes beizutragen. Die Uberfiihrung einer wertschaffenden Handlungsorientierung aus der
strategischen Unternehmensfiihrung in das Gesamtunternehmen ist eine entscheidende Voraus-

setzung fiir den langfristigen Erfolg des Unternechmens.*'

1.3 Aufbau und Gang der Untersuchung

Die vorliegende Arbeit thematisiert zundchst die aufgrund der energiewirtschaftlichen Liberali-
sierung und der damit einhergehenden Internationalisierung der Kapitalmérkte bestehenden
verdanderten Steuerungsanforderungen in der Energiewirtschaft. Im weiteren Gang der Unter-
suchung wird der energiewirtschaftliche Kontext jedoch zeitweise verlassen, um Losungsansitze
beziiglich der verdnderten Steuerungsanforderungen aus bestehenden Instrumenten der Unter-
nehmenssteuerung zu generieren. Damit wird ein allgemeiner, kombinierter Steuerungsansatz
konzipiert, welcher nicht nur den verénderten Anforderungen der komplexen Steuerung energie-

wirtschaftlicher Unternehmen gerecht wird.

Die vorliegende Arbeit umfasst sechs Teile. Im einleitenden Teil A (vgl. Kapitel 0) wurden
bereits der umfassende Wandlungsprozess der Energiewirtschaft und die daraus resultierende
Herausforderung einer mehrdimensionalen, wertorientierten Unternehmenssteuerung als Pro-
blemfelder dargestellt. Aufbauend wurde eine Hypothese formuliert, die Zielsetzung der Unter-

suchung festgelegt und die zu Grunde liegende Forschungsmethodik ausgewéhlt.

Mit dem aufbauenden Teil B (vgl. Kapitel 2 und 3) werden zunéchst zwei wesentliche Themen-
komplexe als Grundlage fiir die Analyse der Arbeit behandelt. Zum einen werden das energie-
wirtschaftliche Umfeld und die Entwicklung seit Beginn des Liberalisierung betrachtet (vgl.
Kapitel 2), zum anderen wird ein grundsitzlicher Uberblick iiber die Steuerung von Unterneh-
men sowie die Entwicklung der Unternehmenssteuerung aufgrund verinderter Steuerungsanfor-
derungen skizziert (vgl. Kapitel 3). Zu Beginn des Kapitels 2 wird der aktuelle Stand des
energiewirtschaftlichen Liberalisierungsprozesses aufgezeigt. Aufbauend auf einer sparten-
spezifischen Analyse werden im Anschluss wesentliche verdnderte Anforderungen und erste
Reaktionen einzelner Unternehmen thematisiert. Als wesentliche Grundlage der nachfolgenden
Analyse im Teil B erfolgt erginzend eine ausfiihrliche Definition des Begriffs der Unterneh-
menssteuerung. Hierzu werden wesentliche Aspekte der Begriffsbildung dargestellt und die
zentralen Prinzipien der Unternehmenssteuerung in Kombination mit den verdnderten internen
und externen Anforderungen umfassend diskutiert und analysiert. Dabei werden die Steuerungs-

anforderungen der liberalisierten Energiewirtschaft in die Diskussion mit einbezogen.

I Die Wertsteigerung ist in das gesamte Unternehmen zu iiberfiihren. Hierzu ist die Wertorientierung in der tégli-
chen Betriebspraxis zu verstehen und zu leben; vgl. Freidank, C. (2002), S. 11f.
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Im Teil C (vgl. Kapitel 4 und 5) werden neben dem Wertmanagement die fiir diese Arbeit aus-
gewdhlten wesentlichen Modelle der Unternehmenssteuerung, die Profit Center-Steuerung (vgl.
Kapitel 4.1), die Zielsteuerung (vgl. 4.2) und die strategische Steuerung auf Basis der Balanced
Scorecard (vgl. 4.3) einzeln dargestellt und ausfiihrlich analysiert. Hierbei bilden die unter-
schiedlichen Modellintentionen und letztendlich die jeweiligen Moglichkeiten zur Unterstiitzung
der gesamten Unternehmenssteuerung einen wesentlichen Analyseschwerpunkt. Die Stirken und
Schwichen der unterschiedlichen Modelle werden auf diese Weise differenziert herausgearbei-
tet, so dass die Unterschiede der jeweiligen Steuerungsansitze offensichtlich werden. Ergidnzend
wird die idealtypische Verankerung der einzelnen Steuerungskonzeptionen in der Organisations-
struktur von ihrem Aufbau und Ablauf her dargestellt. Im Teil C wird zudem eine ausfiihrliche
Einfiihrung in das Konzept des Wertmanagements gegeben (Kapitel 5). Dabei werden dessen
grundsitzliche Zielsetzung, die Generierung von Wert und damit die SchlieBung von Wertliicken
mit der langfristigen unternechmerischen Existenzsicherung in einen direkten Bezug gebracht.
Das Wertmanagement wird auf diese Weise mit dem strategischen Management verbunden und
Erfolgspotenziale, Wertpotenziale und strategische Erfolgsfaktoren werden miteinander kombi-
niert. Zudem wird die Forderung nach einem umfassenderen Werteverstindnis vor dem Hinter-
grund des Wertmanagements als Managementaufgabe erdrtert. Im Anschluss werden die wesent-
lichen Kennzahlen und Bewertungsverfahren, Nutzungsformen und erginzenden Instrumente
aufbauend dargestellt. Beendet wird dieser Teil durch eine Darstellung der strategischen Anwen-
dung. Ausgehend von der Identifizierung moglicher Wertpotenziale wird eine Grundlage zur

Ermittlung, Bewertung und Auswabhl strategischer Optionen aufgezeigt.

Die verdnderten Anspriiche des Wertmanagements, eine Koexistenz unterschiedlicher autonomer
Steuerungsmodelle sowie die im Teil B beschriebenen neuen Anforderungen an die Unter-
nehmenssteuerung in der Energiewirtschaft lassen die Notwendigkeit einer Verkniipfung der
unterschiedlichen Modelle der Unternehmenssteuerung und deren Verbindung mit dem Wert-
management erkennen. Im Teil D dieser Arbeit (vgl. Kapitel 6 und 7) werden deshalb die unter-
schiedlichen Steuerungsmodelle zu einem kombinierten Gesamtprozess integriert, dieser wird

mit dem Wertmanagement verbunden, analysiert und abschlieBend bewertet.

Das Ziel dieser Arbeit besteht in der Entwicklung eines ganzheitlich kombinierten, wertorien-
tierten Steuerungsprozesses. Zu Beginn des Kapitels 6 erfolgt eine ausfiihrliche Prozessanalyse
der bereits im Kapitel 4 beschriebenen Steuerungsmodelle. Mit Hilfe einer autbau- und ablauf-
organisatorischen Betrachtungsweise werden Gemeinsamkeiten und Schnittstellen zu anderen
Modellen aufgezeigt. Auf Basis differenzierter Organisationsformen wird versucht, Rahmen-
bedingungen fiir die einzelnen Modelle aufzuzeigen und einen repriasentativen Steuerungs- und

Ablaufprozess der jeweiligen Einzelmodelle abzuleiten. AnschlieBend wird ein kombinierter
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Gesamtsteuerungsprozess generiert. Aufbauend auf einer Kombination und Zuordnung aller
Prozesseinzelelemente und einer einhergehenden Analyse erfolgt die Prozessintegration. Damit
wird beabsichtigt, einen Gesamtprozess zu definieren, welcher sowohl der Balanced Scorecard,
der Zielsteuerung als auch der Profit Center-Steuerung gerecht werden kann und es gleichzeitig
ermoglicht, Synergien zwischen den einzelnen Steuerungsansdtzen zu erzielen, bestehende
Defizite abzustellen und ihr Zusammenwirken zu erleichtern. Im Anschluss wird auf Basis einer
strategischen Prozessanalyse untersucht, welche Vorteile die Prozesskombination der Center-
steuerung und der Zielsteuerung mit der Balanced Scorecard-Steuerung aufweist. Ergénzend
wird dies durch eine beispielhafte Implementierung des entwickelten Prozesses aufgezeigt. Das
Kapitel 6 schliefft mit einem ganzheitlich-integrativen Analyseansatz des konzipierten Prozesses
ab. In diesem Zusammenhang wird zum einen untersucht, ob es dieser Ansatz ermdglicht, den
gestiegenen Anforderungen einer ganzheitlichen strategischen Steuerung zu geniigen. Zum
anderen wird diskutiert, ob er den erweiterten Anspriichen einer mehrdimensionalen Wertorien-

tierung gerecht werden kann und ob eine Ankniipfung an das Wertmanagement moglich ist.

Zur Uberpriifung der Wertschaffung des kombinierten Steuerungsprozesses und zur Abrundung
des gesamten Themenkomplexes beinhaltet Teil D einen ausfiihrlichen, mehrdimensionalen
Bewertungsansatz (Kapitel 7). Zunichst erfolgt eine Einschitzung auf Basis unternehmerischer
Erfolgsfaktoren. Im Anschluss daran wird thematisiert, ob der Prozess in der Lage ist, die derzeit
bestehende Eindimensionalitit des Wertmanagements zu beseitigen. Zudem wird aufbauend auf
aktuellen Studienergebnissen eine Analyse vorgenommen. In Ergénzung zu den ganzheitlichen
Bewertungsversuchen werden singuldre Bewertungsansidtze einzelner Steuerungselemente
durchgefiihrt. Den Schwerpunkt der Untersuchung bilden die bereits in Kapitel 4 ausfiihrlich
dargestellten Modelle der Unternehmenssteuerung. In diesem Kontext wird unterstellt, dass das
entwickelte Modell insgesamt zur Wertsteigerung des Unternehmens beitrdgt, wenn dessen
wesentliche Einzelelemente hierzu auch singuldr beitragen. Teil D thematisiert zudem die
Moglichkeit einer Quantifizierung des zusitzlich durch das entwickelte Modell generierbaren
Wertbeitrages. Hierzu erfolgt eine Ankniipfung an die gewdhlte Vorgehensweise des For-
schungsprojektes ,,Bilanzfihige Logistik“.** Aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen wird
in der Folge die Wertrelevanz des kombinierten Steuerungsprozesses flir die Steuerung von
Unternehmen in der Energiewirtschaft abgeschitzt. Aus den veridnderten Rahmenbedingungen
der energiewirtschaftlichen Steuerung werden neue Anforderungen abgeleitet und in einen
direkten Bezug zum kombinierten Steuerungsprozess gestellt. Im Anschluss daran wird der zu-

satzliche Nutzen fiir die Steuerung der Energiewirtschaft ausfiihrlich bewertet.

2 vgl. Wildemann, H. (2004), S. 385-403.
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Den Abschluss der Betrachtung bildet der Teil E (vgl. Kapitel 8), in dem die wichtigsten
Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit zusammengefasst werden und vor dem Hintergrund der er-
arbeiteten Ergebnisse ein Fazit zum Gesamtzusammenhang gegeben wird. Ein Ausblick auf die

zukiinftige Entwicklung der Wertorientierung in der Energiewirtschaft beschlieft diese Arbeit.

Die nachfolgende Abbildung 1 fasst den Aufbau und den Gang der Untersuchung der vorliegen-

den Ausarbeitung in grafischer Form abschlieBend zusammen.

| Teil B | |
Liberalisierung der
Energiewirtschaft

Untermehmens-
steuerung

Modelle der Unternehm enssteuerung

Profit Center-
Steuerung

Zielsteuerung

Wertmanagement

Kombinierter Steuerungsprozess im
Rahmen des Wertmanagements

kombinierten Steuerungsprozesses

I
I
I
I
I
Bewertungsversuch des :
I
I
I
I
I

Abbildung 1: Aufbau und Gang der Untersuchung
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2. Die Liberalisierung der deutschen Energiewirtschaft

Der europiische Liberalisierungsprozess wurde in Gang gesetzt, als der Ministerrat der Europa-
ischen Union am 19. Dezember 1996 die Binnenmarkt-Richtlinie Elektrizitét erlie3, welche am
20. Januar 1997 in Kraft trat und die Mitgliedstaaten verpflichtete, den Inhalt dieser Richtlinie
innerhalb von zwei Jahren in nationales Recht umzusetzen.! Der deutsche Gesetzgeber hat die
Binnenmarkt-Richtlinie Elektrizitit mit der Einfiihrung des neuen Energiewirtschaftsgesetzes am

24. April 1998 in nationales Recht iiberfiihrt.”

Vor der Marktoffnung bestanden abgegrenzte Versorgungsgebiete. Ein Energieversorgungs-
unternehmen war ausschlielich fiir die Belieferung aller in einem Gebiet ansdssigen Verbrau-
cher zustindig und besal3 ein absatzseitiges Monopol. Begrenzt wurden diese Gebiete durch so
genannte Demarkationsvertridge, welche zwischen einzelnen Versorgungsunternehmen bestan-
den. Zudem existierten privatrechtliche Wegenutzungs- und Konzessionsvertrage zwischen Ver-
sorgungsunternechmen und Gemeinden.’ Durch die Liberalisierung wurden die Demarkationsver-
trage aufgehoben und die Wegenutzungs- und Konzessionsvertrige zwischen den Gemeinden
und den Energieversorgern vor dem Hintergrund des Energiewirtschaftsgesetzes in einem defi-
nierten rechtlichen Rahmen frei verhandelbar. Integrierte Energieversorger wurden gleichzeitig
zur buchhalterischen Trennung der Bereiche Stromerzeugung, Stromiibertragung und -verteilung
sowie Stromvertrieb und -handel verpflichtet, um den Stromnetzzugang fiir Dritte zu ermog-
lichen. Damit galten in den Bereichen Stromerzeugung sowie Stromvertrieb und -handel Wett-
bewerbsbedingungen.* Die Bereiche Stromiibertragung und -verteilung sind jedoch weiterhin
durch das Monopol der bestehenden Netzkapazititen weniger Unternehmen geprigt. Um dem
entgegenzuwirken, wurden Regelungen zum diskriminierungsfreien Netzzugang geschaffen.
Eine konkrete Umsetzung des Netzzuganges erfolgt in Deutschland derzeit auf Vertragsbasis
durch Vereinbarungen zwischen den Dachverbinden der Industrie und der Energiewirtschaft.’
Die Netzbetreiber sind durch die Verbidndevereinbarung gezwungen, den Wettbewerbern
chancengleichen Zugang zu ihren Leitungen zu gewidhren. Die Netzzugangsgebiihren diirfen
damit ausschlieBlich die definierten Kosten decken und sind nach bestimmten Kriterien zu

berechnen und nachzuweisen.®

Vgl. Richtlinie 96/92/EG (1996), S. 1-17.

Vgl. BGBI. (1998), S. 730.

Vgl. Bier, C. (1999), S. 2.

Vgl. Jendrian, L. (2002), S. 75.

Vgl. Reich, M., u.a. (2004), S. 24f.

Die Verbiandevereinbarung verpflichtet die Netzbetreiber zum freien Netzzugang Dritter. Die Netzbetreiber diir-
fen in den Netzzugangsgebiihren ausschlieBlich die anteiligen Kosten des Netzes in Rechnung stellen. Quersub-
ventionierungen sollen gleichzeitig durch eine rechnungsméBige Trennung der Bereiche Erzeugung, Ubertra-
gung/Verteilung und Vertrieb/Handel vermieden werden (Unbundling). Vgl. VDN (2002), S. 8ff.
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Die Deregulierung des Marktes stellt die Verbundunternehmen,’ die regionalen sowie die loka-
len Versorgungsunternehmen vor die Herausforderungen des Wettbewerbsumfeldes, welches
insbesondere strategische Neuausrichtungen erfordert.® Die Versorgungsunternchmen haben
vollig neuen Anforderungen an Geschiftsprozesse, Steuerungssysteme und den kundenorien-

tierten Anspriichen des liberalisierten Marktes zu geniigen.’

2.1 Entwicklungsstand und Offnungsgrad der unterschiedlichen Energiemiirkte

Seit der Einfiihrung des neuen Energiewirtschaftsgesetzes bestehen in der Bundesrepublik
Deutschland fiir simtliche Anbieter und Nachfrager von Elektrizitit, Gas, Wasser und Fern-
wirme'® gleichermaBen neue Rahmenbedingungen.'' Auf der Kundenseite besteht seit diesem
Zeitpunkt die aufgrund der ehemaligen Monopolsituation bislang nicht gegebene Mdglichkeit
des Versorgerwechsels.'> Der Kunde kann damit seine individuellen Energiebediirfnisse selbst-
bewusst einem breiten Spektrum von Anbietern gegeniiber artikulieren.”> Auf der Anbieterseite
entdecken traditionelle Versorger die Chance in neue Mirkte vorzustoen und neue geschift-
liche Aktivitdten zu erschlieBen. Die Liberalisierung des GroBhandelsmarktes fiir Elektrizitdt hat
in diesem Prozess zunichst eine Vorreiterrolle gespielt.'* Die angestrebte Offnung des Gas-
marktes stellt die Energiewirtschaft vor eine weitere Herausforderung.'® Der Stand der heutigen
Liberalisierung in den Bereichen Strom und Gas ist jedoch noch sehr uneinheitlich. Zwar
wurden bei der Entwicklung des Strom- wie des Gasmarktes erhebliche Fortschritte realisiert,
einige dieser zu Liberalisierungsbeginn erzielten Fortschritte gingen jedoch in den vergangenen
Jahren insbesondere aufgrund der erheblichen Konzentration in der Branche wieder verloren.'
Ein wesentliches Problem besteht zudem darin, dass die Netznutzungsentgelte im Gastransport
und die Preise fiir Strukturierung bzw. Regelenergie sowie die Aufwendungen beim Lieferanten-

wechsel immer noch zu hoch sind.

7 Vgl. Abbildung 3 auf Seite 19.

Vor der Liberalisierung waren die Stadtwerke kommunale Unternehmen in einem abgegrenzten Versorgungs-
gebiet fiir die Energieversorgung der Bevolkerung zustéindig. Hierflir besalen sie ein rechtlich abgesichertes
Monopol. Mit ihren Einnahmen sorgten die Stadtwerke gleichzeitig dafiir, dass defizitire Aktivititen wie das
Betreiben von Schwimmbéndern oder der 6ffentlichen Personennahverkehr quersubventioniert wurden. Zur aus-
fiihrlichen Darstellung und Abgrenzung der Stadtwerken von EVU vgl. Reich, M., u.a. (2004), S. 2ff.

? Vgl. Kohler-Frost, W., u.a. (1999), S. 5ff.; vgl. Dieckmann, W. (2002), S. 99; vgl. Hammer, M. (2002), S. 11.
Der deutsche Strommarkt ist mit rd. 40 Mio. Kunden und einem Marktanteil von 22 Prozent ,,der grofite und
attraktivste Markt der Europiischen Union“. Marquis, G. (2001). Ein quantitativer Uberblick iiber den
deutschen Energiemarkt findet sich bei Schiffer, H.-W. (2004), S. 172-183.

" vgl. Pott, J. (2001), S. 1.

2 ygl. Oberender, P. (2003).

Marktanteile konnen jedoch nur gewonnen werden, wenn Wettbewerber gleichzeitig Anteile verlieren. Es findet
ein intensiver Verdrdngungswettbewerb in einem stagnierenden Markt statt. Vgl. Hecker, W., u.a. (2000), S.
243.

" vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 9.

5 Vgl. 0.A. (2000), S. 1.

Seit der Marktéffnung wurden bis Mitte des Jahres 2003 mehr als 90 Beteiligungen von den grofen deutschen
Energieversorgern an kleineren Versorgungsunternehmen realisiert. Vgl. Becker, C., u.a. (2004), S. 23.
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Dass der Liberalisierungsprozess nach sechs Jahren allenfalls die erste Stufe hinter sich hat,
machen die noch zu bewiltigenden Aufgaben deutlich. Mit der Einsetzung einer Regulierungs-
behdrde und der Verabschiedung des Energiewirtschaftsgesetzes'” sind fiir alle Marktteilnehmer
gleiche, verldssliche und verbindliche Rahmenbedingungen zu schaffen. Die verabschiedete
Elektrizititsbinnenmarkt-Richtlinie'® aus dem Jahr 1996 sowie die im Jahr 1998 verabschiedete
Erdgasbinnenmarkt-Richtlinie'’ sehen eine vollstindige Segmentierung der Bilanz sowie
Gewinn- und Verlustrechnung nach vorgegebenen Aktivititen ab dem Jahr 2005 vor (rech-
nerisches Unbundling). Damit sollen Diskriminierungen, Quersubventionierungen und Wett-
bewerbsverzerrungen integrierter Energieversorgungsunternehmen vermieden und gleichzeitig
die Mirkte fiir leitungsgebundene Energie stirker dem Wettbewerb gedffnet werden.” Die
Vorgaben dieser auch als Energiebinnenmarkt-Richtlinie bezeichneten Rechtsvorgaben wurden
zundchst nur fiir den Elektrizitatssektor {iber eine Neufassung des Energiewirtschaftsgesetzes in
deutsches Recht iiberfiihrt.”' Fiir den Erdgassektor verzdgerte sich die Transformation in deut-
sches Recht bis zum Friihjahr 2003.** Der Liberalisierungsprozess kann damit auch heute bei
Weiten noch nicht als abgeschlossen betrachtet werden, obwohl seine derzeitigen Auswirkungen

auf Marktverhalten, Marktergebnisse und Marktstruktur bereits erheblich sind.*

Auch auf Seiten der Stadtwerke wurden eigene Marktpositionen vor dem Hintergrund des libera-
lisierten Umfeldes iiberdacht. Im Vordergrund stand die Uberzeugung, dass die vollstindige
Eigenstindigkeit langfristig nur schwer zu bewahren ist.** Damit waren Wege zu finden, den
neuen Markt zum eigenen Vorteil zu erschlieBen. Vier Jahre nach Inkrafttreten des neuen
Energiewirtschaftsgesetzes kann jedoch festgestellt werden, dass die ,,Stadtwerke [...] aus der

2 . 2 . . ..
“ sind.”® Die sich aus der monopolisti-

ersten Liberalisierungswelle gestirkt hervorgegangen
schen Struktur ergebene Ausgangsposition fiir den Wettbewerb hat sich damit als eine gute
Grundlage fiir die weitere Entwicklung herausgestellt. Die traditionell bei den Stadtwerken

vorzufindende kombinierte Versorgung aus Strom, Gas, Wiarme und Wasser sowie neuen Dienst-

7" Vgl. ausfiihrlich Reich, M., u.a. (2004), S. 24f.

'8 Vgl. Richtlinie 96/92/EG (1996).

1 Vgl. Richtlinie 98/30/EG (1998).

Vgl. zum europdischen Binnenmarkt Gesellschaft fiir 6ffentliche Wirtschaft (1991).

Vgl. Gesetz iiber die Elektrizitits- und Gasversorgung (1998).

Eine synoptische Gegeniiberstellung der einschldgigen Regelungen der Richtlinien und des Energiewirtschafts-
gesetzes findet sich bei Bolsenkétter, H. (2003), S. 14f.

» Vgl. VDEW (2003), S. 4. Sechs Jahre nach den ersten MaBnahmen zur Marktliberalisierung fiir die leitungsge-
bundene Energieversorgung kann konstatiert werden, dass die ehemals gewiinschte Wettbewerbswirkung noch
immer nicht vollstindig erreicht wurde. Dies ldsst sich nur bedingt auf ein passives Kundenverhalten zuriickfiih-
ren. Insbesondere die liberhdhten Netzzugangsentgelte im Strommarkt behindern den freien Wettbewerb. Vgl.
Schlack, U. (2001), S. 1; vgl. Richmann, A. (2004), S. 134.

Experten prognostizierten zu Liberalisierungsbeginn ein massives Stadtwerkesterben, welches die Zahl der
Stadtwerke nach der Marktoffnung von ehemals rd. 900 auf rd. 100 Unternehmen reduzieren wiirde. Vgl.
Stiddeutsche Zeitung (18. August 1999).

# Mummert Consulting (2002), S. 6.

% vgl. Becker, P. (2004), S. 12.

24
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leistungen entwickelt sich derzeit zum Erfolgskonzept fiir die Kundenbindung.”” Das Mana-
gement der Stadtwerke hat auf die verdnderten Bedingungen unterschiedlich reagiert, um die
traditionellen Vorteile der Stadtwerke auszubauen und gleichzeitig Wettbewerbsvorteile zu
erschlieBen.” Zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen wurden vielfach Kooperationen auf
gleicher Ebene wie auch mit Vorlieferanten in ausgewihlten Bereichen eingegangen.”” Die
Partnerschaftsintensitét reicht von losen Einkaufsgemeinschaften zur Erzielung gilinstiger Markt-

preise bis hin zu strategischen Partnerschaften mit engen Kapitalverpflechtungen.

Im Vergleich zum europdischen Ausland waren in Deutschland seit Liberalisierungsbeginn be-
reits erste Borsengédnge grofer Stadtwerke zu beobachten, wihrend in Frankreich oder Italien der
Strommarkt immer noch mehrheitlich staatlich bzw. kommunal bestimmt wird.*® Insgesamt ist in
den europiischen Staaten jedoch iibergreifend eine Reduzierung der 6ffentlichen Einflussnahme

festzustellen. Damit wird sich auch die Rolle der Stadtwerke weiter verindern.>!

Im Nachfolgenden wird kurz auf die aktuellen Liberalisierungsstinde der klassischen Geschéfts-
felder der Energieversorgungsunternechmen eingegangen. In Ergénzung zum Strom-, Gas- und
Fernwarmemarkt wird auch der Wassermarkt thematisiert. Dieser stellt zwar kein origindres
energiewirtschaftliches Geschiftsfeld dar, die Wasserversorgung bildet jedoch insbesondere im

Bereich der Regionalversorger und Stadtwerke einen Schwerpunkt der Geschiftstitigkeit.>

2.1.1 Status Quo des Strommarktes

In Europa vollzieht sich die Privatisierung der Strommarkte in unterschiedlicher Geschwindig-
keit.>* Der durchschnittliche Marktdffiungsgrad auf europdischer Ebene liegt derzeit bei 66
Prozent.>* Eine vollstindige Marktéffnung ist bislang in Deutschland, Schweden, Finnland,

Grofbritannien und Osterreich umgesetzt worden.”® In den Niederlanden oder Frankreich ist der

*7 vgl. Reich, M., u.a. (2004), S. 3.

% Das Management kommunaler Unternehmen gleicht sich auf Grund der verénderten Markt- und Wettbewerbs-
bedingungen dem Management der Privatwirtschaft an. Vgl. Edeling, T. (2002), S. 139.

Ein Beispiel einer gleichberechtigten Kooperation im Geschéftsfeld des Energiehandels ist die Trianel European
Energy Trading GmbH.

Erste Tendenzen einer Losung des Energiemonopols sind jedoch mittlerweile auch hier festzustellen. Vgl. o0.A.
(20044).

' Vgl. Heims, M. (2001), S. 25.

2 Auf eine ausfiihrliche produktspezifische Darstellung der sich entwickelnden Energiedienstleistungen soll an
dieser Stelle verzichtet werden. Vgl. jedoch ausfiihrlich Abbildung 4 auf Seite 27.

Eine erhebliche Herausforderung besteht seit der Erweiterung der Europdischen Union von 15 auf 25 Mitglieds-
staaten darin, diese in den Energiebinnenmarkt aufzunehmen, damit sie von den Vorteilen liberalisierter Strom-
und Gasmirkte, verbesserter Energieeffizienz und der allmihlichen Einfiihrung erneuerbarer Energien profi-
tieren konnen; vgl. 0.A. (2004b), S. 4.

Einen Marktoffnungsgrad von bis zu 33 Prozent besitzen Belgien, die Niederlande, Portugal, Irland, Griechen-
land und Frankreich. Luxemburg, Spanien und Italien hingegen bis zu 45 Prozent; vgl. VDEW (2003), S. 3.

Vgl. wesentliche Daten zum Strom- und Gassektor der alten und neuen EU-Mitgliedsstaaten bei VDEW (2004).
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Markt hingegen erst zu maximal einem Drittel privatisiert.”® Die vollstindige Marktoffnung der

Strommiirkte aller europdischen Staaten wird bis zum 1. Juli 2007 angestrebt.>’

Durch die Novelle des Energiewirtschaftsgesetzes®® werden auf dem deutschen Strommarkt
insbesondere die freie Lieferantenwahl, der diskriminierungsfreie Netzzugang® sowie das rech-
nungsméiBige Unbundling® der Geschiftsbereiche Erzeugung, Transport und Verteilung vertikal
integrierter Unternehmen der Elektrizititswirtschaft geregelt.*’ Da jedoch immer noch erheb-
liche Ungleichgewichte in den Marktoffnungsgraden der einzelnen Lénder bestehen, sind die
Entfaltungsmoglichkeiten der deutschen Energieversorger als iiberdurchschnittlich hoch zu
bewerten.* In Abweichung von den in der Binnenmarktrichtlinie der Europdischen Union
vorgesehenen Teilschritten der Marktoffnung durch Abgrenzung der fiir eine freie Lieferanten-
wahl zugelassenen Kunden, ist in Deutschland der Gesamtmarkt bis hin zum Endkunden fiir den
Wettbewerb gedffnet.”® Der Liberalisierungsprozess vollzieht sich damit im deutschen Strom-

markt erheblich schneller als in vergleichbaren Mirkten anderer Mitgliedsstaaten.**

Das Umfeld der leitungsgebundenen Versorgung ist in Deutschland durch ein hohes Maf3 an
Selbstregulierung der Marktteilnehmer gepragt. Seit Dezember 1999 liegen mit der Verbande-
vereinbarung I1** und seit Juni 2000 mit dem GridCode II* neue, privatwirtschaftliche Verein-

barungen zur Gestaltung des Netzzugangs-"' und der Netzkostenkalkulation®® vor. Eine

% Ebenda.

37 Hieriiber wurde von den Energieministern der Europdischen Union am 25. November 2002 im Gesetzgebungs-

paket zur Binnenmarktliberalisierung der Strom- und Gasmarkte eine politische Einigung erzielt. Die vollstén-

dige Marktoffnung fiir alle Kundengruppen wurde damit bis zum 1. Juli 2007 beschlossen.

In der Bundesrepublik Deutschland waren im Jahr 1998 rd. 1000 selbstédndige Stromversorgungsunternehmen

tatig. Von diesen verfiigten 517 iiber eigene Kraftwerke bei einer Erzeugung von rd. 448,3 TWh (netto). Auf die

20 groBten Unternehmen entfielen dabei 75 Prozent der gesamten Stromversorgung in Deutschland. Vgl

Ellersdorfer, 1., u.a. (2001), S. 5.

3 Vgl. Kutschke, G., u.a. (2004), S. 139-143. Dies gilt auch fiir die Durchleitung. Vgl. hierzu ausfiihrlich Biiden-

bender, U. (1999), S. 1-44.

In Deutschland ist das Unbundling bislang nur gréflenabhingig auf der Ebene des Rechnungswesens gefordert.

Der Weg zu einem rechtlichen Unbundling wird jedoch zunehmend von Energieversorgern beschritten. Das

Energiewirtschaftsgesetz stellt mit seinen Vorgaben nach Unbundling und Regulierung weitreichende Anforde-

rungen an die Netzbetreiber. Vgl. zur aktuellen Diskussion Wiedemann, K.-P., u.a. (2004), S. 158-165; vgl.

Bolsenkétter, H., u.a. (2003); vgl. Cord, M, u.a. (2003), S. 251-258. Vgl. auch Kapitel 2.2.3.

1 vgl. Cronenberg, M. (1998), S. 85-91.

" Vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 39-43.

* Die vollstindige Marktoffnung ist jedoch differenziert zu bewerten. Stromkonzerne aus Frankreich oder Italien
konnen ohne Einschrinkung Marktanteile in Deutschland realisieren. Deutsche Unternehmen finden in diesen
Léndern hingegen Wettbewerbsbeschrankungen vor. Zudem bestehen erhebliche Belastungen durch die
deutsche Energiepolitik (Okosteuer, EEG und KWKG).

# vgl. Schlack, U. (2001), S. 1.

¥ Die erste Verbindevereinbarung wurde am 22. Mai 1998 geschlossen. Zur Vereinfachung der Genehmigungs-

verfahren der Durchleitung war eine Konkretisierung dieser in einer Folgevereinbarung am 13. Dezember 1999

notwendig. Sie regelt die Bestimmung der Netznutzungsentgelte. Vgl. Jendrian, L. (2002), S. 78f.

Die GridCodes regeln die Umsetzung der Netzzugangsvereinbarungen. Vgl. Jendrian, L. (2002), S. 80.

47 Vgl. Biidenbender, U. (1999), S. 1-10; vgl. Ungemach, M. (1999a), S. 131-138; vgl. Ungemach, M., (1999b), S.
223-227; vgl. Ritgen, K. (1999), S. 176-183; vgl. Walter, K. M., u.a. (1999), S. 190-208, S. 223-227. Zu
Durchleitungsentgelten vgl. Biidenbender, U. (2000b), S. 2.225-2.238.

* Vgl. Lukes, R. (1999), S. 49-57.
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branchenspezifische Regulierungsbehorde existiert erst seit kurzem.* Seit Wirksamwerden des
Energiewirtschaftsgesetzes hatte zuniichst ein durch Uberkapazititen und Importdruck geprigter
intensiver Preiswettbewerb eingesetzt, der zu Preisnachldssen zwischen 10 Prozent und 50 Pro-
zent — je nach Kundengrofe — gefiihrt hat. Der konsolidierte Umsatz der Energieversorger in
Deutschland ging in dieser Zeit um rd. 13,6 Prozent zuriick.”® Nach dem Abbau der insgesamt
vorhandenen Uberkapazititen kann mittlerweile eine leichte Erholung der Strompreise in
Deutschland beobachtet werden.”' Dies begriindet sich einerseits durch steigende Margen und

Kosten und andererseits durch einen Anstieg staatlicher Abgaben.>

Bereits seit Sommer 1999 fand in Deutschland ein intensiver Wettbewerb um alle Kunden-
segmente bis hin zum Haushaltskunden statt. Bedingt durch die hohen Uberkapazititen in der
Erzeugung als auch durch einen aggressiven Marktauftritt von neuen Marktteilnehmern sowie
durch Bestrebungen der traditionellen Versorger zur Verteidigung der historisch gewachsenen
wie zur strategischen Besetzung neuer Marktpositionen, gerieten die Elektrizititspreise zu
Beginn der Liberalisierung zunichst stark unter Druck.”® Auf der GroBhandelsebene wurden die
Vertragslaufzeiten zunichst drastisch gekiirzt” und wertorientierte Preisbildungsformeln gerie-
ten in den Vordergrund. Die Preisvolatilitit nahm zu Liberalisierungsbeginn stark zu, der Ab-
wirtstrend ist jedoch seit Mitte 2003 beendet. Insbesondere bei regionalen Versorgern mit
eigener Erzeugung wurden im Rahmen dieser Entwicklung die Margen zunehmend verringert,

Ertrige erodiert und letztendlich sogar die Substanz gefihrdet.”

Zu Beginn des Jahres 2000 wurden die auf den europiischen Markt bezogenen Uberkapazititen
auf rd. 40 Gigawatt beziffert, woraus mittelfristig ein anhaltender Preiswettbewerb auch auf der
deutschen Lieferantenstufe resultierte. Die Abbildung 2 vermittelt hierzu eine ldnderspezifische
Differenzierung ausgewihlter europdischer Staaten aus dem Jahr 2000. Differenziert wird in der
Abbildung zudem zwischen der jeweiligen Erzeugungskapazitit und der Sicherheitsreserve. Seit
dem Jahr 2000 finden teilweise vereinheitlichte Verfahren fiir die diskriminierungsfreie
Behandlung grenziiberschreitender Transporte Anwendung. Dieses begiinstigt die rdumliche
Integration des europdischen Binnenmarktes fiir Strom und erhoht die Wettbewerbsintensitét auf

der deutschen GroBhandelsebene.

¥ vgl. Steckert, U. (2004), S. 144-148.

" Vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 13f.

' Die RWE AG setzte zum Jahresbeginn 2005 eine Preiserhohung der Kilowattstunde von 0,05 Prozent fiir
Privatkunden durch. Vgl. 0.A. (2004¢), S. C 3.

Nach Ansicht von Roels, Vorstand von der RWE AG, sind die steigenden staatlichen Abgaben die wesentlichen
Treiber der Strompreise. Die Strompreise ,,entscheiden in liberalisierten Markten iiber Investitionen und damit
auch tiber die Versorgungssicherheit.“ 0.A. (2004e), S. C 3. Vgl. Reich, M., u.a. (2004), S. 13f.

3 Vgl. Panitz, M. (2000), S. 17.

> Vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 9.

> Vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 13ff.
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Gigawatt

15 %

O Erzeugungskaparzitit in Gigawatt
W Sicherheitsreserve in % (15 % ist ausreichend)

Abbildung 2: Uberkapazititen in Europa im Jahr 2000

Fiir einige Energieversorger’’ ergab sich in der ersten Liberalisierungsphase der Vorteil, an der
Preisentwicklung auf GroBhandelsebene partizipieren zu kdnnen und Beschaffungskostensen-
kungen zu erzielen. Diese wurden aufgrund des anfangs noch nicht geregelten Verfahrens beim
Lieferantenwechsel sowie einer noch nicht stark ausgeprigten Wechselbereitschaft nicht in
vergleichbarem Umfang an die Haushalts- und Kleinkunden weitergegeben. Dariiber hinaus
blieb der Geschiftsbereich Verteilnetze bislang aufgrund der nach wie vor kostenorientierten
Netzpreisbestimmung in monopoldhnlicher Struktur erhalten.”® Durch Fusionen gingen aus den
ehemals acht Verbundunternehmen die nachfolgenden vier Unternehmen hervor. RWE AG (mit
VEW Energie AG); E.on Energie AG (Preussen Elektra AG, Bayernwerk AG); EnBW Energie
Baden-Wiirttemberg AG (Badenwerk, Energieversorgung Schwaben); Vattenfall Europe (HEW
Hamburgische Elektrizitits-Werke AG, Bewag Aktiengesellschaft, VEAG Vereinigte Ener-
giewerke AG, Laubag Lausitzer Braunkohle AG).”” Die Unternchmen RWE AG und E.on
Energie AG erzeugen rd. 70 Prozent des Stroms fiir den deutschen Strommarkt und verfiigen

{iber mehr als die Halfte der deutschen Stromleitungen.®

Die regionalen Versorgungsunternehmen erzeugen Strom nur in begrenztem Umfang.®’ Sie sind

fiir die Verteilung des Stroms von Verbundunternehmen und sonstigen Unternehmen ,,in der

> Abbildung in Anlehnung an Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 26, S. 10.

°7 Dies galt insbesondere fiir das B2B-Geschift, die Weiterverteilung an kleinere oder mittelgroBe Stadtwerke.

% Das gesellschaftsrechtliche Unbundling des Betriebes von Strom- und Gasiibertragungsnetzen zum 01. Juli 2004
sowie von Verteilnetzen zum 01. Juli 2007, die Schaffung einer unabhingigen Regulierungsbehdrde sowie die
Veroffentlichung der Tarife fiir den Netzzugang werden in den kommenden Jahren zu einer beschleunigten
Marktoffnung bzw. einem diskriminierungsfreien Netzzugang fiihren. Vgl. Bolsenkétter, H., u.a. (2003), S. 13.

% Vgl. Reich, M., u.a. (2004), S. 16.

%" Vgl. Vorholz, F. (2003).

' Vgl. Schiffer, H.-W. (1999), S. 168.
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Fliche* zustindig. Uber Kapitalbeteiligungen sowie langfristige Liefervertrige bestehen zwi-
schen den Verbund- und Regionalunternehmen enge Verflechtungen. Bis Ende des Jahres 2002

sank die Zahl der regionalen Versorgungsunternehmen von 60 auf 20 Stiick.®

Das Titigkeitsfeld der rd. 900 lokalen Versorgungsunternehmen oder Stadtwerke™ war vor der
Liberalisierung im Allgemeinen auf einzelne Gemeindegebiete beschrinkt. Bei der Versorgung
der Endabnehmer mit Strom und héufig im Querverbund mit Gas, Fernwiarme, Wasser und teil-
weise Verkehrsbetrieben nehmen diese lokalen Unternehmen tiberwiegend Verteilerfunktionen
war. Der Stombezug erfolgt in der Regel durch Gesellschaften vorgelagerter Marktstufen, einige
lokale Unternehmen verfiigen jedoch iiber geniigend eigene Erzeugungskapazititen, so dass

grundsitzlich kein weiterer Zukauf von Strom notwendig ist.*!

Die nachfolgende Abbildung 3 vermittelt einen zusammenfassenden Uberblick der Struktur der

deutschen Energieversorgung.

Unternehmen Aufgabenfelder

- Betrieb des Verbundnetzes

- Betrieb von GroBkraftwerken

- Stromhandel (auch international)

- Belieferung von (GroB-) Endkunden

Verbundunternehmen

Regionale - Verteilung von Strom in der Fliche
Versorgungsunternehmen - Erzeugung in geringem Umfang

mit eigener Strom- - Betrieb von Klein- bis zu GroBkraftwerken

lokale erzeugung - Verteilung des Stroms an Endabnehmer
Versorgungs-
unternehmen, -
Stadtwerke ohne eigene - Strombezug von Verbundunternehmen

Stromerzeugung - Stromverteilung an Endabnehmer

Abbildung 3: Struktur der deutschen Energieversorgung®

In den endkundennahen Marktsegmenten ist seit Liberalisierungsbeginn grundsétzlich ein dienst-
leistungsorientiertes Wettbewerbsgeschehen zu beobachten. Dieses wird durch die Biindelung
von Versorgungsbereichen, die Nutzung neuer Technologien und durch Outsourcing von Ener-
giemanagement-, Beschaffungs- und Risikokontrollfunktionen der Energiekunden gestiitzt. Im
Hinblick auf diese Marktentwicklung sind weiterverteilende Versorgungsunternehmen aufgrund
ihrer Kundennihe und ihrer hiufig bereits gegebenen Positionierung als Multi-Utility-Unterneh-

men®® grundsétzlich in einer vorteilhaften Marktsituation.

62" Vgl. Vorholz, F. (2003).

63 Vgl. Reich, M., u.a. (2004), S. 17ff. Vgl. auch FuBinote 8.
4 Vgl. Schiffer, H.-W. (1999), S. 174f.

6 Vgl. Prigge, N., u.a. (2003), S. 10.

66 vgl. Kapitel 2.2.1.
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2.1.2 Status Quo des Gasmarktes

In Bezug auf die Liberalisierung des deutschen Gasmarktes setzt die Bundesregierung vergleich-
bar mit dem Elektrizititsmarkt auf eine weitgehende Selbstregulierung der Branche.®” Durch den
Abschluss der ersten gaswirtschaftlichen Verbindevereinbarung zum Netzzugang®® liegen seit
Juli des Jahres 2000 ebenfalls Wettbewerbsbedingungen fiir den deutschen Gasmarkt vor.*
Grundlage dieser Vereinbarung ist eine Richtlinie des Europdischen Parlamentes zur Verwirkli-
chung eines wettbewerbsorientierten Erdgasmarktes als wichtiger Bestandteil der Vollendung
des Energiebinnenmarktes.”’ Die nationalen Regelungen der Verbiandevereinbarung zum Netz-
zugang haben jedoch bis heute, trotz des Ziels einer umfassenden, stufenlosen Marktéffnung,
lediglich zu eingeschrinkten Wettbewerbseffekten gefiihrt.”' Erste Wettbewerbstendenzen
bestehen im deutschen Gasmarkt bislang ausschlieBlich auf der Ferngasebene.”” Der Gashandel
wird in dem Mafle an Dynamik gewinnen, wie sich der Netzzugang vereinfachen wird und die
Entgelte flir Transporte Dritter kostenorientiert kalkuliert werden. Voraussetzungen sind die Ein-

richtung von wenigen Regelzonen und ein Vergleichmarktkonzept aller Netzstufen.”

Die Marktteilnehmer im deutschen Gasmarkt sind Produzenten, importierende und nicht impor-
tierende Ferngasgesellschaften sowie regionale und kommunale Gasversorgungsunternehmen.
Die Stufe der Forder-, Ferngas- und Importgesellschaften beliefert in Deutschland rd. 23 Prozent
der Endkunden. Regionale und kommunale Versorger verfiigen iiber einen Gesamtmarktanteil
von bis zu 77 Prozent.”* Der Energietriger Gas steht im Wirmemarkt prinzipiell in Substituti-
onskonkurrenz zum Heizol. Aufgrund dieses Substitutionswettbewerbs wird im Einzelhandel das
Anlegbarkeitsprinzip angewandt, nachdem sich die Gaspreise an die Entwicklung der Preise fiir
die in den einzelnen Anwendungen konkurrierenden Energietrdgern anlehnen. In den letzten Jah-
ren hat Gas im Warmemarkt und vor allem als wichtigste Heizenergie seinen Marktanteil erheb-

lich steigern kénnen.”” Regionalversorgern und Stadtwerken wird sich voraussichtlich in Zukunft

67 Vgl. Kassebohm, K., u.a. (2000), S. 60-68.

% Vgl. Verbindevereinbarung zum Netzzugang bei Erdgas (2000), S. 1-8; vgl. ausfiihrlich Biidenbender, U.
(2000a), S. 359-384; vgl. Lutz, H. (1999), S. 102-120.

Mit der Abschaffung wettbewerbsrechtlicher Ausnahmebereiche fiir leitungsgebundene Energietriger durch die
Energierechtsreform von 1998 ist juristisch eine sehr weitgehende Marktoffnung des deutschen Gasmarktes
erfolgt. Vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 26.

" Vgl. Richtlinie 98/30/EG (1998). Vgl. auch Scholz, R. (2001), S. 678-682.

"' Die Vereinbarung beruht auf dem ,,Punkt-zu-Punkt-Modell* und ist nicht borsentauglich. Auch durch den Mitte
Mirz 2001 unterschriebenen Nachtrag zur Verbandevereinbarung wird der Wettbewerb nicht wesentlich voran-
gebracht. Die Ergdnzungen zur Transparenz und Vereinfachung des Netzzugangs stellen das gewéhlte Modell
insgesamt nicht in Frage. Die Grundregel ,,first committed, first served™ fiir das Engpassmanagement birgt ange-
sichts fehlender Regulierung weitreichende Missbrauchsgefahren.

Nach Ansicht des Europiischen Parlaments hat das Hauptaugenmerk der Regulierung auf dem grenziiber-
schreitenden Gastransport zu liegen (Ubergabe in andere Netzsysteme). In diesem Zusammenhang soll in
Zukunft vermieden werden, dass die Durchleitungsregeln von Transportnetzbetreibern umgangen werden. Vgl.
0.A. (2004c), S. 6. Vgl. auch Becker, P. (2004), S. 12.

7 Vgl. Becker, C., u.a. (2004), S. 23.

™ Vgl. VDEW (2003), S. 4.

" Die Zahl an Erdgasheizungen stieg von 9,2 Mio. (1990) auf 15,9 Mio. (1999). Vgl. VDEW (2003), S. 12.

69

72



2. Die Liberalisierung der deutschen Energiewirtschaft 21

die Moglichkeit bieten, Verbesserungen auf der Einkaufsseite zu erzielen, da zu erwarten ist,

dass auf der Ferngasebene der Wettbewerb intensiviert wird und ein Preiswettbewerb einsetzt.”®

Ein wesentliches Problemfeld der Liberalisierung im Gasbereich besteht in der langfristigen
Bindung der Weiterverteilerunternehmen an die geschlossenen Gasbezugsvertrige mit ihren
Vorlieferanten. Ein erster Schritt in Richtung des Wettbewerbs wurde in diesem Zusammenhang
durch die Rechtsprechung ermdglicht. Das Landgericht Koln stellte in einem Prizedenz-
verfahren im Juni 2000 fest, dass der in Abweichung von den Altvertrdgen in Teilen reduzierte
Gasbezug der Stadtwerke Aachen vom traditionellen Vorlieferanten zugunsten eines neuen
Lieferanten rechtmiBig ist.”” Fiir die Weiterverteilerunternehmen wurde damit die Moglichkeit
geschaffen, sich aus bestehenden langfristigen Bezugsvertrigen, zumindest in Teilen, zu 16sen
und an der zukiinftigen Preisentwicklung auf der Ferngasebene zu partizipieren, indem ein

Drittbezug auf der GrofShandelsebene Wettbewerb ermdoglicht.

2.1.3 Status Quo des Fernwiarmemarktes

An eine Liberalisierung des Fernwidrmemarktes entsprechend des Strom- oder Gasmarktes ist
aus Griinden der regionalen Begrenzung der Fernwarmenutzung und des Wéarmetransportes nicht
zu denken. Fernwirme wird in Deutschland hauptsidchlich von regionalen Energieversorgern und
Stadtwerken angeboten. Sie steht jedoch im direkten Wettbewerb mit Gas und Ol. Im Wesent-
lichen sind es die auf der Erzeugungsseite wirksam werdenden Verdnderungen, welche die Wirt-
schaftlichkeit der Fernwidrme beeinflussen. Durch sinkende Einnahmen des Kuppelproduktes
Strom steigt auch der Rentabilititsdruck auf die Fernwarme. Eine gezielte Unterstiitzung der
Fernwirme erfolgte im Rahmen der Okosteuer im Jahr 2000 mit dem Gesetz fiir den Vorrang

erneuerbarer Energien, welches die Heizkraftwirtschaft gezielt unterstiitzt.”

2.1.4 Status Quo der Wasserversorgung

Im Gegensatz zu den Energiemirkten befindet sich die Wasserversorgung” weitgehend in der

Hand der lokalen Versorgungsunternehmen.* Die deutsche Wasserversorung ist daher durch

" Dies ist die Auffassung der im Energiesektor titigen Investmentbank Sal. Oppenheim. Vgl. auch die derzeitig

aktuelle Entwicklung in Europa bei 0.A. (2004c¢), S. 6.

Vgl. Entscheidung des Landgerichts Koln vom 7. Juni 2000 in Sachen Thyssengas GmbH ./. Stawag Stadtwerke

Aachen, aus dem die Nichtigkeit langfristiger Gasliefervertrige mit Mengenvereinbarung fiir den gesamten

Bedarf hervorging (Aufhebung der Ausnahmeregelung fiir Monopolanbieter).

" Vgl. Krebs, H., u.a. (1998), S. 177-180; Gesetz fiir den Vorrang erneuerbarer Energien (2000).

" Der Bereich der Wasserversorgung und Wasserentsorgung sei an dieser Stelle nur der Vollstandigkeit halber
aufgefiihrt, da insbesondere regionale Energieversorgungsunternehmen im Querverbund (Strom-, Gas-,
Fernwdrme-, Wasserversorgung) iiber dieses Geschéftsfeld verfiigen. Selbstverstidndlich ist es grundsétzlich
nicht unter der Begrifflichkeit der Energieversorgung zu subsumieren.

% vgl. Nitsche, A. (2004a), S. 1.
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eine besonders hohe Anzahl von Unternehmen gekennzeichnet. Dabei ist das Wasserversor-

gungsgeschift ein insgesamt wirtschaftlich attraktiver Geschiftsbereich.”

Das Wasser, als Grundnahrungsmittel Nummer Eins, geniefit in der Bevolkerung einen hohen
Stellenwert. Die Gesundheit der Menschen hingt entscheidend von der Reinheit des Wassers ab,
das rund um die Uhr in ausreichender Menge bereit stehen sollte. Trinkwasser ist das zentrale
Lebensmittel und kann nicht ersetzt werden. Die Giite des Wassers ist daher von hochster Be-
deutung.® Zudem bendtigen gewerbliche Verbraucher einwandfreies Wasser als Grundstoff fiir
die Erzeugung von Lebensmitteln sowie als Roh- und Betriebsstoff fiir die Produktionsprozesse.

Wasser kann deshalb nicht als normales Wirtschaftsgut betrachtet werden.*

Auf internationaler Ebene war bis Mitte des Jahres 2003 ein zunehmender Umstrukturierungs-
prozess in der Wasserversorgung zu beobachten. Bis heute unterbinden die in Deutschland
giiltigen rechtlichen Rahmenbedingungen jedoch weitgehend einen Wettbewerb.** Eine Liberali-
sierung in diesem Bereich ist politisch zudem mit hohen Sensitivitidten und technisch mit nur
schwer iiberwindbaren Schwierigkeiten verbunden.® Vertreter aus Politik und Industrie dringen
jedoch seit einigen Jahren auf eine Marktoffnung und fordern den freien Wettbewerb auch bei
der Trinkwasserversorgung. Von einer Liberalisierung erhoffen sich die Befiirworter eine effek-
tivere und wirtschaftlichere Aufgabenerfiillung, die sich in Preissenkungen bemerkbar macht.
Zudem soll die Markt6ffnung einen nationalen Investitionsschub und eine gesteigerte internatio-
nale Konkurrenzfahigkeit durch groBere markterprobte Anbieter begiinstigen.*® AngestoBen
durch ein im Mérz 2001 vorgestelltes Gutachten im Auftrag des Bundeswirtschaftsministeriums
wurden bereits zwei Liberalisierungsmodelle fiir den Trinkwassermarkt diskutiert. Einerseits
ging es um die Einfiihrung des Netzzugangs fiir Dritte, andererseits um die Einfiilhrung eines

Wettbewerbs um Versorgungsgebiete durch die Ausschreibung von Konzessionen.

Die Liberalisierungsdiskussion hat sich mittlerweile von der nationalen auf die européische Ebe-
ne verlagert.®” Das Européische Parlament hat sich jedoch im Januar des Jahres 2004 eindeutig
gegen eine Liberalisierung des Wasserbereiches ausgesprochen und diese Entscheidung mit der

,Binnenmarktstrategie 2003-2006° bestdtigt. Auf europdischer Ebene wurden damit Anfang des

81 Es besteht jedoch eine langfristige und hohe Kapitalbindung durch die Versorgungsnetze. Hiufig wird in

Wirtschaftlichkeitsberechnungen der Kapitaldienst fiir die Vermogensgegenstinde vernachlassigt.

Heute gilt die Qualitidt des Trinkwassers in Deutschland europa- und weltweit als beispielhaft. Die Versorgungs-

sicherheit ist nirgendwo hdoher als in Deutschland. Die knapp 7.000 Wasserversorgungsunternehmen sind tech-

nologisch ,,weltspitze* und verfiligen {iber besonders qualifizierte Fachkrifte. Vgl. 0.A. (2004a), S. 1.

8 Vgl 0.A. (2004a), S. 1-2.

¥ Vgl. Michaelis, P. (2002a), S. 1-2.

% Es ergeben sich unterschiedliche Problemstellungen in den Bereichen Transport, Druckerhdhung, Mischung etc.

8 Experteninterview mit Irmscher, R. (2004), Stadtwerke Diisseldorf AG. Vgl. Brackemann, u.a. (2000); vgl.
Ewers, H.-J., u.a. (2001); vgl. Michaelis, P. (2002b), S. 399-405.

¥ Vgl. Michaelis, P. (2002b), S. 399-405.
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Jahres 2004 zwei richtungsweisende Beschliisse gefasst, in denen einer Liberalisierung der
Wasserversorgung und Abwasserbeseitigung grundsitzlich eine Absage erteilt wurde.®™® Mit

einer vollstindigen Liberalisierung ist derzeit nicht mehr zu rechnen.*

In einem Beschluss zur ,,Nachhaltigen Wasserwirtschaft in Deutschland“® hat sich der Deutsche
Bundestag in Ubereinstimmung mit den Beschliissen der Umwelt- und Innenministerkonferen-
zen der Bundesldnder, der kommunalen Spitzenverbdnde und der Verbandsvertreter der deut-
schen Wasserwirtschaft ebenfalls gegen eine Liberalisierung der Wasserversorgung positioniert
und dabei festgestellt, dass die Folgen einer Markt6ffnung nicht mit den Prinzipien einer nach-
haltigen Wasserwirtschaft zu vereinbaren sind. Zugleich wurde die Bundesregierung aufgefor-
dert, eine Modernisierungsstrategie fiir die deutsche Wasserwirtschaft zu entwerfen, deren Kern-

stiicke u.a. die Férderung von Kooperationen und die Einfithrung eines Benchmarkings®' sind.”?

Vollstindig beendet ist die Liberalisierungsdiskussion im Trinkwasserbereich jedoch noch nicht.
Offen steht noch eine Verdffentlichung eines weiteren wichtigen Dokumentes, des Griindungs-
buchs ,,Private-Public-Partnership/Konzessionen®.”> Dieses wird wesentliche Aussagen zu zu-
kiinftigen Ausschreibungspflichten treffen und die Diskussion des Wettbewerbs um den Markt

moglicherweise erneut beleben.

2.2 Auswirkungen der Liberalisierung auf die Unternehmenssteuerung

In der Energiewirtschaft befindet sich der Markt durch den Liberalisierungsprozess in einer
Ubergangsphase. Aus einstigen Abnehmern werden selbstbestimmende Kunden. Zugleich hat
die Deregulierung die traditionellen Energieversorgungsstrukturen zerschlagen.” Stadtwerke,
Regionalversorger und Querverbundunternehmen’” befinden sich in einem Wandlungsprozess,
welcher voraussichtlich noch drei bis fiinf Jahre anhalten wird. Ehemalige Stadtwerke sind in
diesem derzeitigen Zustand héufig lokale Versorgungsspezialisten. Unterschiedliche Verbund-
unternehmen organisieren sich als integrierte ,,Utility-Anbieter. Die Unternehmen haben sich
intensiv mit unterschiedlich einschneidenden Branchentrends auseinanderzusetzen, welche die

Energiewirtschaft und ihre Entwicklung maBgeblich beeinflussen.”®

% Das Europiische Parlament hat sich in dem so genannten ,,Bill-Miller-Bericht am 11. Mérz 2004 in den Bera-

tungen zur Binnenmarktstrategie 2003 bis 2006 der Europédischen Kommission gegen die Liberalisierung ausge-
sprochen. Vgl. Nitsche, A. (2004b), S. 1.

Vgl. Beschluss des Europédischen Parlaments vom 14. Januar 2004 und Beschluss des Europdischen Parlaments
vom 11. Mérz 2004. Vgl auch Schoneich, M (2004), S. 1-2.

% Vgl. Bundestag (2004), Beschluss Nr. BT-Drs. 14/7177.

' Vgl. Achttienribbe, G. (2000), S. 35-45.

2 Vgl. Cronauge, U. (2004), S. 15.

% Vgl. Nitsche, A. (2004b), S. 1.

% Vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 16. Vgl. Bolsenkétter, H., u.a. (2003).

% Unter einem Querverbundunternechmen wird ein lokaler oder regionaler Energieversorger (Stadtwerk) verstan-
den, welcher gleichzeitig Gas-, Strom-, Wéarme- und Wasser anbietet. Vgl. Reich, M., u.a. (2004), S. 17ff.

In diesem Zusammenhang wird von den Megatrends gesprochen; vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 21f.
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Als notwendige Folge auf diese verdnderten Rahmenbedingungen®” ist eine Umsetzung zum Teil
weitreichender Anpassungsstrategien unmittelbar auf diese fundamentalen Verdnderungen des
Umfeldes notwendig geworden. ,,Ausgehend von einer vollig neuen Ausrichtung der Unterneh-
mensziele auf ibergreifende Kundenbediirfnisse, Qualitédtssicherung und Servicebereitschaft
zielen ein umfassendes Kostenmanagement, die Optimierung der Geschéftsablaufe, die Einfiih-
rung neuer Filhrungsprinzipien mit Dezentralisierung der Entscheidungsprozesse zur Steigerung
der Flexibilitdt und Freisetzung von Kreativitdt sowie nicht zuletzt die Konzentration auf Kern-

kompetenzen darauf ab, das Unternehmen fit zu machen fiir den europaweiten Wettbewerb.**®

2.2.1 Verstirkte Kundenorientierung

Im Laufe der letzten Jahrzehnte hat sich in allen Marktsegmenten ein kontinuierlicher Wandel
vom Verkéufer- hin zu einem dynamischen Kéufermarkt vollzogen. Nicht nur das eigentliche
Angebot der Produkte, sondern auch das Produktportfolio, die AuBBenwirkung bzw. das Image
und vom Kunden geforderte Mehrwertleistungen gewinnen brancheniibergreifend stirker an
Bedeutung.” Aus Sicht der Unternehmen entsteht damit ein zunehmender Druck, auf gestiegene
Kundenanspriiche und Wettbewerber zu reagieren. Eine marktorientierte Unternehmensfithrung
macht den Konsumenten zum Kern aller unternehmerischen Entscheidungen. Die Orientierung
der Unternehmensziele an Kundenbediirfnissen, Qualitétssicherung und Servicebereitschaft gerit
zunehmend in den Vordergrund der Unternchmenssteuerung.'® In der Energiewirtschaft wird
derzeit eine marktorientierte Fiihrungskonzeption diskutiert. Die Energieversorger haben sich
hiernach durch ein proaktives Vorgehen als ,,Problemldser* und ,,Treiber der Verdnderung® zu

ce . . . . . . . 101
positionieren und den Kunden in einen aktiven Dialog einzubeziehen.

Die Verdnderung der Kundenbediirfnisse ist insbesondere in der Energiewirtschaft als ein Trend
wahrzunehmen, auf den die Unternehmen zu reagieren haben. Der durch die Liberalisierung
entstandene Wettbewerbsdruck ldsst eine stirkere Emanzipation und groBere Marktmacht der
Konsumenten entstehen. Diese neue Souverdnitét ist mit einer sinkenden Loyalitit gegeniiber

dem Versorger verbunden.'” Die Konsumenten entwickeln hinsichtlich Kundenorientierung und

7 Vgl. auch Kapitel 2.1.1 bis Kapitel 2.1.4.

% Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 10.

% Vgl. Jehle, E. (1999), S. 68.

1% Vgl. auch Kapitel 3.3.1.1. Kennt ein Unternehmen seine Kunden und Interessenten, deren Verhalten und deren
Determinanten, dann kann es Marktliicken entdecken und diese besetzen.

1% Vgl. Wiedmann, K.-P. (2004), S. 13

12 Innovative Unternehmen betrachten heute den Kunden als Mitglied des Unternehmens. Der Kunde wird aufge-
fordert, sich an allen unternehmerischen Aktivititen, von der Produkterstellung und -gestaltung bis zur Quali-
titssicherung, zu beteiligen. Durch diese neue Sichtweise wird das Unternehmen als eine Art dynamisches
Beziehungsgeflecht verstanden, in dessen Mittelpunkt der Kunde als ,,(Mit-)Produzent® steht. Die Kundensicht
stellt damit das entscheidende Gestaltungskriterium fiir die Aufbau- und Ablauforganisation dar. Vgl. KGSt
(1997), S. 30; vgl. Haiber, T. (1997), S. 15ft.



2. Die Liberalisierung der deutschen Energiewirtschaft 25

Zusatzdienstleistungen eine gestiegene und differenzierte Erwartungshaltung. Neben dem Preis
sind Servicequalitdt, Versorgungssicherheit und Probleme bei der Rechnungsstellung hiufig die
Griinde fiir einen Versorgerwechsel. Netzstabilitdt bzw. Versorgungssicherheit, individuelle Ver-
tragskonzeption und transparente Abrechnungsverfahren werden heute vom Kunden, insbe-

sondere beim Strom als ,,low-interest-product, direkt wahrgenommen.'”

Eine kundenspezifische Segmentunterteilung fiihrt zu nachfolgendem Ergebnis:'™

e Schliisselkunden erwarten eine fehlerfreie, qualitativ hochwertige Energieversorgung.
Dariiber hinaus werden erginzend energienahe Dienstleistungen bei hoher Flexibilitdt

bzgl. der individuellen Anforderungen erwartet.

¢ Geschifts- und Gewerbekunden erwarten Komplettangebote. Versorgungssicherheit und
Qualitédt sind wichtige Entscheidungskriterien. Zudem wird eine Unterstiitzung bei der

Identifikation von kundenseitigem Rationalisierungspotenzial vorausgesetzt.'”

e Privatkunden ist es neben einem giinstigen Preis wichtig, einen guten Kundenservice und

einfache Tarifmodelle angeboten zu bekommen.

Die Reaktion der Energieversorger auf die verdnderten Kundenbediirfnisse besteht zum einen in
einer Produkt- und Preisdifferenzierung und zum anderen in der Erweiterung des Angebotes um
energienahe Dienstleistungen. Auf diese Weise soll die Kundenbindung gefestigt und in neu zu
erschlieBenden Marktsegmenten die eigene Problemldsungskompetenz demonstriert werden.
Hierbei stellen eine konsequent kundenorientierte Kommunikation und Vermarktung neben
neuen webbasierten Vertriebswegen wichtige Erfolgsfaktoren dar.'®

Dem Kunden soll ein Mehrwert durch Sortiment und einen ergénzenden Service geboten

7 Es wird versucht, Produkte zu biindeln, die aus Sicht des Kunden in einem sach-

werden.
logischen Zusammenhang stehen. Traditionelle Marktsegmente werden hierbei um neu zu er-

schlieBende erweitert, indem die eigene Problemldsungskompetenz in vergleichbaren Geschéfts-

1% Stadtwerke sind hierdurch in ein Dilemma geraten. Werden sie als konservativ wahrgenommen, so traut der
Kunde ihnen innovative Problemlésungen nicht zu. Sind sie zu fortschrittlich, wird die Versorgungssicherheit
u.U. in Frage gestellt. Die Herausforderung liegt in dem Zusammenbringen von Tradition und Moderne. Ein
gutes Beispiel hierfiir ist die Fernsehwerbung der RWE Plus AG/RWE aus dem Jahr 2003, Imagine.

1% Vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 33.

' Die Stadtwerke Diisseldorf AG bietet aus diesem Grund einen Energiecheck an. Dieser wurde auf bestimmte
Kundensegmente wie Hotels oder Restaurants spezialisiert.

1% vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 10f.

7 Durch eine Data-Warehouse-Nutzung werden emotionale Kundendatenbanken genutzt, die nicht nur eine
gezielte Kundenansprache in Bezug auf Werbung ermoglichen, sondern Interessen und personliche Daten fiir
einen gezielten oder zufélligen Kundenkontakt zugénglich machen. Damit wird beabsichtigt, Vertrauen auf-
zubauen und den Kunden langfristig zu binden. Vgl. hierzu den Werbeslogan der HypoVereinsbank aus dem
Jahr 2002: ,,Leben Sie, wir kiimmern uns um die Details!*
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feldern eingesetzt wird.'® Im Bereich der Energieversorgung hat sich hierauf aufbauend das
Konzept des Multi-Utility durchgesetzt. Auch bei regionalen Energieversorgern und kleineren

Stadtwerken ist dieses Konzept hiufig ein wichtiger Strategiebestandteil.'”

Das Konzept des Multi-Utility zielt auf ein gebiindeltes Angebot von Produkt- und Dienstlei-
stungen. Kundenkompetenz, also Marketing- und Vertriebsfahigkeiten, ergdnzen die Produkt-
kompetenz und das Ingenieurswissen. Ein Hintergrund hierfiir ist, dass sich die Wertschopfungs-
ketten der Utility-Unternehmen Strom, Gas, Fernwéirme, Wasser, Entsorgung und Telekommu-
nikation in weiten Bereichen sehr dhnlich sind."'® Das bisherige Geschiftsmodell wird damit
abgelost. Zudem werden die klassischen Produkte um die Bedienung der Kundenwiinsche
ergédnzt. Eine zeitnahe Wahrnehmung von Kundenbediirfnissen, die Fahigkeit zur Segmentierung
sowie zur Erstellung maBgeschneiderter Produkte und ein Ausbau des Kundenservices sind
hierfiir ma3geblich. Zudem bietet Multi-Utility die Chance zur Erhohung der Marktpenetration,

der Stirkung des Markennamens sowie der Synergien zum bestehenden Kerngeschift.'"!

Fiir eine erfolgreiche Umsetzung einer Multi-Utility-Strategie ist es jedoch Voraussetzung, die
Bediirfnisse der Kunden durch systematische Marktforschungen zu erkennen, zu wecken und
diese erfolgreich in kommunizierbare Produkte und Dienstleistungen umzusetzen. Ein isoliertes
Anbieten unterschiedlicher Produkte ist zur Umsetzung bestehender Wettbewerbsvorteile allein
nicht ausreichend. Es bedarf unterschiedlicher Anreize fiir die Kunden, damit der Vorteil dieser

Komplettangebote wahrgenommen wird.' "

Die nachfolgende Abbildung 4 zeigt die unterschiedlichen Produkt-Optionen fiir ein Multi-
Utility-Unternehmen in der Energiewirtschaft auf. Die Leistungsspektren reichen von der her-
kédmmlichen Energieversorgung und Managementberatung iiber Telekommunikationsdienst-
leistungen und Kabel-TV-Angeboten bis hin zum Gebdudemanagement oder dem Management
von GroBprojekten. Im versorgungsfernen Bereich bzw. in relativ weit vom herkdmmlichen

Kerngeschéftsfeld entfernten Geschéftsfeldoptionen, verfiigen die Energieversorger jedoch nicht

1% Einige Energieversorger beabsichtigen den Einstieg in das Geschiftsfeld Abwasser. Kompetenz im Netz-

management ist bereits vorhanden und aufgrund einer stabilen Abwassergebiihr ist eine Marge wahrscheinlich.

Zudem sind die kommunalen Netze derzeit in einem sehr schlechten Zustand und finanzielle Mittel stehen der

Kommune nicht im ausreichenden Mafe fiir eine Sanierung zur Verfiigung. Eine Teilprivatisierung oder

Betriebsfiihrung bei Losung der Umsatzsteuerproblematik erscheint deshalb praktikabel.

Der Fokus dieser Konzepte ist vergleichbar. Es wird jedoch nicht von der Multi-Utility-Strategie, sondern von

der Ausrichtung als Infrastrukturdienstleister gesprochen.

1% ygl. Reich, M., u.a. (2004), S. 58f.

""" Die Liberalisierung fokussiert die Konvergenz von Produkten an der Kundenschnittstelle. Die Kundenbindung
und somit die Marge ist hierbei umso groBer, je mehr konvergente Produkte verduBert werden. Ein Ein-Produkt-
Unternehmen kann i.S.d. Kostenfiihrerschaft Skaleneffekte nutzen. Die Multi-Utility-Strategie der RWE AG
basiert auf dem kombinierten Angebot von Strom, Gas und Wasser sowie Erzeugungs- und Handelsstrategien.
Bei der EnBW Energie Baden-Wiirttemberg AG wird das Angebot um Telekommunikations- und Internet-
leistungen ergédnzt. Die Centrica Ltd. setzt hingegen auf ein Konvergenzkonzept ,,Rund-ums-Haus-Service®.

12 ygl. Mattis, M. (2003), S. 156.
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iiber entsprechende Kernkompetenzen. Damit ist in diesen Bereichen ein im Vergleich zu den
traditionellen Geschiftsfeldern erhdhtes Risiko einzugehen, wenn eine entsprechende Rendite
erreicht werden soll. Aus diesem Grund ist individuell zu priifen, ob eine diesbeziigliche

Diversifizierung der Produktpalette einen Erfolg versprechenden Ansatz darstellt.'"?

" . . :
versor- Commodity- . " . Keine Commodity-
T nah'D Produkte <+—— Biindelung von Utility- Funktionen E— Produkte
Energie- Nicht energie- Andere versorgungs- Andere infrastruk tur-/ Andere
versorgung bezogene Versorgung bezogene Dienstleistungen versorgungsbezogene Dienstleistungen
Dienstleistungen
= - Gas - Wasser - Telekommunikation - Gebdudemanagement - Fakturierungs-
5 - Blektrizitit - Abwasser - Kabel TV - Infrastrukturwartung Serive
a2 - Wirme - Abfallentsorgung - Kapitalbeschaffung
£ - Kilte
- - Energiemanage- - Dezentrales - Internetzugang pRFsite Slchterhens- - Call-Center
2 mentberatung Gebrauchtwasser- - Multimedia management Management
S K. . - Umzugsservice .
B= - Kogeneration von management - Inhalte - Finanzmanagement
'g Energie mit - Beratungsleistungen von GroBprojekten
% Industrie- [—
-2 unternehmen "
= gungsfern

Abbildung 4: Mogliches Spektrum eines Utility-Unternehmens'"*

Der Wettbewerb erfordert eine Differenzierung durch Angebotsmehrwerte gegeniiber der Kon-
kurrenz. Der Kunde erwartet mehr als in der Vergangenheit, ist jedoch auch zunehmend bereit,
dieses zu entgelten. Eine kontinuierliche Beobachtung der Wettbewerber und das stetige Suchen
nach Trends oder Anspriichen, die eine Kundenbeziehung festigen bzw. die Bediirfnisse des
Kunden bedienen, sind neue Wettbewerbsvoraussetzungen. Dies fiihrt zu weitreichenden
Implikationen fiir die Unternehmenssteuerung. Die angesprochene Ausrichtung manifestiert sich
jedoch nicht nur in der stetigen Produktentwicklung oder einem innovativen Bereich Forschung
und Entwicklung. Das Unternehmen hat in Bezug auf die Aufbau- und Ablauforganisation zu-
dem klare Ausrichtungen auf die Kundenwiinsche aufzuweisen. Angefangen von der Erfassung
von Kundendaten des ,,emotionalen Bereiches*“!"® bis hin zu Innovationszirkeln mit Kundenteil-

nahme sind vielfaltige Auspridgungen notwendig und denkbar.

2.2.2 Erhohung des Kostendrucks

Bedingt durch den hohen Wettbewerbsdruck im Rahmen der zum Teil aggressiven Preispolitik

einiger Billiganbieter begannen die Strompreise zu Beginn des Liberalisierungsprozesses im

'3 ygl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 34f.

14 ygl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 23.

"' In diesen Datenbanken werden Kundendaten gespeichert, welche iiber die herkémmlichen versorgungsspezifi-
schen Daten hinausgehen.
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Industriekundenbereich und gefolgt vom Privatkundensektor zu sinken.''® Aufgrund des Uberan-
gebotes von Strom war zundchst von weiteren Preissenkungen auszugehen. Seit Mitte des Jahres
2003 hat sich der Strompreis jedoch nicht nur stabilisiert, dem vorhergehenden Preisverfall tritt
nun ein moderater Preisanstieg entgegen.''” AuBer in Belgien, Luxemburg und Island sind in den
anderen Lindern Nordwest-Europas selbst unter Beriicksichtigung der Winterhdchstlast und be-

nétigter Reserven erhebliche Uberkapazititen vorhanden.''®

Ein ausgewogenes Verhiltnis
zwischen Stromangebot und -nachfrage wird aus diesem Grund voraussichtlich erst ab dem Jahr
2006 eintreten.'"” Alte Kraftwerke sind jedoch unter dieser Annahme vom Netz zu nehmen. Fillt
die Reduzierung der Erzeugungskapazititen zu gering aus, so kann erst ab dem Jahr 2014 von
einem ausgeglichenen Markt ausgegangen werden.'** Derzeit wird der Strom in vielen Fillen zu

Grenzkosten angeboten, so dass ein massiver Verdrangungswettbewerb stattfindet.

Die Preissenkungen leiten im Rahmen der Liberalisierung einen umfassenden Strukturwandel
ein. FEine kosteneffiziente Leistungserstellung ist mitentscheidend fiir den langfristigen wirt-
schaftlichen Fortbestand des Unternehmens. Umfassende Kostensenkungsprogramme und
Restrukturierungen der Geschéftsprozesse sind hierzu mogliche, effizienzférdernde Ma3nahmen.
Zudem sollte eine schlanke und effiziente Struktur geschaffen werden, damit wertschopfungs-

2l Der Preisverfall von Produkten und Dienst-

starke Produkte entwickelt werden konnen.
leistungen verringert die Margen aufgrund hoher Bezugskosten und der wettbewerbsbedingten
geringen Absatzpreise. In der Folge resultiert ein erheblicher Kostendruck und ein verstérktes
Kostenbewusstsein, dem das Unternehmen insbesondere durch kostenreduzierende Mal3inahmen

122

und ein entsprechendes Kosten- und Erfolgscontrolling zu geniigen hat.”” Die Kosten der

Leistungserstellung haben zurechenbar und pridsent zu sein. Die Auswirkungen des neuen

Kostenbewusstseins resultieren damit sowohl auf operativer als auch auf strategischer Ebene.'?

Die bisherigen Kostensenkungsbemiihungen im Liberalisierungsverlauf waren bei den meisten
Energieversorgern nicht ausreichend, um die im Wettbewerb geforderte nachhaltige Kostenfiih-

rerschaft zu realisieren. Da eine kosteneffiziente Leistungsbereitstellung entscheidend fiir den

1% Niedrigpreisstrategie der Vertriebstochter Yello fiir das Haushaltskundensegment.

"7 Vgl. VDEW (2003), S. 8. Diese Betrachtung erfolgt exklusive einer Beriicksichtigung von Steuern und Ab-
gaben. Vgl. auch die Aussage von Roels bzgl. der Margen aus der Stromerzeugung und der notwendigen
Preisentwicklung. Vgl. 0.A. (2004¢), S. C 3.

18 Vgl Abbildung 2 auf Seite 18.

9 Einschitzung VDEW. Hierbei wird davon ausgegangen, dass das durchschnittliche Wachstum der Strom-
nachfrage in Europa von rd. 1,3 Prozent pro Jahr bestehen bleibt. Vgl. 0.A. (2003).

120 vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 34f.

2! Ein umfassendes Kostenmanagement ist dariiber hinaus notwendig, um Wirtschaftlichkeit und Strategiekonfor-
mitét neuer Produktideen zu testen.

122 ygl. Michel, U. (1999), S. 371.

'2 Das Ziel der Kostenreduktion besteht in einer Minimierung der realen Produkt(stiick)kosten bei angemessener
Qualitét der Leistung. Damit besteht eine Strategie der Effizienz. Vgl. Reich, M., u.a. (2004), S. 50.
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wirtschaftlichen Fortbestand des Unternehmens ist, findet derzeit eine weitere, deutlich starkere
Kostensenkungswelle, sowohl auf der Ebene der gro3en Stromversorger als auch bei den Stadt-
werken und Regionalversorgern statt. Nicht nur das Wissen iiber die Profitabilitit der Kunden
sondern auch in Bezug auf die eigene Kostenstruktur und deren Verbesserung sind Grundlage
einer erfolgreichen Geschéftssteuerung. Angegangen wird dieses Ziel bereits durch umfassende
Kostensenkungsprogramme, Restrukturierungen der Geschéftsprozesse und der Aufbauorganisa-

tion. GroBen- und Effizienzvorteile sind zu identifizieren, umzusetzen und auszuschopfen.

Auf dem Weg zur kosteneffizienten Leistungsbereitstellung ist es notwendig, den eigenen Status
Quo zu kennen. Hierfiir sollte bereits ein intaktes Controlling von der operativen bis zur
strategischen Ebene vorhanden sein. Oft besteht bereits hier eine Diskrepanz, da gerade kleine
und mittlere Energieversorger ihre Kostenstrukturen nicht kennen und auch nicht iiber eine
funktionierende Kostenrechnung oder ein umfassendes Controlling verfiigen. Ein erster Ansatz

besteht oftmals in der Einfiihrung einer umfassenden, systemgestiitzten Kostenrechnung.

Durch die Einfiihrung der Profit Center-Rechnung'?’ ist es méglich, einzelne im Unternehmen
existente, weitgehend wirtschaftlich selbstindige Einheiten in Bezug auf Aufwendungen und
Ertrdge darzustellen und zu steuern. Der vorhandene Leistungsbezug und die zugehorige
Leistungserbringung werden hierbei erfasst und centerbezogen dargestellt. Damit soll zum einen
der Leistungs- und Aufwandsbeitrag einer Einheit des Unternehmens dargestellt werden und
zum anderen das Bewusstsein fiir die Messbarkeit einer Tétigkeit innerhalb der entsprechenden
Einheit geweckt werden. Im Idealfall werden sédmtliche bezogene Leistungen erfasst, bewertet
und der fiktive Ertrag der Leistungserbringung dieser Einheit zugerechnet. Dariiber hinaus
sollten auch die Produkte des Unternehmens entsprechend der Centerbetrachtung nach Erfolgs-

und Aufwandsbeitrigen darstellbar sein.'*

Ein weiteres Instrument zur Reaktion auf den gestiegenen Kostendruck stellt die Prozesskosten-
rechnung dar.'*® Sie kann als ein systematischer Ansatz verstanden werden, welcher einen
effizienten Ressourcenverbrauch sicherstellen und die Kostentransparenz in den indirekten
Leistungsbereichen erhohen soll. Sie zielt damit insbesondere in den Gemeinkostenbereichen auf
eine transparente Abbildung der Kapazititsauslastung ab, um eine weitestgehend verursachungs-

gerechte Kalkulation zu erméglichen. Ein wesentliches Ziel der Prozesskostenrechnung besteht

124 vgl. Kapitel 4.1.

' Die Prozesskostenrechnung ermoglicht es, die Herstellung samtliche Produkte eines Unternehmens zu analy-
sieren. Dieses wiirde jedoch in Bezug auf eine regelmiflige kostenwirtschaftliche Planung und Kontrolle nicht
einer wirtschaftlichen Vorgehensweise entsprechen. Eine vorgelagerte ABC-Analyse ist bspw. in der Lage, eine
zieladdquate Selektion bedeutsamer Prozesse vorzunehmen. Vgl. Reichmann, T. (2001), S. 176.

126 ygl. Leidig, G. (1999), S. 53; vgl. Menden, B. (2004), S. 101-106.
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darin, strategische Fehlentscheidungen zu vermeiden. Sie stellt damit eine sinnvolle Ergéinzung

. . . 127
des herkdommlichen Instrumentariums dar.

Die prozessorientierte Portfolioanalyse kann zudem als Schnittstelle zum strategischen Control-
ling verwendet werden. Bei der prozessorientierten Portfolioanalyse wird ,,in Form von differen-
zierten Portfolios eine Beurteilung und Kontrolle mengen- und wertorientierter Prozessmerkmale
angestrebt.“'** Sie ermdglicht damit nicht nur eine zieladidquate Selektion bedeutsamer Aktiviti-
ten, sie schafft zudem einen Bezug zu der qualitativen Denkweise des strategischen Controllings.

Das Verfahren versucht dabei unterschiedlichen Zielsetzungen gerecht zu werden.'”

Zur Verbindung des Kosten- und Erfolgs-Controllings mit dem Instrumentarium des strategi-
schen Controllings bietet sich das produktbezogene Marktwachstums-Marktanteils-Portfolio
an."" Die ermittelten Deckungsbeitragsprofile sind hierbei die Grundlage fiir die Quantifizierung
der strategischen Geschiftsfelder. Besonders erfolgskritische Produkte bzw. Produktgruppen

konnen aus dem Portfolio heraus identifiziert werden.

Eine weitere Moglichkeit zur Reaktion auf den gestiegenen Kostendruck kann in dem Eingehen
einer Kooperation bestehen. Das Unternechmen verldsst damit eine Situation der Autonomie und

begibt sich in eine Abhingigkeit von einem oder mehreren anderen Unternechmen.'?!

Energie-
wirtschaftliche Kooperationen werden zur Realisierung kritischer Skaleneffekte durchgefiihrt.
Der Fokus liegt generell in der Biindelung von Ressourcen und des Know-hows, um im Wett-
bewerb bestehen zu kénnen.'** Das Kostenmanagement hat die Aufgabe, die Wirtschaftlichkeit

der Kooperationen vor und wihrend des Kooperationsprozesses umfassend zu analysieren, um

die Kooperationsumsetzung zu steuern und Fehlentwicklungen vorzubeugen.

Nur wenige Unternehmensaktivititen vollziehen sich mit einem dhnlich groen Mal3 an Begei-
sterung und Euphorie wie das Eingehen von Kooperationen.'** Mehr als die Halfte aller Koope-
rationen verfehlen jedoch die gesetzten Ziele."** Aus diesem Grund besteht eine wichtige Auf-
gabe darin, die Folgen und Kosten einer Partnerschaft richtig einzuschitzen und die Umsetzung
der Partnerschaft bewusst zu steuern. Synergien der Zusammenarbeit werden hiufig zu hoch

vorausgesagt und der Wille zur Realisierung von Verdnderungen ist auf beiden Seiten nach

27 Ergiinzend trigt sie der aus einer Verinderung der 6konomischen Rahmenbedingungen resultierenden zuneh-
menden Bedeutung der indirekten Leistungsbereiche Rechnung. Vgl. Reichmann, T. (2001), S. 166.

128 Reichmann, T. (2001), S. 176; vgl. hierzu Fréhling, O. (1990), S. 193-198 und Witt, F.-J. (1989), S. 156-162.

2% Vgl. Reichmann, T. (2001), S. 176.

130 Vgl. Coenenberg, A. G., u.a. (1990), S. 465.

B Hammes, W. (1994), S. 29. Zu Kooperationsgriinden vgl. Lorange, P., u.a. (1992), S. 16f.

132 Gemeinsame Netzgesellschaften (Unbundling), Kompetenzzentren, Vertriebspartnerschaften, etc.

133 ygl. Olbrich, M (2001), S, 233.

3% Vgl. Schertler, W. (1995).
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Vertragsunterzeichnung oft nur beschrinkt vorhanden. Neben der Sorge um den eigenen Verant-
wortungsbereich erleben die Mitarbeiter zudem die Infragestellung des bewéhrten Ziel- und
Wertesystems. Motivationseinbriiche und Orientierungslosigkeit behindern die Arbeitsleistung.
Mitarbeiter verlassen das Unternehmen und nehmen Kenntnisse und Kundenkontakte mit."*> Die
Aufgabe eines umfassenden Kostenmanagements wird durch diese komplex einzuschitzenden
Folgewirkungen erheblich erschwert. Ein exakter Businessplan und eine umfassende Chancen-
und Risikoanalyse sind insbesondere zur Vorbereitung auf derartige Entscheidungen von grund-

legender Bedeutung.'**

2.2.3 Entbiindelung der Wertschopfungskette

Das gesetzliche Unbundling™’ ist in Deutschland ausschlieBlich auf der Ebene des Rechnungs-
wesens umzusetzen.”® Das Energiewirtschaftsgesetz schreibt eine groBenabhingige Entflech-
tung der Rechnungslegung fiir einzelne Aktivititen ab dem Jahr 2005 vor. Hintergrund ist die
nachvollziehbare Ermittlung der Hohe der Netznutzungs- und Durchleitungsentgelte. Das
rechtliche Unbundling zielt damit auf eine Entkopplung der Interessen von Erzeugung und
Energieverteilung im Sinne einer Trennung von Aufgaben, Prozessen und verbundenen Kosten.

Grofie Versorgungsunternechmen sind damit zum rechtlichen Unbundling gezwungen.'*

Einige Energieversorger griinden derzeit einzelne Wertschopfungsstufen in rechtlich eigen-
staindige Gesellschaften aus, um ihre Flexibilitdt zu erhdhen und eine grofere Ndhe zu tra-
ditionellen und neuen Maérkten zu erlangen. Seit Beginn der Liberalisierung wird das Unbund-
ling mit diesem Hintergrund bereits zunehmend in den Geschiftsfeldern Erzeugung, Handel aber
auch Verteilung und Vertrieb umgesetzt. Das grundsitzliche Ziel dieses Unbundlings besteht
darin, auf die gestiegenen komplexen Liberalisierungsanforderungen durch Ausgriindung

140

einzelner Bereiche besser reagieren zu konnen. ™ Zudem ermdglicht es die Kooperation mit

Dritten auf einzelnen Wertschopfungsstufen. Die wesentlichen Griinde bestehen damit in der

133 Zur Bedeutung der Mitarbeiter fiir Kooperationen vgl. Kiimpel, T, u.a. (2004), S. 107ff.

13 ygl. Olbrich, M. (2001), S. 233.

137 ygl. Kapitel 2.1. Vgl. auch Wiedmann, K.-P., u.a. (2004), S. 158-165; vgl. Salje, P. (1998), S. 169-176.

1% Vgl § 9 Abs. 2 und § 9a Abs. 2 des EnWGs. Das Ziel besteht in der nachvollziehbaren Ermittlung von Durch-
leitungsentgelten im Sinne eines fairen Wettbewerbs. Quersubventionierungen soll durch diese Vorgehensweise
vorgebeugt werden. Auf eine ausfiihrliche Analyse in Bezug auf die hiermit einhergehenden Anforderungen
wird an dieser Stelle jedoch verzichtet.

1% Das groBenabhingige Kriterium bildet die Kundenanzahl. Vgl. Bolsenkétter, H. (2003), S. 14f. Vgl. hierzu auch
die Richtlinien 96/92/EG (1996) und 98/30/EG (1998).

140 Verdrangungswettbewerb, Internationalisierung, neue Medien und Mirkte sowie steigender Wettbewerbsdruck
auf der Nachfrageseite erfordern von den Unternehmen insbesondere Flexibilitdt und Marktnéhe, tibergreifendes
Wachstum, Entwicklung neuer wertschaffender Geschiftsfelder, Management komplexer Unternehmens-
organisationen; vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 28.
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verbesserten Marktorientierung, einer Steigerung der Effizienz sowie der Erhéhung der Trans-

parenz innerhalb des Gesamtunternchmens bzw. des neuen Konzerns.'*!

Das rechtliche Unbundling ist auf allen Wertschopfungsstufen zu praktizieren. Wichtige Voraus-
setzungen sind jedoch eine entsprechende Unternehmensgrofle, eine Egalisierung der Vorteile
einer integrierten Organisation sowie die Schaffung von Effizienz. Bei erfolgreicher Umsetzung
kann durch das rechtliche Unbundling die Transparenz gesteigert und eine verbesserte
Wahrnehmung der Marktchancen realisiert werden. Unbundling ist jedoch erst ab einer gewissen
Unternehmensgrofe erforderlich. Eine Ausgriindung sollte gegeniiber einer Profit Center-

Organisation klare Vorteile aufzeigen.

Beim Unbundling ist insbesondere auf die so genannten ,,soft facts* zu achten. Die Verstarkung
von Ressortegoismen, eine Verschirfung von Kommunikationsproblemen, die Erhéhung der
Managementkomplexitét, eine Verldngerung der Entscheidungswege sowie eine Verschlechte-
rung der Kontrollmoglichkeiten konnen den Erfolg des Unbundlings entscheidend behindern.
Unbundling erhoht die Flexibilitét, steigert jedoch ebenfalls die Komplexitit im Sinne einer
Steuerung auf Abstand. Fiir die Unternehmensfiihrung stellt sich in diesem Zusammenhang die
Frage, wie die rechtlich entbiindelten Wertschdpfungsstufen unter einer Holding zu strukturieren

sind und wie die entstehende Organisation effizient geflihrt werden kann.

Die ersten Liberalisierungsauswirkungen der deutschen Energiewirtschaft sind aus Sicht der
Energieversorger differenziert zu bewerten. Bei gestiegenen Kundenanspriichen wurde durch
einige Billiganbieter ein starker Preisverfall eingeleitet.'* Insbesondere bei den Energiever-
sorgern mit Eigenerzeugung lieBen sich in der Folge keine hinreichenden Margen mehr erwirt-
schaften. Begleitet wurde dies durch bislang unzureichende Kostensenkungen. Zusétzlich stellt
das gesetzliche Unbundling aufgrund der einhergehenden rechnungsméBigen und teilweise auch

organisatorischen Neustrukturierung eine zukiinftige zu bewiltigende Herausforderung dar.

Um sich besser im Wettbewerb behaupten zu kdnnen, ist die gesamte Branche gezwungen, die

sich ihr bietenden Scale- und Scope-Effekte zu nutzen. Notwendige Erfolgsfaktoren fiir eine

143

ziel- und zukunftsorientierte Ausrichtung des Unternehmens sind zu erschlieBen.'™ Uber eine

Verldangerung der Wertschopfungskette, die Diversifizierung der Kernaktivititen im nationalen

141 Weitere Griinde sind regulatorische Erfordernisse, Empowerment der ausgegriindeten Bereiche, verbesserte Ko-
operationsmoglichkeiten mit Dritten, verstirkte Shareholder Value-Orientierung, erhdhte Konzentration auf das
Kerngeschift sowie Tarifeinordnung der Mitarbeiter; vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 30.

142 Niedrigpreisstrategie der Yello GmbH fiir das Haushaltskundensegment.

3 Typische energiewirtschaftliche Erfolgsfaktoren sind: Wettbewerbsfihige Energiebeschaffungs- und Geste-
hungskosten; konkurrenzfdhige Marketing- und Vertriebskompetenz; modernes Image und zeitgemaBer Kun-
denservice; umfassendes Produkt-/Service-Portfolio; marktnahe und flexible Fiihrungssysteme; hinreichend
wettbewerbsfahige kritische Grofle. Vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 14.
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wie internationalen Umfeld als auch die Entwicklung neuer strategischer Geschéftsfelder wurde
bereits versucht, die langfristige Ertragskraft zu sichern.'** Kooperationen werden eingegangen,
um die eigene Marktposition zu sichern. Zum einen wird beabsichtigt, Potenziale zu heben,
indem eine Konzentration auf die Kernkompetenzen erfolgt, zum andern wird angestrebt, eine
iberlebensfahige kritische GroBe des Gesamtunternehmens zu erreichen. Der Konzen-
trationsprozess der leitungsgebundenen Energieversorgung ist damit noch nicht beendet.'*” Ins-
besondere die Position kleiner und mittlerer Stadtwerke wird voraussichtlich infolge der tenden-
ziellen Festigung des Bezugspreisniveaus und des verstirkten Wettbewerbs auch im Tarif-
abnahmebereich weiter geschwicht. Eine absehbare Verringerung der Durchleitungsgebiihren

als Folge des Unbundlings wird hierzu maB3geblich beitragen.

Auch Stadtwerke konnen durch Kooperationen gro3enbedingte Wettbewerbsschwichen elimi-
nieren und gleichzeitig die Vorteile der Marktnéhe, des Querverbundes und jahrzehntelang
gewachsene Kundenbeziehungen nutzen und Einfluss auf die Verianderung der Marktstruktur
nehmen.'*® Bislang bestand fiir Stadtwerke jedoch ein deutlicher Wettbewerbsnachteil. Das
nordrhein-westfilische Gemeindewirtschaftsrecht beschrankte die Betdtigung von Kommunen
nach einem Subsidiaritdtsgrundsatz in die Bereiche ein, in denen ein 6ffentlicher Zweck verfolgt
wird. Raumlich kam die Beschrinkung auf das eigene Gemeindegebiet hinzu, es sei denn, es
erfolgte die Zustimmung derjenigen Gebietskorperschaften, auf deren Gebieten die Tétigkeit
ausgedehnt wurde. Fiir Stadtwerke mit mehrheitlich kommunaler Anteilseignerschaft folgte
daraus eine Einschrinkung ihrer Tétigkeit auf das Stammgebiet. Angestrebte Wachstumsstrate-

. e . . . .. 14
gien oder Kundenakquisitionen in anderen Regionen waren danach nicht legitim.'*’

Diese restriktive Ausgangslage wurde durch eine Anderung der Gemeindeordnung im Sinne

148 7war bleibt das Erfordernis des ,,0ffent-

einer erweiterten Betdtigungsmdglichkeit gedndert.
lichen Zwecks in abgeschwichter Form erhalten, jedoch konnen gegen die Ausdehnung der
wirtschaftlichen Betitigung keine Verweigerungsrechte mehr geltend gemacht werden.'*” Leider
ist diese Novellierung in ihren Auswirkungen derzeit noch umstritten, dennoch ist eine Offnung

des Handlungsspielraums kommunaler Unternehmen gegeben und damit eine Ungleichbehand-

lung der Stadtwerke im Energiemarkt im Ansatz korrigiert worden. Dies bedeutet, dass Stadt-

14 Dies gilt insbesondere fiir die Geschiftsfelder Energichandel und Risikomanagement.

5 In diesem Zusammenhang sei an den Anteilserwerb der E.On AG, Diisseldorf (chem. Veba/Viag), an der
Ruhrgas AG, Essen, erinnert. Von Seiten der Kartellbehdrde werden weitere Beteiligungen von E.On, RWE,
Vattenfall derzeit nicht mehr in der Bundesrepublik bewilligt.

146 vgl. Lause, K.-H. (2001), S. 25.

7 Vgl. Gemeindeordnung NRW § 18.

8 ygl. Klaue, S. (2001), S. 13f.

149 Vgl. § 107 der Gemeindeordnung NRW. Zulissigkeit wirtschaftlicher Betitigung § 107, Absatz 1 Satz 1.
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werke auch tiber ihr urspriingliches Stammgebiet hinaus eine wertorientierte Wachstumsstrategie

als Reaktion auf die Marktliberalisierung verfolgen kdnnen.

Bedingt durch die aufgezeigten Herausforderungen der Liberalisierung sind die Versorgungs-
unternehmen gezwungen, sich einem umfassenden und kontinuierlichen Verédnderungsprozess zu
stellen. Dieses erfordert die Entwicklung und Implementierung eines ganzheitlichen und der

130 7udem ist

kontinuierlichen Verdnderung gerecht werdenden Steuerungsinstrumentariums.
unter Bezug auf die verstirkte Internationalisierung der Finanz- und Kapitalmirkte und die
Notwendigkeit der gezielten ErschlieBung von energiewirtschaftlichen Erfolgsfaktoren den
verdanderten Anforderungen der Anteilseigner durch eine wertorientierte Ausrichtung der Unter-

nehmenssteuerung nachzukommen. "'

In den folgenden Kapiteln wird als wesentliche Grundlage
der Arbeit zunichst ein Uberblick iiber die Steuerung von Unternehmen gegeben, bevor auf
heutige verdnderte Steuerungsanforderungen im Allgemeinen und speziell in der deutschen

Energiewirtschaft eingegangen wird.

10 ygl. Lobbe, S. u.a. (2002), S. 671ff.
1 Vgl. ausfiihrlich Kapitel 5.
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3. Grundlagen der Unternehmenssteuerung

Unter der Unternehmensfiihrung wird eine iibergeordnete Begrifflichkeit verstanden, welche in
einem engen Zusammenhang mit der personellen Fiihrungsfunktion des Unternehmens steht.
Einen stirkeren Fokus auf die instrumentale Betrachtungsweise' und damit auf den Manage-
mentprozess legt hingegen der Begriff der Unternehmenssteuerung. Im Folgenden wird dieser
Unterschied kurz thematisiert. Da die Arbeit ihren Schwerpunkt jedoch auf die instrumentale
Betrachtung legt, findet in dieser Arbeit die Begrifflichkeit der Unternehmenssteuerung Anwen-
dung. Grundsitzlich werden beide Begrifflichkeiten jedoch synonym verwendet und es wird auf
eine tiefer gehende Differenzierung verzichtet. Die nachfolgende Abbildung 5 liefert einfiihrend

eine kurze Differenzierung in Anlehnung an Schierks.”

Unterne hmensfiihrung Unternehmenssteuerung, Management
- Vision, Mission, Glaube, Intuition, Werte - Ressourcen zuteilen
- Leitbild - Strukturen, Ordnung und Berechenbarkeit schaffen
- Unternehmergeist - Budget erstellen und iiberwachen
- Richtung festlegen und kommunizieren - Kosten- und Risikomanagement
- Ertragsorientierung - Analysieren, planen, operationalisieren, organisieren
- Innovation - Prozesse und Personal koordinieren und kontrollieren
- Strategien und Prozesse fiir den Wandel einleiten - Mitarbeiter einsetzen
- Investieren - Verantwortung delegieren
- Mitarbeiter auf eine Linie bringen - Aktionspldne entwickeln
- Kommunizieren, motivieren, inspirieren - Einfluss nehmen
- Emotionen zeigen und dazu stehen - Uberzeugen, befehlen, anordnen

Abbildung 5: Fiihrung vs. Steuerung

3.1 Wesentliche Aspekte der Begriffsbildung

In der Betriebswirtschaftslehre wird der Begriff der Unternehmensfithrung von unterschied-
lichsten Fachvertretern thematisiert.” Bis heute hat sich eine enorme Vielfalt unterschiedlicher
Definitionsansdtze herausgebildet. Grundsitzlich lassen sich jedoch drei wesentliche Aspekte
einer moglichen Begriffsbildung identifizieren. Welge spricht in Anlehnung an Riihli’ in diesem
Zusammenhang von dem institutionalen, dem funktionellen und dem instrumentalen Aspekt. In

den nachfolgenden Ausfithrungen werden diese Aspekte einfiihrend im Uberblick dargestellt.’

' Vgl. Kapitel 3.1.3.

2 Vgl. Schirchs, A. D. (1994), S. 54.

> Vgl. Welge, M. K. (1985), S. 1; vgl. Macharzina, K. (1999), S. 7ff.; vgl. Steinmann, H. (1981), S. 1; vgl.
Staehle, W. H. (1999), S. 72.

4 Vgl. Rithli, E. (1977), S. 732f.

> Vgl. Welge, M. (1985), S. Iff.
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3.1.1 Institutionaler Aspekt der Betrachtung

Die institutionale Betrachtungsweise wird selten verwendet. Nach Pausenberger wird ,,Unter-
nehmensfithrung [...] zundchst als eine Institution verstanden [...], die als oberste Entscheidungs-

instanz in einem Unternehmen fungiert.*®

Dieser enge Definitionsversuch bezieht sich zunéchst
nur auf die Fihrungsebene des Unternehmens. Eine Ausweitung dieses Definitionsansatzes
schlieBt jedoch sdmtliche Personen oder Personengruppen, die als Entscheidungstrdger perma-

nent personen- und sachbezogene Fithrungsaufgaben im Unternehmen wahrnehmen, mit ein.’

3.1.2 Funktioneller Aspekt der Betrachtung

Die funktionelle Betrachtungsweise ist auf die Lehre des Scientific Management von Taylor
zuriickzufiihren. Hiernach ist Unternehmensfithrung ,.knowing exactly what you want men to do,
and then seeing they do it in the best and cheapest way.“® Taylor fokussiert primir auf die
Managementprozesse unterer Hierarchieebenen. Fayol erweitert diesen Ansatz um die Betrach-
tung der Managementfunktionen der Unternehmensleitung.’ Diese hat administrative Hilfsfunk-
tionen, wie Vorausplanung, Organisation, Auftragsverteilung, Koordination und Kontrolle, zu
erfiilllen. Die Subsumption unterschiedlicher Fiihrungsaufgaben, inklusive deren kontinuierliche

Modifizierung nach Art und Anzahl, steht hierbei im Vordergrund.'

Aufbauend auf dem klassischen Ansatz der funktionellen Betrachtungsweise der Unternehmens-
fiihrung entwickelten sich zahlreiche weitere Definitionsansdtze, welche die wesentlichen
Aspekte der Unternehmensfithrung abdecken.'' Einzeln sind sie jedoch nicht geeignet, die
Problemstellungen der Unternehmensfiihrung oder -steuerung umfassend abzubilden oder diese

géinzlich zu 16sen.

In der Praxis kann kaum ein Manager diesen Betrachtungsweisen gerecht werden. Starke kom-
munikative und interpersonelle Aktivititen sind wichtiger als die stirker sachbezogenen Funk-
tionsbeschreibungen der Unternehmensfiihrung. Das zu I6sende Dilemma besteht in der Defi-
nition von Aktionspldnen trotz Unsicherheit und der Realisierung von Aktionen mit Hilfe von

zahlreichen Mitarbeitern, obwohl eine direkte Kontrolle nicht vorhanden ist. Die Planung der

Pausenberger, E. (1968), S. 225.

Vgl. Beyer, H. T. (1970), S. 53.

Taylor, F. (1903), S. 54.

Vgl. Fayol, H. (1917), S. 112.

Miner stellte aus einer Anzahl amerikanischer Management-Lehrbiicher 18 verschiedene Funktionen zusammen:
Planning, Organizing, Commanding, Coordinating, Controlling, Investigating, Communicating, Securing efforts,
Formulating Purpose, Staffing, Directing, Leading, Motivating, Innovating, Repressing, Decision-Making, Acti-
vating, Evaluating, Administering; vgl. Miner, J. (1971), S. 72.

Verhaltenswissenschaftlicher Ansatz, mathematischer Ansatz, entscheidungstheoretischer Ansatz, systemtheore-
tischer Ansatz, informationstheoretischer Ansatz; vgl. Welge, M. (1985), S. 2f.

© 0 9 o
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Arbeit erfolgt tiber lose Ziele und Erfolgspline mit unterschiedlichen Verantwortlichkeiten und
Fristen. Finanzwirtschaftliche Daten sind zundchst von sekundidrem Interesse. Strategien und
Plane fiir das Unternechmen bekommen hingegen einen hohen Stellenwert. Es entstehen Netz-
werke durch personliche Gespriche mit oft Hunderten von Personen. Je enger die Bindungen
innerhalb des Netzwerkes sind und je hoher das Niveau der involvierten Personen ist, desto

einfacher wird die Managementaufgabe der Unternchmensfiihrung.

3.1.3 Instrumentaler Aspekt der Betrachtung

In der instrumentalen Betrachtungsweise werden die Instrumente, welche der Unternehmens-
flihrung zur Verfiigung stehen, in einen Steuerungsprozess einbezogen. In diesem Zusammen-
hang wird nicht mehr nur von Unternehmensfithrung im Sinne einer reinen personellen unter-
nehmerischen Fithrungsfunktion, sondern von der Unternehmenssteuerung gesprochen. In Theo-
rie und Praxis hat sich eine Fokussierung auf die Bereiche Planung, Kontrolle und Organisation
durchgesetzt."” , Planungs-, Organisations- und Kontrollsysteme werden [...] als Instrumente oder
Aktionsparameter begriffen, mit deren Hilfe bestimmte, den angestrebten Zielen entsprechende
Wirkungen herbeigefiihrt werden konnen, in dem das Verhalten der Unternehmensmitglieder
tiber die Gestaltung von Planungs-, Organisations- und Kontrollsystemen gezielt beeinflusst
wird.“'"* In Bezug auf die Gestaltung entsprechender Systeme und Instrumente ist zu beriicksich-
tigen, dass unter Zugrundelegung von bestimmten Zielen die Wirkungen zu prognostizieren sind,
welche sich bei der Verwirklichung einer Alternative voraussichtlich einstellen werden." Die-
jenige Alternative ist auszuwéhlen, welche, gemessen an den verfolgten Zielen, der Situation des

Unternehmens am besten gerecht werden kann.

3.1.3.1 Nutzung von Planungssystemen

Der langfristige Erfolg des Unternehmens ist mit Hilfe von Strategien zu sichern. Planung kann
in diesem Kontext als ein systematisch zukunftsbezogenes Durchdenken und Festlegen von
Zielen, Maflnahmen, Mitteln und Wegen zur zukiinftigen Zielerreichung, der Unternehmens-
wertsteigerung, verstanden werden.'® Die Planung ist als wichtiges Instrument in die Unterneh-
menssteuerung einzubeziehen. Im strategischen Management wird durch die Planung ein mehr-

stufiger und umfassender Prozess initiiert, welcher aufbauend auf der Unternehmenspolitik einen

Strukturierung von Problemen, Kenntnisse von spezifischen Managementfahigkeiten wie Konfliktlosung, Infor-
mationsverarbeitung, Entscheidung unter Ungewissheit, Ressourcenallokation.

" Vgl. Grochla, E. (1974), S. 12.

" Vgl. Welge, M. (1985), S. 5.

> Vgl. Kapitel 3.3.1.5.2.

' Vgl. Bea, F. X., u.a. (1997), S. 45; vgl. Wild, J. (1974), S. 13; vgl. Welge, M. K. (1985), S. 15.
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ganzheitlichen Planungsprozess bis in den operativen Bereich in Gang setzt.'” Dieser Prozess
beinhaltet die Phasen der Zielbildung, der strategischen Analyse, der Strategieformulierung und
letztendlich auch die Phase der Strategieumsetzung bis in den operativen Bereich.'® In Ergin-
zung zur strategischen Planung integriert der Planungsprozess auf der operativen Ebene auch
sdmtliche MaBnahmen und Handlungen des Tagesgeschiftes, welche zunichst nur einen mittel-

baren Zusammenhang zur strategischen Unternehmenssteuerung aufweisen.

Die unternehmerische Planung ermittelt und verbindet die differenzierten, zu erreichenden Ziele
der jeweiligen Bereiche in einem mehrstufigen Prozess mit dem Budget und legt einen zeitlichen
Rahmen zur Zielerreichung fest.'’ Hierbei wird entsprechend den jeweiligen Anforderungen auf
Kombinationen von top-down- und bottom-up-Planungsprozessen zuriickgegriffen. Die ange-
strebte Zielerreichung soll durch geeignete Gestaltung von Planungs-, Organisations- und

Kontrollsystemen begiinstigt werden.?

Unterschiedliche Systeme beinhalten bestimmte Erwartungen an die involvierten Personen.
Durch die Systeme werden dezidierte Verhaltensweisen vorgeschrieben und das anstrebende
Ziel wird letztendlich additiv durch situative Bedingungen, unter denen das Unternehmen
arbeitet, geprigt. Die erwartete Wirkung wird somit durch eine Kombination von System- und
Situationseffekten beeinflusst. Weichen die angestrebten Wirkungen von den prognostizierten
ab, so wird angenommen, dass dies zum einen an einer mangelnden Entsprechung zwischen
Planungs-, Organisations- und Kontrollsystemen und zum anderen der situativen Anforderung
liegt. Daraus resultiert die Notwendigkeit, die Entsprechung zwischen Systemen und Situation
wieder herzustellen. Die Ziele sind durch eine Neuplanung entweder an die Situation anzupassen
oder die Situation ist entsprechend zu verdndern, so dass die bestehenden Systeme wieder im

Einklang mit ihr stehen.”!

3.1.3.2 Zielgerichtete Organisationsstrukturierung

Ergénzend zur instrumentalen Betrachtungsweise der Planung ist die Organisation die zweite
Instrumentalfunktion des Managements. Die Organisation darf nicht als ausschlieBliche Doméne
der obersten Unternechmensfiihrung verstanden werden. ,, Jeder Manager muss im Rahmen seines

Verantwortungsbereiches auch als Organisator oder organisatorischer Gestalter betrachtet wer-

7 Vgl. Welge, M. K., u.a. (2001), S. 96. Vgl. auch Kapitel 7.1.2.

'8 Vgl. Kapitel 4.2.1.

Vgl. die Ausfithrungen zur Budgetierung und Dezentralen Ressourcenverantwortung im Kapitel 4.2.4.

Zur ausfiihrlichen Darstellung des unternehmerischen Planungsprozesses vgl. Busse von Colbe, W. (1969); vgl.
Adam, D. (1996); vgl. Ehrmann, H. (1997).

2 vgl. Welge, M. (1985), S. 6f.
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den «22

Die organisatorische Gestaltung ist somit Bestandteil der Aufgaben einer jeden Fiih-
rungskraft. Nicht nur Organisationsspezialisten sondern auch alle Angehorige des Managements

haben diese Aufgaben als organisatorische Gestaltungsaufgabe arbeitsteilig zu vollziehen.

Unternehmen konnen als sozio-technische Systeme betrachtet werden, in denen Menschen,
teilweise mit Hilfe von Maschinen, bestimmte Ziele verfolgen und arbeitsteilig Téatigkeiten
erfiillen. Organisatorische Regeln steuern das Zusammenwirken im Sinne von personenorien-
tierten verhaltens- und maschinenbezogenen Funktionsregeln. Dieses Zusammenwirken kann
nach Grochla als Organisation bezeichnet werden.”> Die Organisation bzw. die Organisations-
struktur als ein System von Regeln konstituiert ein kiinstliches System als eine Art Handlungs-
rahmen. Innerhalb dieses geschaffenen Rahmens vollziehen sich die unternehmerischen Auf-
gabenerfiillungsprozesse. Sie ergeben sich nicht von selbst, sondern als Ergebnis von organi-
satorischen Gestaltungshandlungen bzw. von allen Aktivititen, die organisatorische Regeln
entwickeln. Nach Grochla besteht die origindre Aufgabe der organisatorischen Tétigkeit in der

Gestaltung der Organisationsstruktur des Unternehmens.*

Die Aufgabe der Unternehmenssteuerung besteht somit darin, die Organisation entsprechend des
Ziels der operativen Exzellenz zu gestalten. Strukturen und Prozesse sind vor dem Hintergrund
einer moglichst effizienten Leistungserstellung zu optimieren. Dies entspricht dem Gedanken der
Wertsteigerung, da kostenglinstig arbeitende Unternehmen einen hohen Kundennutzen schaffen,
der wiederum ein profitables Wachstum mit Hilfe von Skalen- und Lernkurveneffekten ermog-
licht. Die so entstehenden Vorteile konnen wiederum eingesetzt werden, um die Wertschop-

fungskette weiter zu optimieren.”

3.1.3.3 Implementierung von Controllingsystemen

Die dritte Instrumentalfunktion des Managements stellt das Controlling dar. Seine Interpretation
als Managementinstrument ist umstritten. In der klassischen Managementliteratur wird unter der
Begrifflichkeit des Controllings lediglich die Lenkung, Regelung und Steuerung verstanden.
Diese Definition greift ausschlielich auf die letzte Phase des Fiihrungsprozesses, die Kontroll-
phase, zuriick.”® Controlling wird heute umfassender und ganzheitlicher verstanden. Einbezogen

wird zusitzlich eine Riickkopplung auf die Planungsphase.”’ Daraus resultiert die Integration

22 Grochla, E. (1982), S. 4.

# vgl. Grochla, E. (1978), S. 12.

** Vgl. Grochla, E. (1982), S. 8ff.

¥ Ansatzpunkte zur Steigerung der operativen Exzellenz bestehen in einer Vereinfachung der Leistungserstellung
(z.B. durch Outsourcing). Mdoglich ist auch eine Fokussierung des Unternehmens auf bestimmte, wertschop-
fungsrelevante, wesentliche Funktionen, die es optimal zu gestalten gilt (z.B. durch Business Process Reengi-
neering). Vgl. Glaum, M. (2004), S. 744.

2 Vgl. Koontz, H., u.a. (1955).

27 Vgl. Serfling, K. (1983), S. 16.
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von Planung und Kontrolle. Dies gilt insbesondere dann, wenn Korrekturentscheidungen als
Reaktion auf die vorherige Kontrolle und Abweichungsanalyse Planungsanpassungen nach sich
ziehen. Die Controlling-Konzeption von Reichmann zeigt diese Integration von Planung und
Kontrolle umfassend auf. ,,Controlling ist die zielbezogene Unterstiitzung von Fiihrungsaufga-
ben, die der systemgestiitzten Informationsbeschaffung und Informationsverarbeitung zur Plan-
erstellung, Koordination und Kontrolle dient; es ist eine rechnungswesen- und vorsystemgestiitz-
te Systematik zur Verbesserung der Entscheidungsqualitdt auf allen Fithrungsstufen der Unter-

“® Einen weitreichenden Controllingbegriff vertritt auch Horvdth.* Aus seiner Sicht

nehmung.
gestaltet und begleitet das Controlling den Managementprozess der Zielfindung, Planung und
Steuerung.’’ Damit triigt es iiber seine Steuerungskomponente Mitverantwortung fiir die Zieler-

reichung® und 16st sich von der ausschlieBlichen Unterstiitzungsfunktion des Managements.>

,Der Controller ist im Laufe der Jahre betriebswirtschaftlicher Berater und Koordinator der
Unternehmensfiihrung geworden.“” Steigende Diskontinuitit, Dynamik und Komplexitit der
Umwelt erfordern eine Neuorientierung in der Unternehmensfithrung und in der Organisations-
strukturorientierung. ,,Eine schlecht vorhersehbare Welt des Wandels kann nicht mit Instrumen-

ten fiir eine beherrschbare, stabile Welt bewiltigt werden.**

Das Controllingverstindnis wandelt
sich deshalb von einer unternehmenserhaltenden Sicht des Geschehens zu einer innovationsfor-
dernden Aufgabe. Im Betrachtungsmittelpunkt steht die Optimierung und Entwicklung der An-
passungsfihigkeit und damit der Steuerungsfihigkeit des Unternchmens.*® Hieraus resultiert eine
Erweiterung und Verlagerung der Koordinations- und Informationsaufgaben des Controllings, da
die Unterstiitzung der strategischen Planung und Kontrolle und nicht mehr ausschlielich das
Tagesgeschift im Vordergrund steht.”® Das Controlling weist damit eine stirkere Entscheidungs-
beteiligung auf, da der ,,Schritt von der umfassenden Informations- und Methodenversorgung

{iber deren Interpretation und Bewertung zur Entscheidungsmitwirkung nicht mehr grof ist.*’

Die neue Steuerungsaufgabe des Controllings besteht folglich darin, die einzelnen zur Ver-
fiigung stehenden Instrumente zu einem wirksamen und zielorientierten System zu verbinden.
Dieses soll durch eine Koordination, Integration und Verdichtung der notwendigen Fiihrungsin-

formationen zu einer Zentralisation von Planungs- und Kontrollinformationen im Sinne einer

% Reichmann, T. (2001), S. 13.

¥ vgl. Horvath, P. (1986), S. 172ff.; vgl. Horvath, P. (2002a), S. 153.

% Vgl. Horvath, P. (2002a), S. 26.

3! Bspw. durch eine eigenstindige Plananpassung zur Entlastung des Managements.
32 Vgl. Controller Akademie (2005), S. 5.

33 Horvath, P. (2002a), S. 80.

3 Berthel, J. (1984), S. 10.

% Vagl. Vester, F. (1984), S. 3/83.

36 Vgl. Horvath, P. (2002a), S. 81.

7" Horvath, P. (2002a), S. 80.
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Effizienzsteigerung der Unternehmensfiihrung beitragen. Wirtschaftlichkeit und Ergebnisziel-

orientierung stehen im Fokus dieser neuen Betrachtungsweise.*®

Der controllingspezifische Planungsbegriff ist jedoch weiterhin einzugrenzen, da er nach herr-
schender Meinung nicht die finale Entscheidungskompetenz beinhaltet.”* Planung im control-
lingspezifischen Sinne bezeichnet ausschlieBlich die Entscheidungsvorbereitung. In diesem Zu-
sammenhang wird die Bedeutung des Controllings als Steuerungssystem deutlich. Controlling
als Steuerung ist Teil des Fiihrungssystems, unterscheidet sich aber von der Fiihrungsfunktion im
engeren Sinne insbesondere dadurch, ,,dass ihr die autonome, dem Unternechmen Ausrichtung
und Sinn gebende letzte Entscheidungsgewalt und entsprechende Verantwortung fiir die Institu-
tion Unternehmen als handlungsfihige Ganzheit fehlt.«*” Controllinginstrumente sind Mittel der
Unternehmenssteuerung bzw. der Steuerungsunterstiitzung und damit Elemente des gesamten
Steuerungssystems. Sie stellen die fiir die Unternehmensfiihrung relevanten Daten, Verfahren
und Systeme zur Verfligung. Je nach Aufgabe und Steuerungsebene bedarf es jedoch unter-

schiedlicher, problem- und situationsaddquater Controlling- bzw. Steuerungsinstrumente.”*'

3.2 Die zentralen Prinzipien der Unternehmenssteuerung

Die Problemfelder der heutigen Unternehmenssteuerung konnen nicht innerhalb streng getrenn-
ter Disziplinen thematisiert und geldst werden. Soziale Systeme und ihre Kontexte sind eng mit-
einander vernetzt.* Die Dynamik des Ganzen kann deshalb nicht aus den Eigenschaften der
Einzelteile verstanden werden. Zur Bearbeitung der miteinander verkniipften und voneinander
abhingigen Probleme ist es deshalb notwendig, ganzheitlich zu denken und zu handeln. Soziale
Systeme folgen keinen einfachen GesetzmifBigkeiten. Komplexe Zusammenhinge konnen
deshalb nicht einfach reduziert werden. Das Ziel der Unternehmenssteuerung besteht aus diesem
Grund im Wesentlichen darin, eine gemeinsame Grundlage zu schaffen, welche die Voraus-
setzungen mitbringt, um die fiir den Bedarf und die Bedingungen hochkomplexer sozialer

Systeme relevanten Zusammenhinge analytisch ausreichend rekonstruieren zu kénnen.*

3.2.1 Das Prinzip der Integration

Zur Zeit der Massenproduktion wurde der Mensch als reiner Arbeitsfaktor bzw. als Bestandteil

des Produktionsprozesses neben den Maschinen gesehen. Die menschliche Leistung wurde auf

¥ Vgl. Fischer-Winkelmann, W, u.a. (1982), S. 41.

¥ Vgl Irrek, W. (2003), S, 10.

0 Trrek, W. (2003), S, 10.

1 vgl. Weber. J., u.a. (1999b); vgl. Steinle, C., u.a. (1998), S. 380.
2 Vgl. Pascale, R. T., u.a. (1981), S. 116.

# vgl. Willke, H. (1978), S. 228.
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ihr physisches Leistungsvermogen reduziert und im wissenschaftlichen Sinne analog zu Kapital
und Boden optimiert. Ende der 80er Jahre wurde in diesem Zusammenhang versucht, die Fabrik-
organisation weitestgehend zu automatisieren.* In dieser Zeit wurden die Moglichkeiten der
Technologie iiberschétzt und zugleich die Perspektiven sozial- und arbeitsorganisatorischer

Innovationen unterschitzt.

Die Massenproduktion fokussiert nicht einen aufeinander abgestimmten Umgang mit der Res-
source Mensch, Material und Maschine, sondern eine isolierte Betrachtungsweise. Die schlanke
Produktion hingegen sieht den Menschen als untrennbaren, integrierten und wertvollen Bestand-
teil des organisatorischen Ganzen. Die intellektuellen Féhigkeiten des Arbeitnehmers werden
hierbei in den gesamten Produktionsprozess einbezogen und damit das Produktivititspotenzial,
also das vor-Ort-Wissen, stirker genutzt und sinnvoll integriert. Entwicklung, Herstellung und
Vertrieb der Produkte werden auf diese Weise zeitlich beschleunigt und die Arbeiter durch
Eigenverantwortung und Integration stirker motiviert.*> Die konsequente Einfithrung der Grup-
penarbeit nimmt bei dieser Steuerungsform eine besondere Stellung ein. Den Gruppen wird ein
Maximum an Aufgaben und Verantwortung iibertragen, um die Arbeitsmotivation zu erhdhen
und den Arbeitsablauf zu verbessern. Weitere Bausteine dieses Konzeptes sind die Strategie der
kontinuierlichen Verbesserung (KAIZEN), die konsequente Markt- und Kundenorientierung und
letztendlich die Erlernung eines Systemdenkens. Auf diese Weise erfolgt eine Betrachtung nicht
mehr nur einzelner Unternehmensbereiche, sondern der gesamten Prozesskette mit sdmtlichen
Wertschopfungsaktivitidten. Die Neuausrichtung der betrieblichen Kommunikationsstrukturen
steht damit im Gegensatz zur Korrektur einer speziellen Bereichsfunktion, einer spezifischen
Technik oder einer einzelnen Branche im Mittelpunkt. Der Mensch wird nicht mehr als
Storfaktor, sondern als integratives Element verstanden.*® Es findet eine Entwicklung vom tech-
nokratischen hin zum anthropozentrischen Konzept statt. Im Mittelpunkt dieses Konzeptes
stehen Arbeitsintegration, Team-Arbeit, Marktorientierung, flache Hierarchien, partizipativer

Fithrungsstil und Fokussierung auf die gesamte Wertschopfungskette.*’

3.2.2 Das Prinzip der Kommunikation

Unter einer Neuausrichtung der betrieblichen Kommunikationsstrukturen werden im Gegensatz
zur aufgezeigten Philosophie der Massenproduktion die Partizipation, die Gemeinschaft und die

Selbststeuerung verstanden. Die Generierung eines permanenten, ganzheitlichen und {ibergrei-

* vgl. Jones, D. T. (1990), S.8.

# vgl. Jehle, E.(1994), S. 91.

% Der vorhandene Leistungsvorsprung der japanischen Automobilindustrie hinsichtlich Produktivitit, Qualitit und
Produktvielfalt wird auf diese neue Steuerungsphilosophie zuriickgefiihrt; vgl. auch Womack, J. P. (1991).

47 Vgl. Jehle, E. (1999), S. 68.
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fenden Abstimmungsprozesses zwischen allen Organisationsbeteiligten ist das zu erreichende

Steuerungsgesamtziel. Dieses gilt fiir betroffene Beteiligte in und auBerhalb der Organisation.*®

Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung besteht nunmehr darin, den Mitarbeitern den Sinn ihrer
Arbeit zu vermitteln und zudem ihre berufliche Entwicklung zu fordern. Die Unternehmens-
flihrung wechselt in eine neue, verantwortungsvollere und aktivere Rolle. Der Mitarbeiter soll
sich beteiligen und wird aktiv in Entscheidungsprozesse einbezogen. Die Arbeitsmotivation kann
auf diese Weise gesteigert und eine engere Verbundenheit mit dem Unternehmen erreicht
werden. Es beginnt ein langfristiger Identifizierungsprozess, angefangen von den jeweiligen
Aufgabenbereichen bis hin zum Unternehmen an sich. Bestehende Prozesse sollen in der Folge

erleichtert und Durchlaufzeiten reduziert werden.

Durch eine iibergreifende Kommunikation ist es zudem mdglich, die Akzeptanz zu steigern und
das Verstindnis der Mitarbeiter positiv zu beeinflussen. Die Identifikation mit dem Unternehmen
ist zu fordern, damit lange und substantielle Bindungen zum Unternehmen entstehen. Wissen
bleibt auf diese Weise im Unternehmen erhalten und kann kontinuierlich weitergenutzt werden.
Eine zielgerichtete Orientierung der Unternehmensleitung an Rekrutierung, Ausbildung, Motiva-
tion, Information oder Kontaktnetzen ist aus diesem Grund im rationalen Interesse jedes Unter-
nehmens. Umfassende Kommunikation ist deshalb keine neue Sozialethik, sondern orientiert

sich an Effizienz-Uberlegungen.®

3.2.3 Das Prinzip der Konzentration

Die durchzufiihrenden Aktivititen im Unternehmen, inklusive der Managementaufgabe, sollten
moglichst eng mit dem Marktumfeld verkniipft werden. Hierbei ist es sinnvoll, die organisa-
tionsexternen Belange und die interne Abstimmung am gleichen Ort stattfinden zu lassen. Bei
internationalen Unternehmen wird darauf geachtet, dass sich alle Aktivitdten, vom Entwurf bis
zur Montage, am gleichen Ort innerhalb der drei Weltwirtschaftsregionen konzentrieren. Auf

diesem Wege konnen hochste Effizienz, Qualitit und Flexibilitit erreicht werden.

Bei nationalen Konzernen erscheint diese Vorgehensweise zundchst weniger geeignet. Nationale
Mirkte werden in der Regel nicht als heterogen betrachtet und die Moglichkeit der Wahrneh-
mung von organisationsexternen Belangen scheint weitgehend gewdhrleistet. Bei genauer
Betrachtung wird jedoch deutlich, dass auch innerhalb der Lénder oder Regionen Unterschiede
existieren, deren Kenntnis einen Mehrwert gegeniiber der Konkurrenz ausmacht. 1.S.d. Kunden-

bzw. Marktorientierung ist es deshalb notwendig, auf Auspriagungen und Bediirfnisse zeitnah

* Vgl. Womack, J. P. (1990), S. 58ff., S. 262f.
¥ Vgl. Otto, A. (1994), S. 85f.
%0 Vgl. Womack, J. P. (1991), S. 201, S. 211f.
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reagieren zu konnen. Eine intensive und zielgruppenorientierte Kommunikation setzt ein ent-
sprechendes Verstdndnis und gegenseitiges Kennen voraus. Eine moglichst nahe regionale
Anbindung und Kenntnis der individuellen Gegebenheiten ist daher zu gewihrleisten. Dies kann

unter anderem durch die ortliche Nihe erreicht werden.”!

Zusitzlich ist es sinnvoll, dass ergénzend die unternehmensinternen Ziele, Moglichkeiten und
strategischen Richtungen des Unternehmens intern bekannt sind. Die Gesamt- oder Geschéfts-
feldstrategie des Konzerns bildet hierbei den wesentlichen Rahmen. Aber auch bereichs-
spezifische Problemstellungen sollten kommuniziert werden. Nur wenn dem Mitarbeiter diese
Rahmenbedingungen ergdnzend zum Markt bekannt sind und er diese versteht, kann individuell

ein zielorientiertes, dezentrales Handeln gewihrleistet werden.™

3.2.4 Das Prinzip der Interdisziplinaritit

Die indirekte Steuerung iibertrdgt Aufgaben und Verantwortlichkeiten auf den dezentralen
Bereich. Die dezentralen Arbeitsgruppen erzeugen im Gegensatz zu den Spezialisten und
Ingenieuren im Stab die eigentliche Wertschopfung und sind mit den Produktionsprozessen gut
vertraut. Eine konsequente Dezentralisierung ohne das Verstindnis fiir die {libergreifenden
strategischen Ziele des Gesamtunternehmens in den autonomen Einheiten ist jedoch nicht
moglich. Die Aufgabe der Unternehmensfithrung besteht deshalb in einer gezielten indirekten
Steuerung. Von einer direkten Steuerung ist abzusehen, da das Management die komplexen
Wirkungszusammenhénge der gesamten Wertschopfungskette im Detail nicht kennt und direkte
Konsequenzen nicht unmittelbar einschitzen kann. Eine Steuerung kann in diesem Fall {iber die
Vorgabe von Handlungsrahmen und Informationen iiber Unternehmens(teil)ziele erfolgen. Ziel-

vereinbarungen im Sinne einer strategischen Steuerung sind hierfiir ein pragmatischer Ansatz.

Bei der internen Steuerung ist darauf zu achten, dass die Mitarbeiter hinreichend einbezogen und
kontinuierlich iiber wichtige Entscheidungen informiert werden.” Anderenfalls besteht die
Gefahr der Demotivierung und schlechten Arbeitsleistung. Das Beispiel der vollautomatisierten
Fabrik der Zukunft kann an dieser Stelle als Negativbeispiel angefiihrt werden.”* Dieser Ansatz
ist daran gescheitert, dass sich nichtartikulierbares, unbewusstes aber doch unverzichtbares
Erfahrungswissen nicht programmieren ldsst. Zudem haben die Bestandteile der indirekten Steu-
erung im Einklang mit dem Kommunikations- und Konzentrationsprozess zu stehen. Womack

hat auf die wesentlichen verschiedenen Bestandteile der indirekten Steuerung hingewiesen. Sie

51
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Dies ist ein wichtiges Differenzierungsmerkmal von Stadtwerken gegeniiber Wettbewerbern.

Eine Maoglichkeit der aktiven Mitarbeiterbeteiligung wird iiber die Nutzung eines kontinuierlichen Ideen- bzw.
Verbesserungsmanagements geschaffen.

3 Vgl. Kapitel 3.2.2.

* Vgl. Cronjiger, L. (1994).



3. Grundlagen der Unternehmenssteuerung 45

bedarf des Hierarchieabbaus, der Verantwortungsdelegation, einer umfassenden Teambildung

. s . . 55
sowie unterschiedlicher Mechanismen zur Unterstiitzung des Know-how-Transfers.

Ein entsprechendes, anthropozentrisches Konzept erfordert eine anspruchsvolle Arbeits- und
Neuausrichtung. Hierzu sind tiefer gehende Ausbildungsanstrengungen bei den Mitarbeitern
erforderlich. Ergidnzend zur fachlichen Qualifikation sind soziale Kompetenzen zu schaffen und
gezielt zu fordern. Ganzheitliches Denken ist zu vermitteln und problemorientierte Gruppenar-
beit zu fordern. Diese Lernprozesse konnen durch Erfahrungsaustausch und Rotationen inner-
halb einer Arbeitsgruppe unterstiitzt werden. Dieses gilt auch fiir den Dienstleistungsbereich bis
hin zum mittleren Management. Der intensive Informationsaustausch fordert zudem das Zusam-
mengehorigkeitsgefiihl und verstirkt die Mitarbeitermotivation.”® Angelehnt an die multiregio-
nale Steuerung’’ stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage nach der Gewihrleistung einer
passenden Integration und Koordination der verschiedenen Mitarbeiter aus teilweise unter-
schiedlichen Fachbereichen mit unterschiedlicher Qualifikation. Die Aufgabe der Unternch-

menssteuerung besteht darin, eine harmonische Zusammenarbeit aller Bereiche zu realisieren.

Bei der dezentralen Steuerung durch unterschiedliche Fachbereiche besteht die Gefahr, dass
eigene Produkte, Systeme oder Karrierewege innerhalb des eigenen Bereiches entwickelt wer-
den. Es entsteht ein bereichsspezifischer Fokus, der die Vorteile des interdisziplinir aufgestellten
Unternehmens vernachldssigt. Insbesondere bei Unternehmen in neuen Mérkten oder verdnder-
ten Marktstrukturen ist dieses Phidnomen festzustellen. Eine noch nicht abschlieBend definierte
Strategieausrichtung ldsst den einzelnen Fachabteilungen viel Spielraum, so dass diese ihre indi-
viduellen Akzente setzen. Als Negativbeispiel kann die Entwicklung eines technischen Pro-
duktes genannt werden. Schon in der Phase des Beobachtungszyklusses, spitestens jedoch
wihrend des Entstehungszyklusses vor der Markteinfithrung hitte dessen Unwirtschaftlichkeit
festgestellt werden konnen. Durch Nichteinbeziehung der Marktforschung zur Erstellung einer
ersten Kosten- /Nutzenanalyse wird ein Produkt in den Markt gebracht, was zwar technisch hoch
interessant ist, jedoch keinen positiven Deckungsbeitrag erwirtschaftet und damit nicht
wirtschaftlich ist.>® Die Vorteile der zentralen und der dezentralen Steuerung sind deshalb im
Sinne einer Interdisziplinaritdt miteinander zu verbinden. Dieser kombinierte Steuerungsansatz
setzt damit eine hohe Integration unterschiedlicher Fachbereiche und ein umfassendes Verstind-
nis fiir fachspezifische Problembereiche voraus. Zudem tragt dieser Ansatz einer an ein verdn-

dertes Umfeld angepassten neuen Denkhaltung Rechnung.™

5 Vgl. den Ansatz des Neuen Steuerungsmodells bei Jann, W. (1998), S. 70 ff.; vgl. auch Womack, J. O (1991), S.
209, S. 210, S. 230ff.

6 Vgl. Otto, A. (1994), S. 86.

7 Vgl. Womack, J. P. (1991).

¥ Vgl. Pfeiffer, W. (1982), S. 27, S. 45ff.

" Vgl. Horvath, P. (2002a), S. 83.
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3.3 Verinderte Anforderungen an die heutige Unternehmenssteuerung

In Ergidnzung zu den Ausfiihren zu den klassischen zentralen Steuerungsprinzipien werden in der
Folge die heutigen verdnderten Anforderungen an die Unternehmenssteuerung vorgestellt und
ausfiihrlich analysiert. In diesem Zusammenhang soll einer Gliederung in die Analysebereiche

unternehmensintern, -extern und energiewirtschaftlich gefolgt werden.

3.3.1 Unternehmensinterne Analyse der Steuerungsanforderungen

Im Rahmen der traditionellen Fiihrungsform der produktorientierten Unternehmenssteuerung
stand das Produktionsproblem im Vordergrund der Betrachtung. Der Betrieb bzw. das Unter-
nehmen wurde durch einen Meister oder Produktionsleiter von innen gesteuert. Die Mitarbeiter-
fiihrung erfolgte auf Basis eines autoritiren Fiihrungsstils. Dem Markt wurde hierbei das Produkt
mehr oder weniger aufdiktiert. Da die Situation lange den Grundziigen des Verkédufermarktes
entsprach, reichte eine grobe Markt- und Kundenorientierung in der Vergangenheit grundsitzlich
aus. Das eigentliche Grundproblem bestand in der Produktion, da der Absatz zu diesem Zeit-

punkt keinen wirklichen Engpassbereich darstellte.

Die Situation des Verkdufermarktes ist heute nicht mehr gegeben. Der Markt hat sich im Laufe
der vergangenen 150 Jahre zum Kéaufermarkt gewandelt (vgl. Abbildung 6). Aufgrund dieser
Marktverdnderung wurde eine Anpassung der Fiihrungsform notwendig. Heute besteht ein
internationaler Kdufermarkt mit harter Konkurrenz. Insbesondere das Dienstleistungsangebot hat
einen hohen Stellenwert erlangt. Zudem ist es moglich, Leistungen nahezu iiberall zu beziehen
und von jedem Ort zu bestellen. Die aktive marktorientierte und systematische Unternehmens-
fiihrung ist heute eine entscheidende Grundvoraussetzung fiir den unternehmerischen Erfolg. Der
Markt hat sich bis Ende der 80er Jahre zu einem dynamischen Kéufermarkt entwickelt. Das
addquate Wirtschaftlichkeitskonzept war zu diesem Zeitpunkt die beherrschte Vielfalt (econo-
mies of scope).”’ Heute haben wir es mit einem #uBerst dynamischem Kiufermarkt zu tun.
Wirtschaftlichkeit wird heute durch beherrschte Vielfalt und Zeit angestrebt (economies of

- 61
scope, economies of speed).

Verkaufermarkt  ——————————————— > Kéaufermarkt

Marktorientierung, Fithrung von Aufien,
systematische und offensive, aktive
Marktanpassung und -beeinflussung

Produktionsorientierung,
Fiihrung von Innen, intuitive und passive
Marktanpassung

1850 1950 1955 bis 1960 1970 2000
Abbildung 6: Wandel der Mirkte®

0 vgl. Woll, A. (1992), S. 143.
' vgl. Reich, M., u.a. (2004), S. 4.
62 Abbildung in Anlehnung an Matheis, R. (1973), S. 2.
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Aus den veralteten Fiihrungsprinzipien der produktorientierten Unternehmenssteuerung leiteten
sich in Anlehnung an Matheis bereits Mitte der siebziger Jahre drei Fiihrungsgrundprinzipien als
direkte Gegensitze ab.”’ Die alten Merkmale der Fiihrung waren im Wesentlichen produktions-
orientiert, intuitiv-autoritir und improvisatorisch geprigt. Im Rahmen einer modernen Fiihrung
lassen sich als entgegengesetzte Begriffe die Marktorientierung (Fiihrung von auflen), die
Systemorientierung (Fiihrung von innen) und die Kreativititsorientierung (kreativitdtsorientierte
Menschenfiihrung) auf kooperativer Basis ableiten. Die nachfolgende Abbildung 7 vermittelt

einen Uberblick dieses integrativen Fiihrungsansatzes.

Integrativer Ansatz der Unternehmensfiihrung
Integration zum
Prinzipien Herausforderung Fiihrungskonzept
Markt |:(> Marktorientierung |:(> Marketing
+
Mensch |:(> Kreativititsorientierung |:(> Management

+

Unternehmen |:(> Systemorientierung |:(> System

Abbildung 7: Integrativer Ansatz der Unternehmensfithrung®

Hierdurch wird eine Orientierung an den wesentlichen unternehmerischen Erfolgskriterien
ermoglicht, aus denen die Gesamtleistung des Unternehmens resultiert. Dieses sind der Markt,
der Mensch® und das Unternechmen. In diesen Bereichen sind die unternehmerischen Engpisse
zu suchen. Sie lassen sich im Wesentlichen auf Absatz, Kreativitit und Systematik reduzieren
und stellen damit eine wesentliche Erfolgsgrundlage dar. Eine Integration der Unternechmens-
steuerung in diese Prinzipien und der daraus resultierenden wesentlichen Herausforderungen
wird durch die vorherige Abbildung 7 aufgezeigt. Damit werden die zentralen unternehmeri-
schen Problemstellungen, das Kundenproblem, das Selbstverwirklichungsproblem der Mitarbei-

ter und das Unternehmensproblem in einer Steuerungskonzeption strukturiert.

Die Kundenproblemldsung steht im Mittelpunkt der Marktorientierung. Die kreative Mitarbei-
terfilhrung bedarf der Selbstverwirklichung. Letztendlich besteht der Fokus der Systemorien-

tierung in der Unternehmensproblemlésung, der Maximierung des Gewinns.’® Die Unterneh-

3 Vgl. Matheis, R. (1973), S. 5.

64 Abbildung in Anlehnung an Matheis, R. (1973), S. 7.

% Die Mitarbeiterbediirfnisse besitzen heute einen erheblichen Stellenwert und sind Grundvoraussetzung fiir die
angestrebte Kreativititsorientierung; vgl. Kapitel 3.3.1.4.

6 Vgl. die Ausfithrungen zur Wirtschaftlichkeitsorientierung in Kapitel 3.3.1.5.
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mensfilhrung hat damit die Aufgabe, diese drei Problemstellungen zu 16sen.’’” In den nach-
folgenden Ausfiihrungen werden diese drei Fiihrungsgrundprinzipien ausfiihrlicher thematisiert

und um eine Diskussion der Mitarbeiter- und der Wirtschaftlichkeitsorientierung ergénzt.

3.3.1.1 Notwendigkeit der Marktorientierung

Unter der Marktorientierung ist die aktive Orientierung der Unternehmensfithrung am Kéufer-
markt zu verstehen.®® Im Mittelpunkt des unternehmerischen Entscheidungsprozesses stehen der
Markt bzw. die Nachfrage und damit die Befriedigung des individuellen Kundenbediirfnisses.
Die Philosophie besteht darin, keine Produkte sondern Bediirfnisbefriedigung, Wunscherfiillung,
Kundenproblemldsungen oder Kaufentscheide im Blickfeld zu haben. Die Produzentensicht
wandelt sich damit in eine Kundensicht. Die Produktionsleistung verdndert sich hin zu der not-
wendigen Marktleistung. Markt- bzw. Kundenprobleme werden geldst, Kundenwiinsche erfiillt
und nicht Produktionsprobleme, da letztendlich die verkaufte Produktionsleistung bzw. die
kundenbezogene Problemlosung den Gewinn ermdglicht. Die Kundenbeziehung sowie die
Féhigkeit, immaterielles Vermogen zu entwickeln und langfristig zur Differenzierung gegeniiber

dem Wettbewerber zu nutzen gewinnen besonders in der Energiewirtschaft an Bedeutung.

Die Marktleistung ist die zentrale Funktion, der Existenzzweck des Unternehmens. Einkauf, For-
schung, Entwicklung, Konstruktion, Buchhaltung, Finanzierung und Verwaltung haben sich an
ithr auszurichten, da sie nur eine Zwischenfunktion fiir die eigentliche Marktfunktion darstellen.
Ist diese Funktion nicht mehr erfiillt, so entzieht der Markt dem Unternehmen die Existenzgrund-
lage. Die produktionsorientierte Fiihrungsform kann die Marketingfunktion in der Uberflussge-
sellschaft und im Kaufermarkt nicht erfiillen. Eine Fithrung vom Markt hat zur Maxime bzw. zur

grundsitzlichen Unternehmensphilosophie zu werden.”

3.3.1.2 Notwendigkeit der Systemorientierung

Die aktive Marktorientierung ist unter internationaler Konkurrenz bei intransparenten Markten
nicht mehr intuitiv improvisierbar. Aus diesem Grund ist eine systematische interne und externe
Fiihrung zu implementieren. Die systematische Fithrung von auflen ist hierbei um die Fithrung
von innen zu erweitern. Dies gilt sowohl fiir die Ablauf- als auch die Strukturorganisation des
Unternehmens. Ein Unternehmen kann als ein kybernetisches System betrachtet werden, dessen

Grundmodell der Regelkreis ist. Die autoritdre Improvisation ist in einem derartigen Regel- und

57" Ein Leistungsoptimum kann nicht kurzfristig erreicht werden. Samtliche Bereiche sollten organisch entwickelt

werden. Eine vertiefte Fokussierung auf nur einen Bereich erzielt zudem nicht den optimalen Wirkungsgrad.
8 Vgl. Kapitel 2.2.1.
% Vgl. Matheis, R. (1973), S. 7.
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Steuerungsmodell systemwidrig. Die kooperative Fiithrung im Regelkreis tritt an ihre Stelle. Die
aktive Marktorientierung kann damit nur durch die Systemorientierung nach innen erfolgen.

Diese Systemorientierung erginzt bzw. erweitert die Marktorientierung als Fiihrungsprinzip.”’

Die Aufgaben der Manager bestehen damit auch in der Systematisierung. Nicht nur der Produk-
tionsmanager wird um den Marketingmanager ergénzt, der Improvisator, Routinier oder Ad-hoc-
Entscheider wird ebenso vom Systemmanager abgeldst. Grundsétzlich soll jeder Mitarbeiter
marktgerecht (marktorientiert) und systemgerecht (systemorientiert) denken, handeln und ent-
scheiden. Hierfiir ist es zum einen notwendig, den Mitarbeitern die richtigen Informationen zur

Verfligung zu stellen aber zum anderen auch, die hierfiir benoétigten Strukturen aufzubauen.

Durch eine ganzheitliche Systembetrachtung konnen im Unternehmen unterschiedliche Vorteile
fiir die Unternehmenssteuerung realisiert werden. Ziel ist es, die internen und externen Bezie-
hungen der Elemente, Riickkopplung und Kontrolle, die stindig notwendige Anpassung des
Systems (Unternechmens) an den Markt sowie die Einflussgrolen und StorgroBen in einem
ganzheitlichen Ursache-Wirkungs-Gefiige darzustellen. Die Systemanalyse macht Stirken und
Schwichen sichtbar und wird damit zu einem weiteren Fithrungsprinzip. Die Leistungsféhigkeit
des Unternehmens wird folglich durch den Grad der Systemorientierung bestimmt, da sich die
Gesamtsystemleistung aus den einzelnen Systemleistungen, den Beitrdgen zum Gewinn oder zur

Produktivitit zusammensetzt.”"

3.3.1.3 Notwendigkeit der Kreativititsorientierung

Bei der autoritdren Mitarbeiterfithrung trifft der Vorgesetzte souverin sdmtliche Entscheidungen.
Der aktiv denkende und handelnde Mitarbeiter, der Ideen zu Vorschldgen entwickelt, ist bei
dieser Fiihrungsform unerwiinscht und riskant. Mitarbeiter reagieren auf den autoritdren Fiih-
rungsstil mit einem passiven und unvollstindigen Einsatz. Das schopferische Mitarbeiten, die
Kreativitit, die Féhigkeit durch Ideen Probleme zu 16sen, wird konsequent vernachléssigt.
Enttduschung und Verirgerung sind die Folge. Die Kreativitit ist fiir eine erfolgreiche Unterneh-
mensfithrung jedoch von maBgeblicher Bedeutung.”” Ein kooperatives und teamorientiertes Be-
triebsklima ist hierfiir eine gute Grundlage. Mitarbeiter sollten schopferisch mitdenken kdnnen
und dieses auch diirfen. Das schopferische Leistungspotenzial ist deshalb bewusst durch eine die
Kreativitit fordernde Menschenfithrung zu aktivieren. Ein durch Kreativitit angestoenes dyna-

misches System kann sich dndernden Marktanforderungen auf Dauer gerecht werden, da die

" Vgl. Matheis, R. (1973), S. 11.
"' Ebenda.
2 Vgl. Schiitte, M. (2004), S. 175-179.
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Produktivitidt des Unternehmens in hohem Mafe auf das latent vorhandene kreative Potenzial der
Mitarbeiter zuriickzufiihren ist.”” Insgesamt setzt sich die kreative Gesamtleistung eines Unter-

. . e . . 74
nehmens aus der Summe aller kreativen Einzelbeitrdge der Mitarbeiter zusammen.

Ein Unternehmen sollte in der Lage sein, sich stindig dem Wandel des Marktumfeldes anzupas-
sen. Durch die Kreativititsorientierung des Systems wird diese Anpassung und Weiterentwick-
lung unterstiitzt. Es entsteht ein dynamisches Lernsystem, in dem der Fiihrungsprozess im Sinne
eines kreativen Lernprozesses strukturiert ist. Das latente Kreativititspotenzial kann damit auch
als Grundlage einer aktiven und verantwortungsvollen Mitarbeitereinbeziehung in Entscheidun-
gen oder die Entscheidungsvorbereitung betrachtet werden. Einzel- und Teamkreativitéit sind
hierfiir maBgeblich und zwar sowohl im Markt- als auch im Systembereich. Die Kreativitéts-
orientierung ist somit ein entscheidender Schwerpunkt der modernen Mitarbeiterfiihrung und
zugleich ein wichtiges Fiihrungsprinzip. Arbeiter oder Mitarbeiter wechseln damit in die Rolle
des Mitdenkers und insbesondere des Mitschopfers und Mitgestalters. Es wird Mitunternehmer-
tum erzeugt. Folglich wird nicht nur Motivation vorausgesetzt und begiinstigt, sondern auch
Kreativitit verlangt und die Entwicklung schopferischer Féhigkeiten angestrebt. Es entsteht die
Moglichkeit, sich auch aus Mitarbeitersicht individuell als Personlichkeit zu verwirklichen. Die
Fithrung durch Motivation wird auf diesem Wege um die Fithrung durch Kreativitét erginzt. Das
zusdtzliche Leistungspotenzial ermdglicht zugleich eine Rationalisierungswelle und steigert die

Lebensqualitit von Mitarbeitern und Kunden.

3.3.1.4 Notwendigkeit der Mitarbeiterorientierung

Die Unternehmen sehen sich heute verstarkt sozialen und gesellschaftspolitischen Anforderun-
gen ausgesetzt. Diese werden von den eigenen Mitarbeitern und von der Offentlichkeit geltend
gemacht. Die Anforderungen duBlern sich verstérkt in der arbeitsrechtlichen und sozialpolitischen
Gesetzgebung. ZeitgemilBes Fiihren im Unternehmen bedeutet, dass die bisherige Dimension des
Wirtschaftens um eine soziale Komponente zu erweitern ist. Die Interessen der Mitarbeiter sind
insbesondere im Rahmen des Strebens nach wirtschaftlichem Erfolg zu berticksichtigen. Zudem
sind leistungsfdhige und -bereite Mitarbeiter fiir die Umsetzung wertorientierter Strategien ent-
scheidend. Die Suche und Auswahl von Leistungstrigern, ihre Integration in und ihre Bindung
an das Unternehmen sind notwendig fiir die unternehmerische Existenz. Neben der Gestaltung
von Arbeitsbedingungen und interessanten, herausfordernden Arbeitsinhalten bilden heute vor

allem angemessene Beurteilungs- und Vergilitungssysteme sowie soziologische Betrachtungen

3 Vgl. Sparwasser, P. J. (2004), S. 161.
™ Dieses sind z.B. Marktforscher, Konstrukteure, Produktmanager, Wertanalytiker, Controller, Planer.
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einen Orientierungsschwerpunkt.” Diese menschlich-soziale Dimension des Betriebes stellt ein

soziales Beziehungsgefiige dar, welches den Menschen in den Mittelpunkt stellt.”®

Gesteigertes Selbstbewusstsein der Arbeitnehmer sowie die mit der stindigen Produktivitétsstei-
gerung einhergehende Erhohung des Bruttosozialproduktes und des individuellen Arbeitsein-
kommens fiihrten dazu, dass neue Bediirfnisse relevant wurden.”” Hersey driickt dieses wie folgt
aus: ,,What people want from their jobs today is different from what they wanted a few decades
ago.“’® Hohere Lohne und Gehilter im Sinne traditioneller Anreize sind hiernach nur noch be-
dingt in der Lage, gesteigerte Leistungen in dem gewiinschten Mal3 zu bewirken. Dem Mitarbei-
ter geht es nicht mehr ausschlieBlich um die Maximierung seiner wirtschaftlichen Vorteile. Die
Anerkennung als Individuum erlangt zudem einen verstirkten Stellenwert. Damit wird die
Chance zur Verwirklichung der eigenen Fahigkeiten erwartet und vorausgesetzt, dass die Arbeit

sinnvoll ist und ihr interessante und herausfordernde Inhalte zu Grunde liegen.

Der Mensch ist auf soziale Beziehungen angewiesen. Im Betriebsleben findet der Mitarbeiter
soziale Befriedigung. Der Grad der erlebten Zusammenarbeit ist fiir sein Arbeitserlebnis von
entscheidender Bedeutung.” Das subjektive Gefiihl des Einzelnen einer bestimmten Gruppe
anzugehoren, mit der er sich identifizieren kann, ist eine wichtige Voraussetzung der sozialen
Bediirfnisbefriedigung. In dieser Gruppe entstehen soziale Strukturen, die jedem einzelnen Mit-
glied eine Rolle zuweisen. Die Gruppe ermdglicht jedem einzelnen als verantwortliches Mitglied
in menschliche Beziehungen zu anderen zu treten. Je kleiner die Gruppe, desto groBler ist auch

die Selbstindigkeit des Einzelnen aus bewusster Verantwortung heraus zu handeln.

Die Anerkennung der Leistung ist fiir viele Menschen hédufig bedeutsamer, als die finanzielle
Entgeltung. Anerkennung und personliche Bestitigung treten damit verstérkt in den Mittelpunkt
der Erwartungshaltung. Der Wunsch nach Teilnahme am Betriebsgeschehen driickt sich zudem
in dem Verlangen nach Information aus. Der Mitarbeiter versteht sich heute als kompetenter

Partner und méchte nicht nur wissen was, sondern auch warum etwas zu tun ist.*

Menschen nehmen an einer Aufgabe nur aktiv teil, wenn sie die mit der Aufgabenlésung verbun-

denen Probleme kennen und diese verstanden und akzeptiert haben. Information bedeutet jedoch

7 Das Unternehmen wird heute nicht mehr als eine technisch-6konomische Leistungseinheit gesehen. Schelsky sah

den Betrieb bereits im Jahr 1955 als eine menschlich-soziale Institution zur Erfiillung einer bestimmten
wirtschaftlichen Aufgabe; vgl. Schelsky H., u.a. (1995), S. 188.

" vgl. Neudecker, H. (1975), S. 1ff.

7 Vgl. Maslow, A. (1954), S. 92.

" Hersey P., u.a. (1969), S. 33.

7 Vgl. Whitehead, T. N. (1955), S. 83; vgl. von Zastrow J. (1956), S. 217.

% Leider wird diesem Wunsch in der betrieblichen Praxis bislang nur bedingt entsprochen. So ergab eine Befra-
gung der Gesellschaft fiir soziale Betriebspraxis, dass im Durchschnitt 40-50 Prozent der Belegschaft die inner-
betriebliche Information als ungeniigend betrachten. Vgl. Pirker T., u.a. (1955), S. 617, Tabellengruppe 12.
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nicht nur Leitlinie fiir zukiinftiges Handeln des Einzelnen, sondern auch Bestitigung der Zuge-
horigkeit und Wertschitzung durch den Vorgesetzten. Der Anspruch der Arbeitnehmer nach
einer harmonischen und den individuellen Wiinschen gerecht werdenden Zusammenarbeit kom-
biniert mit der aus Sicht des Unternechmens optimalen Wirtschaftlichkeit, ist letztendlich nur
umsetzbar, wenn die Betriebsfiihrung den berechtigten Erwartungen der Mitarbeiter nach Infor-
mation und Struktur des Arbeitsumfelds entspricht. Letztendlich ist es dem Mitarbeiter wichtig
im Beruf erfolgreich zu sein. Das Interesse gilt insbesondere den Entwicklungsmoéglichkeiten in

Bezug auf Versetzung, Beforderung bzw. individuellen Karriereaussichten.®'

Fiir die Unternehmensfiihrung und jeden Vorgesetzten kommt es heute darauf an, die Bediirf-
nisse der Arbeitnehmer als Rahmenbedingungen der unternehmerischen Entscheidungen und
Handlungen zu verstehen. Wenn den Arbeitnehmerbediirfnissen Rechnung getragen wird,
konnen diese langfristig gebunden und fiir eine konstruktive Mitarbeit gewonnen werden. Des-
halb sind Gestaltungsmdglichkeiten zu identifizieren, damit die Ziele des Betriebes mit den

Zielen der einzelnen Mitarbeiter in Einklang gebracht werden kénnen.™

3.3.1.5 Notwendigkeit der Wirtschaftlichkeitsorientierung

Bei sidmtlichen Leistungserbringungen im Unternehmen sind Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen
einzubeziehen.®> Im herkdmmlichen Fokus steht hierbei die Beziehungen zwischen Input und
Output und damit die Quantitit und Qualitit einzelner Produkte. Im heutigen dynamischen
Kéufermarkt ist jedoch auch auf die mit den Leistungen einhergehenden Wirkungen zu achten.

Diese erweitern das bisherige Wirtschaftlichkeitsverstdndnis um eine neue Betrachtungsweise.

3.3.1.5.1 Effizienz und Effektivitit als wesentliche Ziele

Unter Effizienz und Effektivitdt werden ausschlielich Bewertungsmalstdbe verstanden, die sich
auf Beziehungen zwischen Input und Output sowie zwischen Zielen und Output bzw. Outcome
richten. Nicht Messkriterien in Bezug auf Quantitit oder Qualitit einzelner GroBen, sondern

relationale, produktionsorientierte Kriterien stehen damit im Fokus.

Wirtschaftlichkeit kann als Oberbegriff von Effizienz und Effektivitit verstanden werden.

Definiert wird Wirtschaftlichkeit hdufig mit Bezug auf das 6konomische Rationalprinzip. Wirt-

81 Natiirlich ist der Wunsch bzw. das Verlangen nach Karriere bei jedem Menschen unterschiedlich stark ausge-

préagt; vgl. Fiirstenberg F. (1962), S. 53.
2 Vgl. Neudecker, H. (1975), S. 28ff.
8 Vgl. Dichtl, E., u.a. (1994), S. 2.366.
% Vgl. Nullmeier, F. (1998a), S. 320f.
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schaftlich rational ist danach jenes Verhalten, das mit gegebenen Mitteln ein maximales Er-
gebnis erzielt (Maximalprinzip) bzw. ein bestimmtes Ergebnis mit dem geringsten Aufwand und
Mitteleinsatz (Minimalprinzip) erreicht.® Leider wird durch dieses Verstindnis ausschlieBlich
der Inhalt von Effizienz bestimmt. Effektivitit hingegen zielt auf eine weitgehende Identitéit von

Ziel und Ergebnis, von Soll und Ist, ohne die Ziel-Mittel-Erreichung zu thematisieren.

Eine umfassendere Darstellung des Wirtschaftlichkeitsverstindnisses folgt aus der Differenzie-
rung der Begriffe Effizienz und Effektivitit. Unter Effizienz wird verstanden, die Dinge richtig
zu tun (to do the things right). Effektivitdt hingegen zielt darauf ab, die richtigen Dinge zu tun (to
do the right things).*® In vielen Unternehmen ist die Rolle von Wirtschaftlichkeit und Zielverwir-
klichung jedoch umstritten. Im Rahmen von Kosteneinsparungen wird entscheidendes Gewicht
auf die Kostenminimierung gelegt, eine Erhohung der Effizienz erfolgt so oft ohne Beriick-
sichtigung der Folgen fiir die Zielerreichung. In diesem Zusammenhang besteht die Gefahr, dass
Effizienzsteigerungen einem Verlust an Effektivitit und Qualitdt gegeniiberstehen. Erfolgt eine
Unternehmenssteuerungsanpassung einseitig effizienzorientiert, so wird der notwendige Steu-
erungsgrundsatz eines mit Zielen oder strategischen Rahmen steuernden Managements verfehlt.
Die beabsichtigte Leistungssteigerung bleibt bei dieser Vorgehensweise moglicherweise aus und

unter Umstidnden werden nicht mehr aktuelle Ziele angestrebt.

Die Theorie der Organisationswissenschaften nennt als Kriterium fiir die Giite von ganzen Orga-
nisationsstrukturen die organisatorische Effizienz und Effektivitit.®” Wird Effektivitit in diesem
Zusammenhang als Erreichung langfristiger Zielsetzungen interpretiert, ordnet sie die Effizienz
als kurzfristig betrachtetes Verhiltnis von Aufwand und Ergebnis unter. In der bundesdeutschen
Organisationstheorie dominiert hingegen ein Effektivititsverstindnis i.S.d grundsitzlichen
Eignung einer Organisationsstruktur zur Erreichung gesetzter Ziele. Wichtiger ist hier das
Verstindnis von Effizienz. Diese definiert sich als quantitativ bestimmbarer relativer Beitrag
einer Organisation zur Zielerreichung. Insgesamt ist jedoch festzustellen, dass effektive, aber
ineffiziente MaBBnahmen ebenso wenig vorteilhaft sind, wie von Anfang an gesehen effiziente
Regelungen, die aber ihr Ziel verfehlen. Es ist folglich zu gewihrleisten, dass die Mitarbeiter die
richtigen Dinge tun (effektives Handeln) und dass diese Ziele richtig angegangen werden
(effizientes Handeln). Die Unternehmenssteuerung hat in diesem Zusammenhang die passende

Organisationsstruktur und eine entsprechende Handlungsorientierung zur Verfiigung zu stellen.®

% Vgl. Nullmeier, F. (1998a), S. 314.

% Vgl. Nullmeier, F. (1998a), S. 315.

%7 Das Verhiltnis zwischen beiden Begriffen variiert in den unterschiedlichen Ansitzen zwischen Gleichrangigkeit
und Dominanz jeweils eines der beiden Kriterien; vgl. Schmidberber, J. (1994).

¥ Zur organisatorischen Effizienz vgl. ausfithrlich Werder, A. (1999), S. 412-417.
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Die Bereitstellung eines Gutes, einer Dienstleistung oder auch die Erfiillung einer komplexen
Aufgabe durchlduft verschiedene Stufen oder Prozessebenen. Diese konnen mit den Begriff-
lichkeiten Input, Output und Outcome erfasst werden. Input steht in diesem Zusammenhang fiir
den Ressourcen-, Mittel- oder Faktoreinsatz. Output fiir das Faktorergebnis, den Ertrag oder die

erbrachte Leistung. Outcome hingegen steht fiir die mit der Leistung erzielten Wirkungen.®

3.3.1.5.2 Outcome-Orientierung als neue Herausforderung

Der dynamische Kéufermarkt verlangt heute umfassende Produktleistungen im Sinne einer
individuellen, kundenspezifischen Problemlosung. Die eigentliche Verbesserung der Kunden-
gesamtsituation ist hierbei entscheidend. Dies schlieBt die kundenseitig wahrnehmbaren Bemii-
hungen des Unternehmens im Sinne seiner Bediirfnisbefriedigung mit ein. Setzt ein Mitarbeiter
sich im Rahmen einer Dienstleistung intensiv ein und nimmt sich der Probleme des Kunden
wahrnehmbar an, so schafft dieses ein hohes Ma3 an Akzeptanz und Glaubwiirdigkeit. Eine
stetige Ausrichtung auf die sich wandelnden Kundenbediirfnisse ermoglicht damit eine gute
Forderung der Kundenbindung. Nicht der singuldre Produktverkauf sondern die langfristige

Bediirfnisbefriedigung steht im Betrachtungsmittelpunkt des Kunden.”

Effizienz oder Produktivitit bezeichnet die mengenmiflige Beziehung zwischen Produktions-
ergebnis und dem zu dessen Erzielung erforderlichen Aufwand an Ressourcen. Effizienz kann
damit als zielunabhéngiges Kriterium verstanden werden. Die Effizienz kann gesteigert werden,
ohne das eigentliche Ziel oder Output-Niveau der Kundenproblemlosung zu erreichen. Dies gilt
insbesondere dann, wenn das Ziel in Begriffen des Outcome definiert ist (z.B. Verbesserung der
Situation der Kunden in Region C), der unternehmerische Output jedoch in einer bestimmten
Menge oder Qualitit einer bestimmten Leistung besteht (z.B. Anzahl der zustdndigen Vertriebs-
mitarbeiter in Region C). Zur Durchfiihrung einer Effizienzmessung ist es erforderlich, dass be-
stimmte Elemente des unternehmerischen Handelns als Output ausgewiesen sind. Der
eigentliche Beitrag zum Outcome wird damit durch Effizienzuntersuchungen nicht betrachtet.
Der Output ist eine gegebene Grofle, die unabhidngig von den angestrebten Zielen durch einen

erforderlichen Ressourceneinsatz erreicht werden soll.

Effektivitdt ist hingegen ein zielabhédngiges Kriterium, welches sich an Outcome-GroBen orien-

tiert. Die Angebotsintensitdt bezeichnet das Verhéltnis zwischen (Outcome-)Zielen und dem zur

¥ Vgl. Nullmeier, F. (1998b), S. 340.

? Dieses Bediirfnis der Kunden kann anhand der enormen Kundengewinnung der seit einiger Zeit im Markt
befindlichen Finanzdienstleister veranschaulicht werden. Sie vergleichen finanzielle Produkte renommierter
Institute und bieten diese {ibergreifend und damit unabhéngig an.
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Zielerreichung erforderlichen Output. Der Soll-Ist-Vergleich steht damit im Vordergrund. Bei
hoher Angebotsintensitit sind zahlreiche Angebote und MaBnahmen erforderlich, um die
gewiinschte Wirkung zu erzielen. Die Qutcome-Effizienz bezeichnet letztendlich das Verhéltnis
zwischen Input und Outcome.”' Ist es moglich, den angestrebten Outcome hinreichend genau zu
messen und zu bewerten, so ist die Gegeniiberstellung zum erforderlichen Ressourcenaufwand
ein unmittelbares Mal} zwischen Aufwand und Wirkung unter bewusster Vernachlassigung des
eigentlichen Leistungsniveaus, des Output. Eine Steigerung der Outcome-Effizienz kann damit
durchaus mit einem verringerten Produktangebot bei gleich bleibendem Zielerreichungsgrad ein-
hergehen. Eine Beriicksichtigung einer entsprechenden Betrachtungsweise kann die Unterneh-
menssteuerung vor dem Hintergrund der stirkeren Kundenorientierung entscheidend erweitern.
Nicht nur die Produkte und damit der Output stinden im Fokus der Betrachtung, sondern auch
die beabsichtigte Wirkung beim Kunden, der Outcome. Damit wiirden Wirkungen in die Be-

trachtung einbezogen und nicht nur der effizienzorientierte Produktfokus.’*

Die Unternehmenssteuerung hat damit Outcome-Ziele zu identifizieren und sie um die her-
kommlichen Ziele zu erginzen. Die Aufgabe der Mitarbeiter besteht darin, die definierten Ziele
im Rahmen nidher zu bestimmender Freiheitsgrade mit einem angemessenen Ressourceneinsatz
anzugehen. Die Uberlegungen zur Effizienz- und Effektivititsverbesserung basieren damit auf
der Mbglichkeit, eindeutige Ziel zu vereinbaren und deren Einhaltung zu iiberwachen.” Die
Zielerreichung wird hiufig durch eine Mischung von instrumentellen und kommunikativ-
sozialen Elementen angestrebt. Kundenbindung und Vertrauen werden in der Regel nur durch

eine Verbindung beider Elemente erreicht.

Ziel- und Leistungsdefinition sowie Mess- und Evaluationsinstrumente haben sich dem Charak-
ter der ,,wirkenden Dienstleistung®™ anzupassen. Die erwiinschte Wirkung, der Outcome, setzt
einen gewissen Uberschuss an nichtinstrumentellen Elementen des Outputs voraus. Diese
Leistungen konnen nur schwer differenziert erfasst und als Outcome-Ziele vereinbart werden.
Der Outcome steht in einem nur schwer darstellbaren Zusammenhang zur Leistung des Mitar-

beiters. Damit besteht ein weiteres Problemfeld in der Zielerreichungskontrolle.

Werden die Ziele hingegen an Output-Groflen orientiert, ist unter Umsténden nicht feststellbar,

ob eine Dienstleistungsintensivierung zu einer Verbesserung der Kundenbeziehung gefiihrt hat

' Vgl. Nullmeier, F. (1998b), S. 339-347.

2 Die Kundenbindung in der Region C kann verbessert werden, wenn eine kompetente und vertrauenswiirdige
Leistung durch den Kundenbetreuer erbracht wird. Die Anzahl der verkauften Produkte ist zwar kurzfristig fiir
das Unternehmen wichtig, i.S.d. langfristigen Ziels der Kundenbindung jedoch sekundar.

% Vgl. hierzu Abbildung 23 auf Seite 119 und die Ausfiihrungen im Kapitel 4.2.
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oder eher zu einer Verschlechterung. Je stirker Outcome-Ziele und Outputs differieren und je
weniger eindeutig ist, ob eine Output-Steigerung den Outcome-Zielen dient, desto eher besteht
die Gefahr, dass effektivititsorientierte Anpassungen der Unternehmenssteuerung zugunsten rein
effizienzorientierter Verdnderungen ausbleiben. Ein langfristig wirtschaftliches und zukunfts-

orientiertes Verhalten wird dann nicht oder nur zufillig erreicht.”*

3.3.2 Unternehmensexterne Analyse der Steuerungsanforderungen

Das Unternehmen steht im stindigen Kontakt mit seiner 6konomischen, rechtlichen, politischen,
gesellschaftlichen und technologischen Umwelt. Eine Vielzahl von Austauschbeziehungen zu
unterschiedlichen Gruppen findet auf den Giiter- und Kapitalmarkten statt.”” Jede Anspruchs-
bzw. Interessengruppe erbringt liber Austauschbeziehungen mit dem Unternehmen finanzielle
oder nicht-finanzielle Leistungen. Alle Beteiligten streben dabei eine Maximierung der jewei-

ligen Leistung bzw. Gegenleistung an.

Die nachfolgende Abbildung 8 vermittelt einen Uberblick beziiglich der jeweils erbrachten

Leistung und der geforderten Gegenleistung getrennt nach den Anspruchsgruppen.

Anspruchsgruppe | Erbrachte Leistung fiir .

(Stakeholder) das Unternehmen Geforderte Leistung vom Unternehmen
Eigentiimer . . - Verzinsung und Wertsteigerung des
(Shareholder) - Eigenkapital mvestierten Kapitals

. . - Verzinsung und Riickzahlung des
Fremdkapitalgeber - Fremdkapital investierten Kapitals
Management - Féhigkeiten - Einkommen
& - Dispositive Arbeit - Macht, Einfluss, Prestige
. - Féhigkeiten - Einkommen
Arbeitnehmer - Ausfiihrende Arbeit - Arbeitsplatzsicherheit
. . - Zahlungsfahigkeit der Abnehmer
Lieferanten - Giiterverkauf - Stabile Lieferbezichungen
Kunden - Kaufder Produkte und | - Befriedigendes Preis-/Leistungsverhéltnis
Dienstleistungen - Service, giinstige Konditionen
Allgemeine - Infrastruktur - Steuerzahlungen
Offentlichkeit - Rechtsordnung - Einhaltung von Gesetzen und Normen

Abbildung 8: Anspruchsgruppen der Unternehmensfiihrung®

" Vgl. Nullmeier, F. (1998b), S. 339-347.
% Vgl. Janisch, M. (1993), S. 119ff.

% Abbildung in Anlehnung an Baden, A. (2001), S. 398.
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Alle Interessengruppen konnen durch das Unternehmen nicht gleichermaf3en bedient werden, da
die zur Verfligung stehenden finanziellen Mittel nur einmal zu verteilen sind. Fiir die Unterneh-
mensleitung entsteht hierdurch ein Konflikt. Ein moglicher Losungsansatz besteht darin, bei der
Bestimmung der Unternehmensziele in der strategischen Ausrichtung im Voraus festzulegen,
welche Gruppen in welchem Mafle zu bedienen sind. Ein einheitliches Zielsystem kann die
divergierenden Anspriiche integrieren. In der Diskussion befinden sich derzeit zwei zunichst

gegensitzlich wirkende Ansitze, der Shareholder Value- und der Stakeholder Value-Ansatz.”’

3.3.2.1 Analyse und Vorstellung der Shareholder Value-Orientierung

Im deutschsprachigen Raum wird unter dem Shareholder Value-Ansatz die wertorientierte bzw.
marktwertorientierte Unternechmensfiihrung verstanden.” Hiernach haben die Eigenkapitalgeber
und deren finanzielles Interesse im Mittelpunkt des unternehmerischen Handelns zu stehen. Dies
resultiert insbesondere aus den verdnderten Rahmenbedingungen des Kaptialmarktes und der

zunehmenden Bedeutung fiir die Kapitalbeschaffung an den internationalen Kapitalmérkten.”

Das grundsitzliche Ziel der Shareholder Value-orientierten Unternehmenspolitik ist die lang-
fristige Maximierung des Unternehmenswertes. Dieser bemisst sich nach dem Marktwert des
Eigenkapitals (Equity Value), d.h. nach dem Gesamtunternehmenswert (Enterprise Value)
abziiglich des Wertes des Fremdkapitals (Net Debt).'” Der Eigenkapitalwert wird maximiert,
wenn das Unternehmen langfristig seine Gewinne maximiert. Bei ndherer Betrachtung handelt es
sich damit nicht um ein neues Steuerungskonzept, sondern um die bekannte langfristige Gewinn-

maximierung als unternehmerisches Oberziel.

Der Shareholder Value wird mittels der Discounted Cashflow-Methode (DCF) berechnet:''

SV=MW:iik=UGW-MW:x

Legende: Sv: Shareholder Value
MWe:  Marktwert des Eigenkapitals
MWek:  Marktwert des Fremdkapitals
UGW: Unternehmensgesamtwert

7 Vgl. Baden, A. (2001), S. 398ff.

% Vgl. Rappaport, A. (1986), S. 1. Hierin wird gefordert, dass die Unternehmensleitung aus Sicht der Anteilseig-
ner zu handeln habe.

% Vagl. zur grundsitzlichen Thematik des Shareholder Value Raster, M. (1995).

10 ygl. Weber, J., u.a. (2002), S. 34.

1% Vgl. ausfiihrlich Ballwieser, W. (1998), S. 81ff.; Lorson, P. (1999), S. 1.332ff,
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Um den Shareholder Value (Marktwert des Eigenkapitals) zu ermitteln, sind der Unternehmens-
gesamtwert und der Marktwert des Eigenkapitals zu bestimmen. Der Marktwert des Fremdkapi-
tals wird liber den Fremdkapitalkostensatz bzw. die diskontierten Fremdkapitalzinsen bestimmt.
Die Ermittlung des Unternehmensgesamtwertes (Enterprise Value) gestaltet sich jedoch kompli-
zierter.'” Hierzu sind die zukiinftigen vom Unternehmen erwirtschafteten Zahlungsiiberschiisse
(Cashflows) zu prognostizieren. Dieser Wert kann als Zukunftserfolgswert bezeichnet werden.
Da die Ermittlung der Zahlungsiiberschiisse jedoch nur fiir einen bestimmten Zeitraum durch-
fithrbar ist, teilt sich das DCF-Verfahren in zwei Komponenten auf. Dieses sind der Detail-
planungszeitraum fiir einen iiberschaubaren Planungshorizont und der nicht hinreichend genau

prognostizierbare Zeitraum nach Beendigung des sicheren Planungshorizontes.'*

Fiir den Detailplanungszeitraum (ca. 5 - 10 Jahre) werden fiir jede einzelne Periode die freien
Cashflows auf Basis einer Unternehmensplanung ermittelt.'™* Als freier Cashflow wird dabei
jener Zahlungsiiberschuss bezeichnet, der zur Bedienung der Anspriiche der Eigen- und Fremd-
kapitalgeber (Zinsen und Kapitalriickzahlungen) zur Verfligung steht. Dieser entspricht dem
Zahlungsiiberschuss aus der laufenden unternehmerischen Tatigkeit und kann entweder direkt
aus den erwarteten betrieblichen Ein- und Auszahlungen oder indirekt aus den Plan-Gewinn-
und Verlustrechnungen abgeleitet werden.'®

Der Unternehmenswert fiir den Detailplanungszeitraum resultiert aus einer Diskontierung der

196 By driickt die durchschnittliche Mindest-

freien Cashflows mit dem Gesamtkapitalkostensatz.
renditeerwartung der Eigen- und Fremdkapitalgeber aus. Da das Unternechmen auch nach
Beendigung des Detailplanungszeitraums noch freie Cashflows erwirtschaftet, ist der bisherige
Unternehmenswert zu erginzen. Hierzu wird unterstellt, dass die weiteren freien Cashflows in
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Form einer ewigen Rente erwirtschaftet werden.”" Die Rentenhohe entspricht dabei dem letzten

freien Cashflow des Detailplanungszeitraums.

Die nachfolgende Abbildung 9 zeigt die Vorgehensweise zur Ermittlung des freien Cashflows
nach der direkten und der indirekten Methode auf. In der energiewirtschaftlichen Praxis wird der
Cashflow i.d.R. nach der indirekten Methode ermittelt, indem auf die erwarteten Positionen der
Gewinn- und Verlustrechnung aus der jeweils zu erstellenden Businessplanung zuriickgegriffen

wird. Diese ist als wesentliche Orientierungsgrundlage bei grofleren Entscheidungen zu erstellen.

192 7ur grundsitzlichen Problematik der Unternehmensbewertung vgl. Hinz, H., u.a. (2000), S. 21 -27.

19 Nichtbetriebsnotwendige Vermogensteile sind mit ihrem Marktwert zu bewerten und gesondert auszuweisen.
1% ygl. Copeland, T., u.a. (1993), S. 237.

195 vgl. Ballwieser, W. (1998), S. 85f.; Pape, U. (1999), S. 97ff.

1% Vgl. Ballwieser, W. (1998), S. 86ff.

197 Vgl. ausfiihrlich Hachmeister, D. (1995), S. 87.
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Direkte Cashflow-Ermittlung Indirekte Cashflow-Ermittlung
Betriebliche Einzahlungen aus laufender Bilanzieller Jahresiiberschuss
Tatigkeit + Abschreibungen (Zuschreibungen)
- Betriebliche Auszahlungen aus laufender + Nettozufiihrungen zu langfristigen Riickstellungen
Tétigkeit + Fremdkapitalzinsen

= Betrieblicher bzw. Operating Cashflow (vor Zinsen und nach Steuern)

- Ersatz- und Erweiterungsinvestitionen in das Anlagevermogen

- Investitionen in das langfristige Umlaufvermdgen (Working Capital)

= Freier Cashflow (aus laufender Unternehmenstétigkeit)

Abbildung 9: Ermittlung des freien Cashflows'®

Zur Ermittlung des Marktwertes des Eigenkapitals ist der Unternehmensgesamtwert um den
Marktwert des Fremdkapitals zu vermindern. Dieser kann mit Hilfe der absoluten Hohe der

Fremdkapitalzinsen und den zugehorigen Fremdkapitalkostensatz bestimmt werden.'”
MW=FKZ/irx

Legende: MWrex:  Marktwert des Fremdkapitals
FKZ:  Fremdkapitalzinsen

irk: Fremdkapitalkostensatz

Der Marktwert des Eigenkapitals hat eine zweifache Bedeutung. Erstens verkorpert er den Wert,
den die Anteilseigner bei einem Unternehmensverkauf mindestens erzielen miissen. Er stellt
somit eine Preisuntergrenze fiir einen Unternehmenskauf dar. Zweitens ist er ein Beurteilungs-
malistab fiir das Management des Unternehmens. Bei einer Verringerung (Erh6hung) des Share-
holder Values ist die Leistung des Managements negativ (positiv) zu bewerten. Die wertmalige

Differenz wurde fiir die Anteilseigner vernichtet (geschaffen).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass das Bewertungskriterium fiir ein erfolgreiches
Unternehmen beim Shareholder Value-Konzeptes hoher liegt, als im handelsrechtlichen Jahres-
abschluss. Nicht bereits bei Realisierung eines handelsrechtlichen Gewinns hat ein Unternehmen
erfolgreich gewirtschaftet, sondern erst, wenn der Gewinn in Hohe der Mindestverzinsungsfor-

derungen der Anteilseigner liegt. Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung besteht darin, die

1% ygl. Baden, A. (2001), S. 98.
19 Vgl. ausfiihrlich Kapitel 5.4.1.
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Unternehmensaktivitdten dahingehend zu steuern, dass der Unternehmenswert dauerhaft
gesteigert wird. Entsprechend dieser Maxime diirfen im Shareholder Value-Konzept nur Ge-
schifte getdtigt werden, die mindestens einen Erfolg in Hohe der geforderten Mindestrendite der

Eigentiimer hervorrufen.'"

3.3.2.2 Analyse und Vorstellung der Stakeholder Value-Orientierung

Die wesentliche Grundlage des Stakeholder-Ansatzes besteht in einer Kritik am Konzept des
Shareholder Values. Diese wesentlichen Kritikpunkte lassen sich in drei Kernaussagen zusam-
menfassen. Zunédchst wird die ausschlieBliche Orientierung an den Anteilseignerinteressen des
Shareholder Value-Konzeptes kritisiert. Dariiber hinaus wird beanstandet, dass der Ansatz eine
kurzfristige Gewinnmaximierung und Aktienkurssteigerung anstrebt. Abschliefend wird unter-
stellt, der Ansatz vernachldssige soziale Aspekte, insbesondere die der Mitarbeiter.

Das primére Ziel des Stakeholder Value-Ansatzes besteht darin, diese Nachteile zu vermeiden
und den Shareholder Value-Ansatz zu ersetzen. Wert soll fiir alle Anspruchsgruppen gleicher-
maflen geschaffen werden, indem im Sinne einer angemessenen Berticksichtigung aller Interes-
sen gehandel wird.'"" Die Unternehmensleitung hat sich hierbei umfassend mit den Interessen,
Bediirfnissen, Werten und Zielen aller Anspruchsgruppen auseinanderzusetzen, um einen best-
moglichen Ausgleich zwischen den Interessengruppen zu ermdglichen. Gleichzeitig ist das
Interesse der Stakeholder am Unternehmen zu erhalten, damit eine breite Zustimmung zur Unter-

nehmenspolitik bestehen bleibt.'

Die Hohe von Anspriichen und Beteiligung einer Anspruchsgruppe wird von den nachfolgenden

wesentlichen Faktoren bestimmt:'"?

¢ Einflussgrad: Je mehr Beteiligung, desto stirker konnen Anspriiche durchgesetzt

werden.

e Abhiéngigkeitsgrad: Je mehr Beteiligung, desto schwieriger ist es filir das Unternehmen sich

den Anspriichen zu entziehen.

e Unsicherheitsgrad: Je mehr Beteiligung, desto weniger ist das Unternehmen mit den An-

spriichen vertraut.

Beim Stakeholder Value-Ansatzes stellt sich die Frage, ob die primére Kritik am Shareholder

Value-Konzept — der einseitigen Ausrichtung an den Belangen der Anteilseigner — wirklich

"% ygl. Baden, A. (2001), S. 399f.

"1 vVgl. Schaltegger, S., u.a (2000), S. 17ff. Vgl. auch Freeman, R. E. (1984), S. 223ff.
12 ygl. die Legitimation des Unternehmens bei Hill, W. (1996), S. 415ff.

'3 ygl. Baden, A. (2001), S. 401; vgl. Schmitt, U. (1997), S. 634.
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berechtigt ist, da auch Shareholder Value-orientierte Unternehmen die Interessen aller am
Unternehmen beteiligten Anspruchsgruppen angemessen zu beriicksichtigen haben. Ein positives
Ergebnis 1.S.d. Anteilseigners kann nur unter angemessener Beriicksichtigung der Interessen
aller Anspruchsgruppen erzielt werden. Mit Bezug auf die Interessen von Arbeitnehmern,
Lieferanten, Kunden, Fremdkapitalgebern und der Offentlichkeit ist dies der nachfolgenden

Gliederung folgend zu bestitigen.'

e Unzufriedene Arbeitnehmer werden langfristig kiindigen. Dieses gilt insbesondere fiir

qualifiziertes Personal, da dieses schnell einen neuen Arbeitgeber findet.'"”

e Die Vernachlissigung von Lieferanteninteressen (z.B. hiufig das Zahlungsziel zu {iber-

schreiten) fiithrt zu einer Aufgabe oder Einschrankung der Geschiftsbeziehung.
e Kundenunzufriedenheit fithrt zum Kundenverlust und zu verringertem Absatzpotenzial.

e Die Interessen der Fremdkapitalgeber sind zu beriicksichtigen, da dem Unternehmen

anderenfalls die bendtigte Liquiditét entzogen wird.

e Wird die Offentlichkeit nicht angemessen beriicksichtigt, kann diese iiber staatliche
Eingriffe (Strafen, neue Gesetzt etc.) oder gesellschaftlichen Druck (Demonstrationen,

Boykotte etc.) reagieren.

Zudem ist in Deutschland zu bedenken, dass gesetzliche Schutzrechte fiir bestimmte Anspruchs-
gruppen existieren. Dies sind der Gldubigerschutz, das Mitbestimmungsgesetz, der Verbrau-
cherschutz oder weitreichende Umweltschutzauflagen. Eine ausschlie8liche Ausrichtung der
Unternehmenspolitik an den Interessen der Anteilseigner ist deshalb nicht praktikabel. Die Kritik
am Shareholder Value-Konzept ist damit nicht haltbar. Sie ist eher gesellschaftspolitisch und

ideologisch motiviert.''®

Die grundsitzliche Ausrichtung der Unternehmenspolitik an den Anteilseignerinteressen ist
jedoch zu diskutieren. Die finanziellen Anspriiche von Fremdkapitalgebern, Arbeitnehmern,
Kunden, Lieferanten, Offentlichkeit und dem Management sind vertraglich oder gesetzlich fest
geregelt (z.B. Zins- und Tilgungszahlungen, Lohne und Gehélter, Einkaufs- und Verkaufspreise,
Abgaben). Bei diesen Anspriichen handelt es sich um so genannte Festbetragsanspriiche. Sie
sind auch dann zu befriedigen, wenn das Unternehmen einen Verlust erwirtschaftet. Ausschlie3-

lich bei einer Insolvenz werden diese Anspriiche u.U. nicht vollstindig abgegolten.'"”

1% ygl. Baden, A. (2001), S. 401.

5 Vgl. Copeland, T., u.a. (1998), S. 52f.
1% Vgl. Wagner, F. W. (1997), S. 477.
"7 Vgl. Schmid, S. (1998), S. 219-238.
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Die Anteilseigner konnen als Restbetragsbeteiligte bezeichnet werden, deren Anspriiche voll-
stindig ergebnisabhingig vergiitet werden. Fiir sie erfolgt erst dann eine Ausschiittung, wenn die
Festbetragsanspriiche bedient wurden. Die Anteilseigner gehen damit ein deutlich hoheres
Risiko als die Festbetragsbeteiligten ein. In einem Verlustjahr erhalten sie nicht nur keine
Vergiitung auf das eingesetzte Kapital, sie haben zudem den Verlust durch ihr Eigenkapital zu
tragen. Eine stirkere Beriicksichtigung der anderen Anspruchsgruppen wiirde die Moglichkeit
der Eigentiimer oder des von ihnen beauftragten Managements, die Unternehmenspolitik in
threm Sinne zu gestalten, erheblich einschrinken. Kapitalgeber werden jedoch nur dann
Eigenkapital zur Verfiigung stellen, wenn sie mittelbar eine Einflussmoglichkeit auf die Hohe
der unsicheren Gegenleistung haben. Wird dieses Recht eingeschrinkt, so werden sie entweder
aufgrund der individuell fiir sie gestiegenen Unsicherheit einen hoheren Risikozuschlag fordern
oder ihr Kapital einem anderen Unternehmen zur Verfiigung stellen. Beides fiihrt zu einer

erheblichen Insolvenzgefahr.

Im ersten Fall wird die vom Unternehmen zu erzielende Mindestrendite durch den erhdhten
Risikozuschlag gesteigert. Dies bewirkt eine direkte Verschlechterung der Wettbewerbsfihig-
keit. Gleichzeitig wird eine Bedienung aller Anspruchsbeteiligten, auch der Festbetragsbeteilig-
ten, durch die verdnderte Wettbewerbsfdhigkeit unsicherer. Giinstigere Bedingungen fiir die
Eigenkapitalgeber ermdglichen hingegen eine leichtere Kapitalbeschaffung und eine sichere An-
spruchsbedienung der Stakeholder. Der zweite Fall betrifft den Entzug der Eigenkapitalbasis,
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welche die Funktion des Verlustauffangpotenzials wahrnimmt.” ® Dem Unternehmen wird damit

die Grundlage zur Finanzierung und somit zur Liquidititsbeschaffung genommen.

Eine weitere Kritik am Shareholder Value-Konzept besteht in dem Risiko des kurzfristigen
Erzielens mdglichst hoher, spekulativer Gewinne. Eine Benachteiligung von Anspruchsgruppen
wiirde dadurch bedingt, dass die Unternehmenspolitik kurzfristig ausgerichtet ist. Diese kurz-
fristige Orientierung diene vor allem Aktiondren zu Erzielung schneller Spekulationsgewinne

und dem Management durch die gewinnabhingigen Gehaltsbestandteile.'"’

Dem ist zu entgeg-
nen, dass Aktiondre bdrsennotierter Gesellschaften meist institutionelle Anleger in Form von
Fondgesellschaften, Versicherungen und Investmentbanken sind. Diese verfolgen keine kurz-

fristigen, sondern langfristige Anlagestrategien.

Insgesamt kann damit festgestellt werden, dass der Stakeholder-Ansatz eine wenig konkrete,

mehr ideologische und gesellschaftskritisch begriindete Gegenposition zum Shareholder Value-

"8 ygl. Franke, G., u.a. (1999), S. 5.
19 Vgl. Baden, A. (2001), S. 401.
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Konzept verkorpert. Der Shareholder Value beruht hingegen auf einem theoretisch gesicherten

und ganzheitlichen Konzept, welches in der Praxis verstirkte Beriicksichtigung findet.'*

3.3.3 Energiewirtschaftliche Analyse der Steuerungsanforderungen

Zur Vervollstindigung der Analyse werden in Ergdnzung zu den im Kapitel 2.2 dargestellten
Liberalisierungsauswirkungen des Energiemarktes und der bereits in diesem Kapitel erfolgten
Analyse der verdnderten unternehmensexternen- und internen Steuerungsanforderungen zudem

verdanderte Anforderungen der Energiewirtschaft an die unternehmerische Steuerung erdortert.

3.3.3.1 Ausgangssituation auf den Energieméarkten

Die Energiemirkte entwickeln sich langsam zu effizienten Marktformen. Von den Marktteilneh-
mern wird der Weg von stark regulierten Unternehmen hin zu einem teil- bzw. vollliberalisierten
Zustand jedoch unterschiedlich schnell vollzogen. Weitgehend liberalisierte Mérkte zeigen deut-
lich auf, wie die Verdnderungen der Marktregeln auch die Marktteilnehmer, die Versorgungs-
unternechmen, verindern. Die Offnung der regionalen Mirkte fiir Dritte sowie die durch den
Gesetzgeber und Regulierer geforderte Entbiindelung der Wertschopfungsstufen Erzeugung,
Transport/Netze, Handel und Vertrieb, stehen jedoch erst am Anfang der Entwicklung.'*!

Auch die Steuerung der Versorgungsunternehmen hat den verdnderten Liberalisierungsanfor-
derungen zu geniigen. Der bestehende Abstimmungsmechanismus zwischen den verschiedenen
Unternehmensbereichen der ehemals integrierten Unternehmen ist an den neuen internen An-
forderungen und den externen Anforderungen des Marktes auszurichten. Das unternehmerische
Steuerungsmodell sollte sich demnach fiir eine Anpassung der Organisation auf die verdnderten
Rahmenbedingungen des liberalisierten Marktes aber auch fiir die interne Zusammenarbeit
zwischen den Wertschopfungsstufen eignen. Zudem ist es sinnvoll, eine Anpassung auf das

jeweilige individuelle Marktumfeld vorzunehmen.'**

Die Entwicklung von Teilmérkten flir neue Produkte wird durch die Aufspaltung der Energie-
versorgungsunternehmen gefoérdert. Zudem ist es eine Folge des Entstehens neuer Teilmarkte
zwischen den Wertschopfungsstufen, wie bspw. dem Markt fiir Stromgrofhandelsprodukte, dem
Reserve-Strommarkt oder dem Markt fiir Netzkapazititen. Aufgrund eines unterschiedlichen

Marktdrucks bediirfen diese Teilmérkte einer differenzierten Steuerung. Eine kostenbasierte und

120 y/g]. Pellens, B., u.a. (2000a), S. 1.825ff.; vgl. Baden, A. (2001), S. 402f.

21 Vgl. Cronenberg, M. (1998), S. 85-91. Vgl. auch die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.3.

122 Es ist bspw. sinnvoll, die Kontrolle der Erzeugungsmengen und die Festlegung interner Preise zumindest zu Be-
ginn der Liberalisierung einer zentralen Unternehmenseinheit vorzubehalten.
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integrierte Steuerung erfolgt in einem abgeschotteten und regulierten Markt. Der Vertrieb erwirt-
schaftet in diesem Fall die Marge. Ein liberalisierter Markt mit effizienten Preisen auf allen
Wertschopfungsstufen erfordert eine individuelle und marktorientierte Aufstellung. Diese dezen-

trale Optimierung fithrt zu einem Gesamtoptimum fiir das Versorgungsunternehmen.'>’

Beim Ubergang vom regulierten zum liberalisierten Markt, sind die Preise in der Regel durch
Marktineffizienzen gekennzeichnet. In dieser einige Jahre andauernden Ubergangsphase kann
eine zusitzliche Wertschopfung durch geschickte Steuerung von Unternehmenseinheiten
realisiert werden. Eine Fehlsteuerung birgt jedoch ebenso das Risiko, erhebliche Unternehmens-
werte zu vernichten.'”* Einen abschlieBenden, zusammenfassenden Uberblick iiber das Schnitt-

stellenmanagement in Ubergangsmirkten vermittelt die nachfolgende Abbildung 10.

Trading / Risk &
Portfoliomanagement

- Strom

- Absicherungsgeschifte

- Management des Preisniveaus

Erzeugung Management interner . Konventione ller.
- Kapazitiiten Schnittstellen in Emzeslthandels vertrieb
_ S t ]Td t =T . =>lrom
ystemaienste Ubergangsmirkten - Dienstleistungen

- Management eines flexiblen

- Einfiih cuer Produkte und
Kraftwerkportfolios in enger Abstimmung infiihrung neuer Produkte un

Management der Vertriebskandle

mit der ymernehmemslmlegie - Innovatives Portfoliomanagement
- Kostenfiihrerschaft
Transport
- Leistungskapazititen
- Systemdienste

- Management strategischer Assets (z.B.
Grenzleistungen)
- Bereitstellungen von Systemdiensten

Regulierter Markt Ubergangsphase Liberalisierter M arkt
(ineffizient) (ineffizient) (effizient)

\4

Abbildung 10: Schnittstellenmanagement in Ubergangsmirkten'®

3.3.3.2 Anforderungen an den Steuerungsansatz

Die energiewirtschaftlichen Unternehmen befinden sich in einer auBBergewohnlichen Ausgangs-
situation. Kostenorientierte Preise, hierarchische Steuerungen, Quersubventionierungen und
fehlender Effizienzdruck dominierten in der Vergangenheit. Die fundamentalen Umfeldver-
dnderungen der Branche'’® erfordern damit auch einen neuartigen, ganzheitlichen Steue-

rungsansatz. Dieser hat die starren und unflexiblen GroBunternehmen ohne Strategieverstindnis

'3 Vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 111.

124 Die Steuerung von GroBhandels- und Direktvertriebseinheiten kann als ein Beispiel angefiihrt werden. Fehlende
Kostentransparenz sowie eine ungeniigende Entwicklung der Steuerungs- und Anreizsysteme kénnen dazu
fiilhren, dass eine ausschlieBliche Absatzmengenorientierung entsteht. Das Ergebnis des Gesamtunternehmens
tritt zunehmend in den Hintergrund, da insbesondere das Ergebnis des eigenen Profit Centers relevant ist.

125 ygl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 111.

12¢ Liberalisierung, Regulierung, Unbundling, Strombérse, EEG, KWK, Zertifikatehandel, etc.
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und mit einer hierarchischen Fiihrungsstruktur im Sinne einer flexiblen, partizipativen Struktur
neu auszurichten. Zudem bedarf es der Forderung einer schnellen Differenzierung im Markt zur
Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen aufgrund der homogenen Produkte. Gleichzeitig hat die
Steuerung eine flexible und schnelle Handlungsdurchfiihrung zu gewéhrleisten, um den sich
kontinuierlich verdnderten Rahmenbedingungen des Gesetzgebers zu entsprechen. Doch nicht
nur die gesetzlichen Anforderungen sind fristgerecht umzusetzen. Zur Wettbewerbspositionie-
rung bedarf es insbesondere umfassender Effizienzverbesserungen, um im sich weiter verschir-
fenden Preiswettbewerb bestehen zu konnen. Dieses ist eine herausfordernde Aufgabe, da bei
den meisten Versorgern erhebliche Steuerungsprobleme im Prozessablauf, der Methodik sowie
der Kommunikation bestehen. Dem erheblichen Zwang zur Steuerungsverbesserung kann damit

nur ganzheitlich und nachhaltig begegnet werden.

Gleichzeitig bedarf es wihrend der aufgezeigten Ubergangsphase unterschiedlicher Regelungen
beziiglich der operativen Steuerungsverantwortung fiir das Kerngeschéft. Dariiber hinaus ist es
erforderlich, interne Leistungen unterschiedlichen Organisationseinheiten zuzuweisen und fiir
einen internen Leistungsaustausch die organisatorischen Bedingungen festzulegen. Es bedarf der

Allokation der Steuerungsverantwortung und der Festlegung von Transferpreis-Prinzipien."*’

3.3.3.2.1 Allokation der Steuerungsverantwortung

Die Allokation der Steuerungsverantwortung wird durch die aktuelle Marktphase sowie die
jeweils relevanten Steuerungsformen und ihren Funktionsweisen bestimmt. Da der heutige Ener-
giemarkt sich immer noch in einem Ubergangszustand befindet, erfolgt die Steuerung der Erzeu-

128 welches den Einsatz der Erzeu-

gungsstufe hiufig durch ein zentrales Portfoliomanagement,
gungsmengen steuert. Die Erzeugung tritt im Gegensatz zu Handel und Vertrieb am Markt damit
nicht in Erscheinung. Erzeugung und Netzbereich kdnnen derzeit gut iiber Benchmarks gesteuert
werden. Handel und Vertrieb hingegen bendtigen ein marktnahes Verstdndnis iiber Kunden-,
Produkt- und Vertriebskanal-Profitabilitit. Aufgrund der engen Margen und der zunehmenden
Marktpreisvolatilitdt bedarf eine erfolgreiche Marktpositionierung jedoch verschiedener inno-
vativer Produktideen und einer eindeutigen und umfassenden Handelsstrategie. Dariiber hinaus
sind eine schnelle Produktentwicklung und effiziente Prozesse bei einem guten Verstindnis fiir

vorhandene Kostenpositionen und deren kunden-, produkt- und vertriebskanalspezifischen

Zuordnung bei allen Beteiligten im Unternehmen zu gewihrleisten.'”

127 Vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 113.
128 ygl. Auchenthalter, C. (1994); vgl. Breuer, W. (1999).
12 ygl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 115.
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Die Aufgabe des Portfoliomanagements besteht darin, die Erzeugungs- bzw. Einkaufskapazi-
titen sowie die Vertriebs- bzw. Verkaufskapazititen aufeinander abzustimmen. Zentralisation
bzw. Dezentralisation des Portfoliomanagements hdngen hauptsidchlich vom Liberalisierungs-
grad ab. Die Erzeugungskapazitdten sollten jedoch zu marktnahen Preisen bewertet werden, um
die richtigen Steuerungsimpulse auf der Handels- und Vertriebsseite zu setzen. Ein transparentes
System von Transferpreisstellungen ist von entscheidender Bedeutung. Hierdurch koénnen
realistische Kunden-, Produkt- und vertriebskanalspezifische Deckungsbeitrige berechnet wer-

den. Deckungsbeitrige sind aufgrund der niedrigeren Marge die wesentlichen Steuerungsgrof3en.

3.3.3.2.2 Festlegung von Transferpreis-Prinzipien

Die Entscheidung fiir ein Steuerungsmodell bedingt die Auswahl des geeigneten Prinzips der
Centerorganisation. Grundsétzlich konnen Leistungen {iiber ein Profit- oder Cost Center
verrechnet bzw. ausgetauscht werden."”’ Cost Center verrechnen variable oder volle Ist- bzw.
Standardkosten. Bei der Entscheidung fiir Profit Center kann aus einem breiten Spektrum von
Alternativen ausgewdhlt werden. Marktpreise konnen iliber Opportunititskosten direkt iiber-

nommen werden."’!

Ein dhnliches Vorgehen ist fiir Deckungsbeitrige realisierbar (Cost-plus-
Preise). Der Transferpreismechanismus ist hierbei wesentlich fiir die Ausgestaltung der Center-
organisation. Marktnahe Transferpreise sind in der Lage, die bestmdgliche Steuerung zu gewéhr-
leisten. Dadurch werden eine zeitnahe Einschétzung der Profitabilitdt der einzelnen Center und

eine effiziente Steuerung des Vertriebs ermdglicht.'*

Derzeit ist die Energiewirtschaft noch von Cost-plus-Betrachtungen dominiert,'”> bei denen
bestimmte Kostenstufen und eine definierte Marge erwirtschaftet werden miissen. Eine kurz-
fristige Riickkopplung von Marktverdnderungen zu den Entscheidungstrigern kann auf diese
Weise nicht erfolgen. Es ist jedoch moglich, kurzfristig relevante Opportunititskosten dazu zu
verwenden, variable Grenzkosten fiir unterschiedliche Kalkulationen heranzuzichen. Im deut-
schen Strommarkt wurde insbesondere durch diese Vorgehensweise ein hoher Preisdruck
ausgelost. Dieser flihrte bei Unternehmen mit Eigenerzeugungsanlagen in groem Ausmal} zu

: . 134
einer Vernichtung von Unternehmenswerten.

Mit Marktpreisen bewertete Energiemengen
16sen Vertragsangebote an Kunden weitgehend von der eigentlichen internen Kostenposition und
bergen damit ein enormes Risiko. Bei geringer Kosteneffizienz wirken diese marktseitigen

Preise als Zielkosten. Bei hoher Effizienz sichern sie die Produzentenrente.'>

130 ygl. Kapitel 4.1.

B vgl. ausfiihrlich Kreuter, A. (1997).

132 1 eider sind Marktpreise nur schwer zu ermitteln; vgl. Schmalenbach, E. (1963), S. 151.
133 Vgl. iiberbetrieblicher Leistungsvergleich von Horvdith & Partners.

13 vgl. Kapitel 2.2.2.

133 vgl. Booz-Allen & Hamilton (2001), S. 118ff.
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4. Einfiihrung in die Modelle der Unternehmenssteuerung

Unter einem Steuerungsinstrument wird in Anlehnung an die in Kapitel 3.1.3 thematisierte
instrumentale Betrachtungsweise der Unternehmensfithrung ein Planungs-, Organisations- und
Kontrollsytem verstanden, welches das Verhalten aller Unternehmensmitglieder i.S.d. Unter-
nehmensfithrung gezielt beeinflusst.' Der Unternehmensfithrung zur Verfiigung stehende Instru-
mente werden hierzu in einen Steuerungsprozess einbezogen. In diesem Zusammenhang wird
nicht mehr von Unternehmensfithrung im Sinne einer reinen personellen Fiihrungsfunktion,

2
sondern von der Unternehmenssteuerung gesprochen.

Das Management benétigt unterschiedliche Fiihrungsinstrumente, welche die Umsetzung der
gestellten Anforderungen unterstiitzen helfen. Unter einem Steuerungssystem oder Steuerungs-
modell wird in diesem Zusammenhang ein Biindel unterschiedlicher Instrumente zur gezielten
Unterstiitzung der Unternehmensleitung bei der Umsetzung bestehender Zielvorstellungen ver-
standen. Die beiden Begriffe Managementsystem und Managementmodell werden als Synonym
betrachtet.” Aufgrund der in der Praxis weit verbreiteten Begrifflichkeit des Steuerungsmodells

wird in der Folge von den Modellen der Unternehmenssteuerung gesprochen.’

In der Unternehmenspraxis finden sich derzeit drei wesentliche partielle Fithrungs- und Steue-
rungsmodelle wieder. Die Profit Center-Steuerung und die Zielsteuerung fokussieren auf eine
eher operativ ausgeprégte Steuerungsform. Ein langfristiges und an der strategischen Kompo-
nente orientiertes Steuerungsmodell stellt die Balanced Scorecard dar. Dieses Modell wird seit
langerer Zeit an den Hochschulen und in der Praxis diskutiert und hat sich mittlerweile als
strategisches Steuerungsinstrument in vielen Unternehmen etabliert. In der Folge sollen diese
unterschiedlichen Steuerungsmodelle bzw. -konzeptionen als wesentliche Grundlage fiir die
Analyse dieser Arbeit vorgestellt und ausfiihrlich diskutiert werden. Der wesentliche Grund fiir
die Analyse dieser drei Partialmodelle besteht darin, dass sich die Anforderungen an das
energiewirtschaftliche Steuerungsmodell in den drei Bereichen Strategie, Struktur und Kultur

zusammenfassen lassen.

Strategien sind zu entwickeln und umzusetzen. Gleichzeitig ist mit der stdndigen Verdanderung
des Umfeldes umzugehen, wobei neue Herausforderungen zu antizipieren sind. Prozesse und

Organisationsstrukturen sind gleichzeitig auf den Wettbewerb auszurichten und dabei flexibel zu

Vgl. Welge, M. (1985), S. 5.

Vgl. Grochla, E. (1974), S. 12.

Vgl. Moser, J.-P. (2001), S. 74.

Um von einem umfassenden Managementsystem oder -modell sprechen zu konnen, hat dieses differenzierten
Steuerungsanforderungen zu geniigen; vgl. Kapitel 7.4.1.3 und 4.3.2; vgl. auch Kilgus, E. (1994), S. 26f.; vgl.
Hax, A., uv.a. (1991), S. 94.

N S
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gestalten. Dariiber hinaus sind die Personal- und Organisationsentwicklung wettbewerbsgerecht
auszurichten. Neben der Effizienzsteigerung ist eine Voraussetzung zur Wettbwerbspositio-
nierung die Differenzierung iiber eine konsequente Kundenorientierung. Qualifizierung, Motiva-
tion und Sensibilisierung der Mitarbeiter sind hierzu wichtige Voraussetzungen. Selbstverstind-
lich ist darauf zu achten, dass das Steuerungsmodell gleichzeitig die Erwirtschaftung einer
angemessenen Rendite als Voraussetzung zur Unternehmenswertsteigerung in den Betrachtungs-
mittelpunkt stellt. Dies bedarf einer kombinierten Steuerung der Bereiche Strategie, Struktur und
Kultur. Die Fokussierung auf die Balanced Scorecard (Strategie), die Profit Center-Steuerung
(Struktur) sowie die Zielsteuerung (Kultur) ist damit eine logische Folge. Vor dem Hintergrund
der erforderlichen Effizienzsteigerung bedarf es einer ergidnzenden Betrachtung wertschaffender

Instrumentarien i.S.d. Wertmanagements.

Integrierte Steuerung
Strategie Struktur Kultur
Steuerungsmodelle
Balanced Center Ziel-
Scorcard Steuerung steuerung
Wertorientierung

Abbildung 11: Integrierte Steuerung

4.1 Vorstellung der Profit Center-Steuerung

Die urspriingliche Idee der Profit Center-Organisation lésst sich auf die Theorie des Unterneh-
mens am Markt von Schmalenbach zuriickfithren.” Sie gehort zu den iltesten in der Betriebs-
wirtschaft diskutierten Theorien.® Im Vordergrund steht die Uberlegung, durch Ubertragung der
marktwirtschaftlichen Ordnung von der volkswirtschaftlichen auf die betriebswirtschaftliche
Ebene, ein sich weitgehend selbst regelndes System zur Erzielung groBtmoglicher Gesamteffi-

zienz zu bilden.” Der lang anhaltende Trend zur Profit Center-Organisation® steht jedoch im

5 Vgl. Schmalenbach, E. (1908/9), S. 165ff., sowie Schmalenbach, E. (1947).

Die divisionale Organisation, verbunden mit einem umfangreichen System der Koordination des Controllings,
wurde im Jahr 1919 von DuPont eingefiihrt. Die damalige Schmalenbach’sche-Theorie wurde damit nicht mehr
beachtet; vgl. Liider, K. (1971), S. 41.

Vgl. die Uberlegungen zur Komplexititsreduktion in Kapitel 7.2.

Das Konzept findet bei den Unternehmen Henkel, Geigy, Siemens, Standard Elektrik Lorenz, AEG, Horten,
Hoechst oder Hiils Anwendung; vgl. Meller, F. (1970), S. 348; vgl. Wilde, H. (1973), S. 33ff.; vgl. Drenkard, F.
(1971), S. 2771f.
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Widerspruch zu der Tatsache, dass es der Theorie iiber Profit Center und ihre Steuerung bislang

sowohl an einer theoretischen als auch empirischen Fundierung mangelt.’

4.1.1 Thematische Einfiihrung und Grundlagen der Organisation

Organisationen bediirfen fiir die durch sie beabsichtigten Handlungen ,,zielgerichteter Hand-

lungssysteme mit interpersonaler Aufgabenteilung.'

Dieses erfordert eine Zweiteilung der
organisatorischen Systeme in ein Basissystem und ein Entscheidungssystem. Das Basissystem
beinhaltet die realisationsbezogenen Handlungen. Das dariiber gelagerte Entscheidungssystem
ist charakterisiert von Planungs-, Leitungs- und Informationshandlungen. Entscheidungsaktivi-
titen konnen im Wesentlichen durch drei Elemente beschrieben werden. Das Entscheidungsfeld,
das Entscheidungsziel und die Transformationskomponente.'' Das Entscheidungsfeld besteht aus
dem internen und externen Bereich. Der interne Bereich reprédsentiert die Mittelsituation und
bestimmt damit die Handlungsoptionen. Die Handlungsbedingungen werden durch den externen
Bereich bestimmt. Eine Bewertung der Handlungsoptionen wird durch das Entscheidungsziel
erfasst.'” Die Transformationskomponente leistet eine intellektuelle Hilfestellung bei der Infor-

mationsabbildung und Uberfiihrung der Entscheidung als Grundlage der verbundenen Hand-

lungen im Basissystem."> Das nachfolgende Schaubild verdeutlicht diesen Zusammenhang.

Bestimmung von Entscheidungsaktivititen

- intern: Mittelsituation
- extern: Handlungsbedingungen

A. Entscheidungsfeld

Bewertung der Handlungsalternativen

B. Entscheidungsziel (Subjektive Nutzenfunktion)

Informationsabbildung
(intellektuelle Hilfestellung)

C. Transformationskomponente

Abbildung 12: Bestimmung von Entscheidungsaktivitdten

Die Entscheidungsaktivitidten der Mitglieder einer Organisation sind kombiniert zu betrachten.
Entscheidungen sind 6konomischen, sozialen und organisatorischen Restriktionen unterworfen,

welche eine Lenkung der Einzelaktivititen in den dezentralen Einheiten im Hinblick auf die

Vgl. einen ersten Ansatz zur theoretischen Grundlage bei Welge, M. (1975a), S. 1f.; Ein erster empirischer Ver-
such zur Fundierung der Profit-Center wurde von Bursk unternommen; vgl. Bursk, E. C. u.a. (1971), S. 70f.

' Frese, E. (1970), S. 1. Vgl. auch die Ausfiihrungen im Kapitel 3.1.3.2 und Kapitel 3.2.4.

""" Vgl. Frese, E. (1970), S. 1.

In der Regel durch eine subjektive Nutzenfunktion.

3 Vgl. Frese, E. (1972), S. 405.
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Zielsetzung der gesamten Organisation ermdglichen. Entscheidungsspielraume erfordern MafB-
nahmen zur Sicherstellung des zielkonformen Verhaltens. Hierzu bedarf es unterschiedlicher
Restriktionen, welche die Moglichkeit der freien Entscheidung einschrinken und i.S.d. Gesamt-
unternehmens kanalisieren. Die hierarchisch iibergeordnete organisatorische Einheit hat einen

Rahmen fiir die Entscheidungen der untergeordneten Einheit festzulegen.'*

Da das Kapital fiir alle Bereiche eine knappe Ressource darstellt, bestehen zwischen sdmtlichen
Aktivitidten innerhalb einer Organisation Interdependenzen. Wird von einem Bereich mehr
Kapital beansprucht, so resultiert eine Wirkung sowohl auf das Ziel der gesamten Organisation
als auch auf die Aktivititen der anderen Teilbereiche."” Diese Interdependenzen bedingen eine
horizontale und vertikale Kommunikation der Entscheidungseinheit. Traditionell werden Ver-
haltensregeln und -programme zur Losung des existenten Koordinationsproblems verwendet.
Werden diese Regeln und Programme ihrer Aufgabe jedoch nicht gerecht, so miissen Ereignisse
koordiniert und Handlungen abgestimmt werden. In diesem Fall wird die Entscheidung an die
Stelle in der Organisation geleitet, welche iiber die notwendigen Informationen, aber auch die

ausreichende Kompetenz verfiigt, um iiber den Sachverhalt zu entscheiden.'®

Die Effizienz der traditionellen Koordinationsinstrumente wird jedoch mit zunehmender Anzahl
von Ausnahmen sowie steigender Belastungen der Informationsverarbeitungskapazitit in Frage
gestellt. Es sind MaBBnahmen zu finden, welche das aufgezeigte Koordinationsproblem der Orga-
nisation vereinfachen konnen. Welge spricht in diesem Zusammenhang von drei Strategien, mit

deren Hilfe eine Organisation steigenden Koordinationsanforderungen begegnen kann.'’

e Anpassung der lateralen Beziechungen an neue Anforderungen durch strukturelle Verin-
derungen.

e Erhohung der Informationsverarbeitungskapazitit des Entscheidungssystems durch Nut-

zung computergestiitzter Planungs- und Informationsverarbeitungssysteme.

e Vereinfachung des Koordinationsproblems durch bewusste Inkaufnahme von Autono-

miekosten im Wege quasi-autonomer Teilbereiche.'®

Der erstgenannte strategische Ansatz zielt auf eine strukturelle Verdnderung der lateralen Bezie-

hungen einer funktionalen Grundstruktur. Das Ziel besteht damit in der Implementierung einer

4 vgl. Welge, M. (1975a), S. 4f.

'3 vgl. Thompson, J. (1967), S. 54.

In diesem Zusammenhang wird von hierarchischer Koordination gesprochen; vgl. Welge, M. (1975a), S. 36ff.

7 Vgl. Welge, M. (1975a), S. 7ff. Vgl. auch Galbraith, J. (1973), S. 14ff.; vgl. Szyperski, N. (1971), S. 39ff.
Hierin ist die wesentliche Grundlage der Steuerung auf Basis von Profit Center-Konzeptionen zu sehen; vgl.
Solomons, D. (1965), S. 4.



4. Einfithrung in die Modelle der Unternehmenssteuerung 71

neuen, funktionsorientierten Segmentierungsform der Steuerungsorganisation. Der Aktivititen-
typ wird hierbei zum organisatorischen Gliederungsprinzip bestimmt." Es resultiert eine Orga-

nisationsgliederung wie bspw. in Forschung, Fabrikation, Verkauf und Verwaltung.

Eine Segmentierung mit der Zielrichtung der Orientierung an dem Kriterium der Ahnlichkeit des
Transformationspotenzials fiihrt dazu, dass gleiche Ressourcen durch auf unterschiedliche
Objekte gerichtete Aktivititen nutzbar sind.” Diese Form der Segmentierung flihrt aufgrund der
groBen Anzahl von inter- und intrasegmentaler Interdependenzen jedoch zu einer verstirkten
Storanfilligkeit des Steuerungssystems.”' Eine vollstindige Isolation von koordinationsrelevan-
ten Ereignissen in bestimmten Teilsystemen kann aufgrund der engen Interdependenzbeziehun-
gen jedoch nicht erfolgen. Das Koordinationsproblem des Gesamtsystems wird damit nicht

vereinfacht. Es bedarf weiterhin einer aufwendigen Steuerung des Gesamtsystems.

Eine weitere Reaktion auf die gestiegenen Koordinationsanforderungen besteht in der Verbes-
serung der Koordinationskapazitdt des Entscheidungssystems. Dieses kann iiber eine Erhéhung
der Qualifikation der Funktionsmanager erreicht werden, indem diese an den strategischen Ent-
scheidungen der Unternehmensleitung beteiligt werden. Das Wissen um die sich iiberschneiden-
den Feldbereiche ist Voraussetzung fiir eine Koordination. In Ergénzung zu seinem Spezialwis-
sen der eigenen Funktion hat der Funktionsmanager iiber ausreichend Kompetenz in den fiir sein
Problem relevanten weiteren Bereichen zu verfiigen. Damit ist eine Kombination von Spezial-
und Generalwissen erforderlich. Dieses erscheint jedoch nur bis zu einem gewissen Grad prak-

tikabel, da die individuellen Kapazititsgrenzen schnell erreicht sind.

Die Implementierung und Nutzung eines computergestiitzten Planungs- und Management-
Informations-Systems als zweite strategische Alternative kann zudem einen Beitrag zur Verein-
fachung des Koordinationsproblems leisten. Durch eine maschinelle Integration ist eine Zusam-
menfassung interdependenter Teilaufgaben zu Aufgabenkomplexen moglich. Die Verbesserung
der Informationsbasis der Entscheidungstriager sowie ein Zugriff auf integrierte Daten schaffen
zudem eine grofBere Verldsslichkeit der Entscheidungen nachgeordneter Einheiten und entlasten
diese bei der Informationsvorbereitung. Damit entsteht die Moglichkeit der Delegation von
Entscheidungen. Zudem entsteht die Moglichkeit der Ausiibung einer Kontrollfunktion.”? Im
Ergebnis wird insgesamt eine koordinationsvereinfachende organisatorische Wirkung erzeugt.
Die Koordination durch Planung wird damit durch die verbesserte Form der Informationsbereit-
stellung unterstiitzt. Durch eine hohere Abbildungsgenauigkeit und Aktualitdt der Informationen

konnen Interdependenzen beriicksichtigt und die Planungsgenauigkeit gesteigert werden.

' Vgl. Longenecker, J. (1964), S. 155.

Die Produktion kann zwei verschiedene Produkte in zwei dhnlichen Transformationsprozessen herstellen.
21 Vgl. Welge, M. (1975a), S. 7ff.

2 Vgl. Kieser, A., u.a. (1973), S. 25.
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Die bewusste Inkaufnahme von Autonomiekosten ist eine weitere Moglichkeit, um auf die stei-
genden Koordinationsanforderungen zu reagieren. Bei diesem Ansatz zur Losung des Koordi-
nationsproblems der Organisation sind quasi-autonome Teilsysteme zu bilden, die relativ
unabhingig voneinander agieren konnen. Das eigentliche Ziel besteht in der Reduktion der Inter-
dependenzen zwischen den Teilbereichen und damit in der Reduktion der Komplexitit des
Entscheidungszusammenhanges. Die Verantwortungsdelegation fiir Bereichsentscheidungen an
die Teilbereiche ist hierfiir eine wichtige Voraussetzung. Eine Bewertung der Leistungen der
dezentralen Manager in 6konomischen Kategorien ist bei dieser Steuerungsform unverzichtbar.

Die Profit Center-Organisation liefert fiir diese Alternative die organisatorische Grundlage.”

Werden die koordinationsrelevanten Ereignisse auf die vorgegebenen Entscheidungsfelder be-
schrinkt, kann auf eine horizontale und vertikale Abstimmung verzichtet werden. Eine umfas-
sende Abstimmung zwischen allen Teilsystemen der Organisation, bei der alle Interdependenzen
Berticksichtigung finden, ist unter diesen Umsténden nicht erforderlich. Die Differenz zwischen

dem fiktiven Idealergebnis und dem tatséichlichem Ergebnis sind die Autonomiekosten.**

4.1.2 Begrifflichkeit und Abgrenzung zu anderen Steuerungsmodellen

Der Begriff des Profit Centers® ist aus dem amerikanischen Sprachgebrauch als feststehender
Begriff in den deutschen Sprachgebrauch iibernommen worden. Grundsdtzlich stellt ein Profit
Center jede Aktivitit oder organisatorische Einheit innerhalb eines Unternehmens dar, fiir
welche sich ein autonomer Gewinn bzw. Verlust ermitteln ldisst. Ein Profit Center ist somit zum
einen ein eigenstidndiger Verantwortlichkeitsbereich (Autonomie) und zum anderen eine abrech-

nungstechnische Einheit (Saldoverantwortung).*

4.1.2.1 Notwendigkeit der Autonomie

Ein Profit Center hat {iber einen gewissen Grad an Autonomie im Sinne einer wirtschaftlichen
Unabhingigkeit zu verfiigen.”” Bestimmte Aufgaben und die zu ihrer Erledigung notwendigen
Kompetenzen (Rechte oder Entscheidungsbefugnisse) sind an die dezentralen Einheiten zu
iibertragen. In der Literatur herrscht keine einheitliche Meinung dazu, wie umfangreich dieser

Autonomiegrad jeweils ausgestaltet sein sollte. Welge spricht von ,relativ selbstindigen Teil-

#[...] no business segment will be recognized as a division unless it is a profit-center.“ Solomons, D. (1965), S.

4.

# Vgl. ausfiihrlich das betriebswirtschaftliche Optimierungsmodell bei Welge, M. (1975a), S. 18.

% Wortlich iibersetzt bedeutet Profit Center ,,Gewinnzentrum®,

% Vgl. hierzu die Diskussion von Gabele, E. (1981), S. 16ff.

" Diese Begrifflichkeit steht in engem Zusammenhang zur Autarkie, welche sich insbesondere auf die wirtschaft-
liche Unabhéngigkeit fokussiert. Da Autarkie jedoch die wirtschaftliche Unabhingigkeit aus Sicht des Auslan-
des einbezieht, findet in der Folge die Begrifflichkeit Autonomie Verwendung. Vgl. Duden (1996), S. 140.
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28 - et a29
systemen,“” Solomons von ,,a substantial degree of decentralization.*

Eine grundsitzliche
Beschriankung der Autonomie ist jedoch aufgrund der Einordnung in die Hierarchie unter die
Unternehmensfithrung als unvermeidlich zu akzeptieren. In diesem Zusammenhang sind die
Entscheidungsfreiheit und die Autonomie im Sinne einer ,,weitgehenden Ausschaltung sequen-
zieller und reziproker horizontaler Interdependenzen*’® voneinander zu trennen. Unter den letzt-
genannten ist die geringst mogliche Leistungsverflechtung mit anderen Abteilungen oder Cen-
tern zu verstehen. Bis zu welchem Grad an dieser Stelle noch von Profit Centern gesprochen

werden kann und ob neben horizontalen auch vertikale Inderdependenzen moglich sind, ist in

der Literatur insgesamt strittig.”'

Ein Vorteil dieser Autonomie besteht in den eigenstindig bewertbaren und steuerbaren
Aufgabenfeldern fiir die Energiewirtschaft. Insbesondere iiber Centerkontrakte ist es moglich,
auch ohne direkte Zielvereinbarungen kritische Wertschopfungsprozesse oder Bereiche iiber das
wertorientierte Gewinnziel zu steuern. Ein wesentlicher Vorteil besteht zudem in der flexibel
anpassbaren Organisationsstruktur, welche es ermoglicht, schnell und konsequent auf veranderte
Umfeldanforderungen durch eine erhohte Reaktions- und Anpassungsfahigkeit zu reagieren.32
Ermoglicht wird dies durch die Reduktion der Entscheidungskomplexitét in einem klar abge-
grenzten Bereich. Zudem besteht die Moglichkeit der Etablierung abgegrenzter Wertschdpfungs-
stufen als eigenstindige Wirtschaftszweige durch den Marktzugang iiber den Stromhandel. Ein-
deutig marktgerecht abgegrenzte Center erfiillen damit nicht nur Anforderungen des Unbund-
lings, sondern schaffen dariiber hinaus exzellente Perspektiven fiir die Wertschopfungsstufen

Erzeugung und Vermarktung.

Ein weit verbreitetes Missverstidndnis besteht in der Gleichsetzung von Profit Center und der
divisionalen Organisation. Eine Division bzw. ein Geschifts- oder Produktbereich bietet zwar
ideale Voraussetzungen fiir ein Profit Center, eine synonyme Betrachtung ist jedoch nicht
moglich. In der Praxis existieren einerseits Geschiftsbereiche, die nicht als Profit Center abge-
rechnet werden, andererseits auch Profit Center, die nach funktionalen Gesichtspunkten geglie-
dert sind.* In diesem Zusammenhang kann beispiclsweise aufgefiihrt werden, dass selbstindige
Unternehmen ebenfalls nicht vollstindig selbst beschaffen, fertigen oder verteilen. Wesentlich
fiir die Profit Center-Konzeption ist jedoch die Autonomie i.S.d. Kompetenz zur Beeinflussung

derjenigen GroBen, fiir welche das Profit Center die Verantwortung im Unternehmen trégt.**

# Welge, M. (1975b), Sp. 3.180.

¥ Vgl. Solomons, D. (1970b), S. 300f.

30 Welge, M. (1975b), Sp. 3.180.

31 Vgl. Solomons, D. (1965), S. 300f.

3% Griindung eines neuen Centers wie Energiehandel oder Zertifikatehandel.

33 Die Irrelevanz funktionaler Profit Center widerlegt Menz; vgl. Menz, W.-D. (1973), S. 23.
3 Vgl. Wolf.,, M. (1985), S. 16.
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4.1.2.2 Notwendigkeit der Saldoverantwortung

Die Delegation von Saldoverantwortung kann unabhéngig von ihrer organisatorischen Abgren-
zung unterschiedlichen Teileinheiten libertragen werden. Die Idee der Saldoverantwortung ist
charakteristisch fiir das Profit Center. Der Erfolg des Centers wird, vergleichbar dem Gesamt-
unternehmen, grundsétzlich am Saldo aus positiven und negativen Erfolgsbeitrigen gemessen.

Damit ist die Gewinngrofe als Ergebnis fiir das Center entscheidend.

Eine Saldoverantwortung existiert bei jedem organisatorischen Teilbereich. Durch die Unter-
nehmensfiithrung sind hierzu den jeweiligen Verantwortlichen die notwendigen Kompetenzen zu
ibertragen. Das Profit Center zielt damit auf eine Reduzierung des unternehmensinternen Koor-
dinationsproblems bei einer verursachungsgerechten Leistungsbeurteilung der Verantwortlichen
auf Basis genau zu definierender Kriterien. In Abhéingigkeit von Ausmall und Umfang der
Verantwortungsdelegation konnen sowohl qualitative als auch quantitative Bewertungsmafstiabe
wie Ausgaben, Kosten, Gewinn oder Rentabilitit zu Grunde gelegt werden. In der amerikani-
schen Literatur wird eine Hierarchie von ,,Responsibility Centern* abgeleitet. Diese gliedert sich
in Expense-, Cost-, Profit- und Investment-Center.”> Die Abgrenzung resultiert aus dem Rech-
nungswesen. Eine Unterscheidung zwischen Ausgaben, Aufwand und Kosten sowie Einnahmen,

Ertrigen und Leistungen bildet hierfiir die Unterscheidungsgrundlage.*

Wird die Leitung eines Verantwortungsbereiches fiir die Ausgaben innerhalb eines bestimmten
Zeitraumes verantwortlich gemacht, so wird von einem Expense Center gesprochen.’’ Unter
einem Cost Center wird hingegen eine organisatorische, abrechnungstechnische Einheit ver-
standen, dessen Leitung fiir die verursachten Kosten verantwortlich ist. Aus diesem Grund
entspricht es der Kostenstelle als einem rechnungsméBigen Teilbereich, dessen Kostenbelastung
fir die Zwecke der Kostentrigerrechung gesondert ermittelt wird.*® Unter einem Profit Center
wird hingegen ein organisatorischer Teilbereich verstanden, der von einer oder mehreren fiir den
Gewinn verantwortlichen Personen geleitet wird. Der Gewinn kann unterschiedlich definiert
werden. Mdglich ist der Uberschuss der Einnahmen iiber die Ausgaben oder die Differenz
zwischen Aufwendungen und Ertrdgen bzw. Kosten und Leistungen innerhalb eines bestimmten
Zeitraumes. In Anlehnung an den jeweiligen Gewinnbegriff sind unterschiedliche Begriffsbe-
stimmungen der Profit Center denkbar.”® Unter dem Investment Center als stirkster Ausprigung,

wird die zusétzliche Verantwortung fiir die Rentabilitit des Centers verstanden. Nicht nur die

3 Vgl. Keller, W. I, u.a. (1966), S. 618; vgl. Anthony, R. N. (1965a), S. 251.

3% Vgl. Heinen, E. (1965), S. 91f.

37" Vgl. Anthony, R. N. (1965a), S. 251.

3% The cost center is an accounting entity, a device for the accumulation of costs to be charged to products or ser-
vices.” Anthony, R. N., u.a. (1965b), S. 163.

,Profit is the difference between revenue and expense. Thus if performance in a responsibility center is
measured in terms of both revenue it earns and the cost it incurs it is called a profit center.” Anthony, R. N., u.a.
(1965b), S. 251.
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Gewinnverantwortung, sondern auch die Verantwortung fiir den Einsatz und die Nutzung des in
diesem Bereich investierten Kapitals fallen der Leitung eines solchen Investment Centers zu.

Expense (Cost) als auch Profit Center sind in dieses Centerkonzept integriert.*’

Da sich die Leistungskriterien der unterschiedlichen Bereiche auch auf weitere Ziele beziehen
konnen, ist die vorgenannte theoretische Abgrenzung des Profit Centers sehr eng gefasst. Die
Aufmerksamkeit unternehmerischen Handelns besteht nicht lediglich in der Gewinnerzielung.

Profit- und Investment Center werden deshalb hiufig auch als Einheit gesehen.*!

Eine eindeutige Abgrenzung der Profit Center ist im Rahmen der Diskussion liber Autonomie
und Saldoverantwortung schwierig. Die Unterscheidung zwischen noch bzw. nicht mehr auto-
nom ist nicht eindeutig zu erbringen. Zudem ist die ausschlieBliche Saldoverantwortung trotz der
Berechnung einer Gewinngrofle fragwiirdig, da meist doch eine Verantwortlichkeit fiir Detail-
groBlen gegeniiber der Unternehmensfiihrung verlangt und vorausgesetzt wird. Basierend auf der
bisherigen Diskussion soll jedoch ein Definitionsversuch unternommen werden. Die Profit
Center-Konzeption stellt demnach ein Unternehmen dar, welches sich in mehrere organisato-
rische Einheiten unterteilt. Dariiber hinaus hat die Unternehmensfiihrung die Verantwortung fiir
einen zu erzielbaren Gewinn und fiir weitere daraus abgeleitete Ziele an die entsprechenden

Verantwortlichen der Center delegiert.

4.1.3 Organisatorische Umsetzung des Steuerungsmodells

Das wesentliche Kriterium eines Profit Centers ist die Delegation der Gewinnverantwortung.
Der organisatorische Aufbau des Unternchmens ist hiervon zunichst unabhingig.*> Die Profit
Center-Konzeption leistet jedoch mittelbar einen organisatorischen Beitrag zur Stirkung der
Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter und ihrer Hinfiihrung zu unternehmerischem Handeln,
da organisatorische Voraussetzungen im Sinne von strukturellen Grundlagen in der Auf- und
Ablauforganisation des Unternehmens fiir ein Fiithrungsverhalten nach dem Profit Center-
Konzept geschaffen werden.” Eigenstindig bewertbare und steuerbare Aufgabenfelder i.S.v.
eindeutigen Verantwortungsbereichen fordern die in der Energiewirtschaft dringend bendtigte
Leistungssteigerung als Grundvoraussetzung zur Wettbewerbspositionierung. Die Delegation der
Entscheidungs- und Ergebnisverantwortung bei vorgegebenen Handlungs- und Budgetrahmen
kann als Impuls des Wandels genutzt werden. Dies fordert die Korrektur der ehemals energie-

wirtschaftlich hierarchischen Steuerung in Richtung einer wirtschaftlichen Denk- und Hand-

0 vgl. Keller, W. I, u.a. (1966), S. 618.

1 vgl. Anthony, R. N, u.a. (1965b), S. 167.

42 Vgl. Herz-Eichenrode, E., u.a. (1970), S. 27.
# Vgl. Hasenack, W. (1967), S. 283.
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lungsweise ohne Anweisungscharakter. Zudem wird durch das Aufzeigen eines plausiblen
Gesamtzusammenhanges sowie die Beglinstigung der Identifikation mit dem Endprodukt mittels
einer psychologischen Komponente die angestrebte Wettbewerbsentwicklung durch die Erho-

hung der Mitarbeitermotivation gefordert.

Die Ubertragung von Verantwortlichkeiten setzt eine mdglichst vollstindige Ubereinstimmung
des Objektbereiches der Verantwortung mit dem Objektbereich der Entscheidungsbefugnisse
voraus. Sind beide kongruent, d.h. ist eine weitgehende Deckungsgleichheit von Verantwor-
tungsbereich (Responsibility Center) einerseits und abrechnungstechnischer Einheit (Accounting
Entity) andererseits gegeben, so sind die Voraussetzungen fiir eine genaue Leistungsbeurteilung
vorhanden.** Die organisatorische Anforderung der Profit Center-Konzeption besteht damit in

einer moglichst vollstindigen Kongruenz von Aufgaben, Kompetenz und Verantwortung.*

Die weitgehend operationelle Unabhdngigkeit der Center in Bezug auf die verursachungs- und
verantwortungsgerechte Entstehung des Gewinns ist Grundlage der Konzeption. Voraussetzung
ist die produktionstechnische und administrative Unabhéngigkeit, damit zwischen den Centern
und gegeniiber der Unternehmensfiihrung keine Abgrenzungsschwierigkeiten der Gewinnver-
antwortung entstehen. Den Centern sind weitgehende Autonomitit in Einkaufs-, Produktions-,
Lagerhaltungs- und Absatzentscheidungen in einer zentral ausgearbeiteten Unternehmenspolitik
einzurdumen. Zudem dient ein freier Zugang zum Bezugs- und Absatzmarkt der operativen
Unabhéngigkeit und ist 1.S.d. Gewinnverantwortung. Die Centerleitung hat hierdurch die Wahl-
moglichkeit, Giiter am externen Markt zu kaufen bzw. zu verkaufen oder in einen Giitertransfer

mit anderen Centern zu treten.*®

Letztendlich hat das Profit Center eine Mindestgrof3e zu iiberschreiten, um ein zahlen- und quali-
tatsmiBig ausreichendes Management tragen zu konnen. Eine diesbeziigliche Entscheidung kann
jedoch nur individuell durch die Unternehmensleitung getroffen werden. Objektive oder allge-
mein verbindliche MaBstidbe existieren hierzu nicht. Als relativer Mal3stab kann grundsétzlich
der Gewinnbeitrag des Centers zum Unternehmensgesamtgewinn herangezogen werden.

Kosiol versteht unter der Organisation eine ,,integrative Strukturierung von Ganzheiten oder
Gefiigen im Sinne einer Titigkeit oder das Ergebnis dieser spezifisch ordnenden Gestaltung.“*’

Organisation unterteilt sich somit in die beiden Dimensionen Aufbau- und Ablauforganisation.

Beziiglich der Aufbauorganisation wird die Institutionalisierung von Aufgaben, d.h. die Schaf-

# Vgl Bleicher, K. (1966), S. 168.

* Die organisatorischen Anforderungen lassen sich in Anlehnung an Drucker in operationelle Unabhingigkeit,
freien Zugang zum Bezugs- und Absatzmarkt, genau zurechenbare Gewinnkomponenten sowie eine aus-
reichende GroBe gliedern. Vgl. Drucker, P. (1964), S. 259.

Die Ermittlung marktgerechter Verrechnungspreise ist hierbei eine zentrale, zu 16sende Problemstellung.

7 Kosiol, E. (1969), Sp. 172.
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fung von Zustindigkeitsbereichen thematisiert. Die Regelung der Arbeitsprozesse innerhalb der
Zustandigkeitsbereiche ist hingegen das Ziel der Ablauforganisation. Eine Abgrenzung der Auf-
bauorganisation ldsst sich grundsitzlich durch die Alternative der Zentralisation oder Dezentra-
lisation der Aufgaben eines Unternechmens nach den Merkmalen Verrichtung und Objekt
vornehmen. Die Bildung eines Profit Centers erfolgt somit entweder als Zusammenfassung von

gleichartigen bzw. dhnlichen Objekt- oder Verrichtungsaufgaben.*®

Im ersten Fall vollzieht sich die Verrichtung an ungleichen Objekten. Hierbei werden Abteilun-
gen wie Einkauf, Fertigung oder Vertrieb gebildet (vgl. Abbildung 13). Es erfolgt eine Orien-
tierung an den betrieblichen Funktionen. Diese funktionale Organisationsform bedingt eine

Delegation der Gewinnverantwortung auf unterschiedliche Einzelfunktionen und ldsst damit

funktionale Profit Center entstehen.*’

Unternehmensfiihrung i

| | |

Einkauf i Fertigung i Vertrieb i

Abbildung 13: Funktionale Profit Center-Konzeption™

Im zweiten Fall erfolgt eine Zusammenfassung ungleicher Verrichtungen in der Stellen- oder
Abteilungsaufgabe (vgl. Abbildung 14). In diesem Zusammenhang wird von Objektgliederung
oder Divisionalisierung gesprochen.’' Divisionen stellen die kleinsten, selbstindig operierenden
Einheiten innerhalb eines Unternehmens dar. Wird die Gewinnverantwortung auf die Leitung der

Divisionen delegiert, so wird von divisionalen Profit Centern gesprochen.

Unternehmensfiihrung

[ |

Division A h Division B h
[

[ [ [ [ [ |

Einkauf
Fertigung
Vertrieb
Forschung &
Entwicklung
Einkauf
Fertigung
Vertrieb
Forschung &
Entwicklung

Abbildung 14: Divisionale Profit Center-Konzeption®

* vgl. Bleicher, K. (1966), S. 59f.

¥ vgl. Weber, H. (1968), S. 589; vgl. Albers, H. M. (1965), S. 97.
*0" Abbildung in Anlehnung an Menz, W.-D. (1973), S. 11.

' Vgl. Mertens, P. (1969), S. 1.

32 Abbildung in Anlehnung an Menz, W.-D. (1973), S. 12.
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Entsprechend der aufgezeigten Vorgehensweise sind Profit Center ,,funktional oder divisional
organisierte Teilbereiche einer Unternehmung, auf deren Leitung die Unternehmungsfithrung die

«53

Verantwortung fiir einen zu erzielenden Gewinn delegiert.“”” Im Folgenden werden die Unter-

schiede beider Organisationsformen mit Bezug zur Profit Center-Konzeption erortert.

4.1.3.1 Funktionale Ausgestaltung der Organisation

Der wesentliche Schwerpunkt der funktionalen Profit Center-Organisation besteht in der Ab-
grenzung der einzelnen Funktionsbereiche. Zum einen sind hierbei die Ermittlung eines
verantwortungsgerechten Funktionsgewinns und zum anderen die mit der Aufgabenerfiillung

und Gewinnverantwortung kongruente Delegation von Entscheidungsbefugnissen verbunden.

4.1.3.1.1 Ermittlung des Funktionsgewinns

Die einzelnen Abteilungen stehen bei einer funktionalen Aufbauorganisation in einem engen
Zusammenhang zueinander. Durch diese gegenseitigen Abhéngigkeiten entsteht das Problem der
jeweiligen Gewinnermittlung. Eine leistungsgerechte Bewertung der Giiter und Dienstleistungen
der einzelnen Funktionen ist nicht verursachungsgerecht durchfiihrbar. Zudem haben die Center
keinen freien Zugang zum Beschaffungs- und Absatzmarkt, so dass die Giiter und Leistungen
nicht direkt zu Marktpreisen bewertet werden konnen. Derzeitige Losungsansétze in der Praxis

bestehen in dem Versuch der Erfolgsspaltung oder der Bildung von Verrechnungspreisen.

Die Erfolgsspaltung versucht den Gesamterfolg des Unternehmens in Teilerfolge der Funktionen
zu zerlegen. Hierbei bestehen jedoch erhebliche Schwierigkeiten in der verursachungsgerechten
Gewinnzurechnung, da eine exakte Trennung zwischen den AuBen->* und Inneneinfliissen, wie
Planung und Realisation von Aufgaben innerhalb der Funktion, nicht durchfiihrbar ist. Eine ech-
te Erfolgsspaltung ist damit nicht praktikabel. Das Messen der Zielerreichung der Bereiche ist
zudem ausschlieBlich anhand quantitativer oder qualitativer MaBstibe® umsetzbar.’® Die Bil-

dung funktionaler Profit Center als Responsibility Center ist unter diesem Aspekt nicht mdglich.

Die Bildung eines Profit Centers im Sinne eines Cost bzw. Expense Centers bedarf der Einbezie-
hung einer leistungsgerechten Erlosseite. Dieses kann erreicht werden, wenn Verrechnungspreise

fiir funktionsiiberschreitende Lieferungen und Leistungen bestimmt werden. In diesem Fall ist

3 Menz, W.-D. (1973), S. 12.

> Einfliisse des Marktes und anderer Abteilungen.

> Wie bspw. mengenmiBiger AusstoB, Kosten- und Ausgabenhdhe, Deckungsbeitrag und/oder Produktions-
qualitét.

% Vgl. Hasenack, W. (1954), S. 276ff.; vgl. Nowak, P. (1954), S. 75f.; vgl. Wille, F. (1970), S. 69f.
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die funktionale Profit Center-Konzeption mit der Schmalenbach schen pretialen Betriebslenkung
identisch.”” Diese zielt darauf ab den Preismechanismus der freien Marktwirtschaft fiir eine
gewinnoptimale Steuerung des innerbetrieblichen Giiter- und Leistungsstroms zu nutzen. Der
resultierende Abteilungsgewinn ist damit das entscheidende Leistungskriterium. Eine entspre-
chende Preisbildung bedarf jedoch marktfidhige Giiter und Markte. Die Funktionsfdhigkeit eines
innerbetrieblichen Marktes ist jedoch grundsitzlich nicht gegeben, da die Leistungserstellung
der meisten Abteilungen nicht marktféhig ist. Ein echter Marktpreis setzt zudem eine Mindest-
anzahl von Anbietern und Nachfragern voraus. Meist tritt jedoch innerhalb des Unternechmens
nur eine Abteilung als Anbieter oder Nachfrager auf. Durch ein monopolistisches Preisverhalten
einzelner Abteilungen kann deshalb eine gesamtunternehmensschidliche Suboptimierung erfol-
gen. Dies ist der Fall, wenn der ausgehandelte Verrechnungspreis nicht den in dieser Entschei-
dungssituation unternehmensgewinnoptimalen Grenzkosten entspricht.”® Von der Unterneh-
mensleitung sind deshalb Betriebspreise zentral festzulegen. Sie haben den objektiven Tausch-
wert der zwischen den Abteilungen zu transferierenden Giiter und Leistungen zu verkorpern.
D.h. als Verrechnungspreise sind bei ungehemmter Beschaffung, Produktion oder Verwendung

von Giitern die Grenzkosten, bei Kapazititsengpissen der Grenznutzen anzusetzen.”

Werden die Verrechnungspreise jedoch nicht durch einen vollkommenen Markt determiniert und
wird andererseits der Abteilungsleitung jegliche Beeinflussbarkeit des Gewinns durch die
Erlosseite genommen, so kann nicht von einem Profit Center im Sinne eines Responsibility
Centers gesprochen werden. Die Centerleistung wird nicht {iber Kosten und Erlose sondern
durch die Einhaltung von Soll- und Ist-Kosten gemessen. Die funktionale Profit Center Kon-

zeption realisiert damit keine Gewinne sondern Kostenersparnisse.*’

4.1.3.1.2 Delegation von Entscheidungsbefugnissen

Die gewinnverantwortungsbegriindende Delegation von Entscheidungsbefugnissen der Unter-
nehmensfiithrung auf die Leitung des einzelnen Centers ist Voraussetzung fiir die notwendige
Kongruenz von Aufgaben, Kompetenz und Verantwortung.’ Aufgrund der gegenseitigen Ab-
héngigkeit der einzelnen Funktionen in der Aufbauorganisation und einer Zentralisation der
wichtigsten gewinndeterminierenden Entscheidungen auf der Ebene der Unternehmensfithrung,”

ist diese Kongruenz jedoch meist nicht gegeben. Die Befugnisse der Abteilungsleitung sind

°7 Vgl. Schmalebach, E. (1948), S. 8.

% Vgl. Schneider, D. (1967), S. 276.

" Vgl. Schmalenbach, E. (1963), S. 151.

5 vgl. Grodon, M. J. (1966), S. 1.

6! Vgl. Heinen, E. (1968a), S. 166.

62 Eine Entscheidung iiber das Produktionsprogramm erfolgt so meistens zentral durch die Unternehmensfiihrung.
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somit grundsétzlich auf nachgeordnete und abteilungsbezogene Entscheidungen, in der Regel die
jeweiligen centerspezifischen Kosten, reduziert. Damit wird einer wichtigen Voraussetzung der

Profit Center-Konzeption nicht umfassend entsprochen.

4.1.3.1.3 Ausgliederung einzelner Funktionen

Funktionale Profit Center konnen auch iiber eine Ausgliederung einzelner Funktionen gebildet
werden. Auf diesem Wege sollen marktféhige Leistungen erbracht werden, indem ein Marktpreis
zur Bestimmung der Erlosseite ermittelt wird.” Ergénzend zu den organisationstheoretischen
Vorteilen der Profit Center-Fiihrung lassen sich auf diese Weise sowohl weitere Diversi-
fikations- und Wachstumsmoglichkeiten, als auch Moglichkeiten zur Beseitigung bestehender
Unterbeschiftigungen erschlieen. Dieser Strategie folgend werden héufig Einkaufs-, Personal-
und Absatzfunktionen inklusive der zugehorigen Nebenfunktionen als Profit Center gefiihrt. Die
Centerleistungen konnen damit zum einen an die Holding, als auch zum anderen an dritte
Gesellschaften verdufert werden. Einzelne funktionale Profit Center treten somit nach auen hin
selbstindig auf, wobei die Muttergesellschaft die weiteren Funktionen beibehilt sowie
koordinierend titig wird und Kapital bereitstellt.** Der Giiter- und Leistungsaustausch zwischen
Profit Center und Muttergesellschaft wird unter vergleichbaren Bedingungen wie zu fremden
Unternehmen ausgestaltet. Eine umfassende Delegation von Entscheidungsbefugnissen sowie
die Funktionsfahigkeit des Marktes der erzeugten Giiter und Leistungen 16st die Problematik der
verantwortungsgerechten Gewinnbestimmung. Den Anforderungskriterien an ein Profit Center

wird damit entsprochen.®®

Zusammenfassend ist festzustellen, dass funktionale Profit Center den aufgefiihrten Beurtei-
lungskriterien einer Profit Center-Konzeption grundsdtzlich nicht gerecht werden. Dieses be-
griindet sich darin, dass keine operationelle Unabhingigkeit zwischen den einzelnen Funktionen
besteht und ein freier Zugang zu Bezugs- und Absatzmérkten nicht vorhanden ist. Damit kann
von einer Funktionsfihigkeit des innerbetrieblichen Marktes in der Regel nicht ausgegangen
werden. Letztendlich besteht keine verursachungsgerechte Zurechenbarkeit zwischen Kosten
und Erldsen aufgrund mangelnder Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Gewinnverantwor-
tung. Dies begriindet, warum in der Praxis keine funktionalen Profit Center-Konzeptionen vor-

zufinden sind. Diese Center konnen bestenfalls als Accounting Entities bezeichnet werden.®

6 Vgl. Hanan, M. (1969), S. 55ff.

Die bereits dargestellten Divisionen in Abbildung 14 auf Seite 77 entsprechen diesen Profit Centern.
In Bezug auf praktische Beispiele vgl. Hanan, M. (1969), S. 64.

6 Vgl. Kosiol, E. (1959), S. 52.
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4.1.3.2 Divisionale Ausgestaltung der Organisation

Bei der divisionalen Organisation sind die Divisionen durch eine Zentralisation des Aufgaben-
elementes ,,Objekt* gekennzeichnet. Die Produkte, Produktgruppen oder nach unterschiedlichen
Kriterien abgegrenzte Mirkte bilden die Objekte der Zentralisation. Durch die Divisionali-
sierung entstehen kleine Quasi-Unternehmen, welche mit allen notwendigen Grundfunktionen

ausgestattet sind.®’

Die divisionale Profit Center-Konzeption entsteht jedoch erst durch eine Dezentralisation von
Entscheidungen und damit verbundenen Delegationsinhalten. Dezentralisation von Entschei-
dungen bedeutet eine Verteilung von Entscheidungsaufgaben auf unterschiedliche Organisa-
tionseinheiten.®® Die Unternehmensfiihrung hat auf die nachgeordneten Instanzen, die Divisio-
nen, die fiir die spezifische Aufgabenerfiillung notwendigen Rechte und Befugnisse zu
ibertragen, wenn die Divisionsleitung fiir die Erzielung eines Gewinns verantwortlich gemacht
werden soll. Zudem entsteht im Gegenzug eine Verpflichtung zur Erfiillung dieser Aufgaben
innerhalb festgesetzter Normen. Fiir die divisionale Profit Center-Konzeption sind damit drei
wesentliche Voraussetzungen zu schaffen, welche in den nachfolgenden Abschnitten kurz vor-
gestellt und thematisiert werden. Die Objektzentralisation, die Verrichtungsdezentralisation und

die Entscheidungsdezentralisation.

4.1.3.2.1 Objektzentralisation

Produkt- bzw. Produktgruppen sowie regional oder nach Kundengruppen abgegrenzte Mérkte
stellen die wesentlichen Strukturierungsmoglichkeiten der divisionalen Aufbauorganisation dar.
Produktorientierte Divisionen sind die haufigste Form der Profit Center. Der Schwerpunkt der
organisatorischen Ausrichtung besteht bei der Objektzentralisation in der Dienstleistung oder
dem entsprechenden Produkt. Das Unternehmen hat jedoch {iber eine Mindestkomplexitit zu
verfiigen, da sich die Produkte technologisch oder marktspezifisch unterscheiden sollten.”’ Die
Objektzentralisation ist daher nur in Mehrproduktunternehmen anwendbar, in denen die Erzeug-

nisse weder beschaffungs-, produktions- noch absatzseitige Abhéngigkeiten aufweisen.

Mit dem Fokus auf regionale Absatzmérkte werden regional orientierte Profit Center gebildet.
Die Abgrenzbarkeit des jeweiligen Absatzmarktes ist hierbei Voraussetzung. Das wesentliche
Ziel besteht darin, der Bedarfsstruktur des Absatzmarktes sowie der Produkteigenschaft best-

moglich gerecht zu werden. Im ersten Fall wird versucht, regional unterschiedlichen K&uferwiin-

7 Vgl. Gilweiler, A. (1971), S. 55.
8 Vgl. Heinen, E. (1968a), S. 166.
% Vgl. Haiman, T. (1962), S. 161.
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schen durch Produktvariationen etc. gerecht zu werden. Im zweiten Fall ist es u.U. notwendig,
Transportwege durch eine Verlegung der Produktionsstétten in das Absatzgebiet zu verkiirzen,

um die Qualitit eines leicht verderblichen Produktes aufrechtzuerhalten.”

Kundenorientierte Profit Center stellen die Bediirfnisse von Kéufergruppen in den Vordergrund
der organisatorischen Ausrichtung. Die einzelnen Center unterhalten bestimmte Geschifts-
beziehungen zu Auftraggebern aus vergleichbaren Bereichen. Beispiele sind der Investitions-

giiterbereich, Riistung, Raumfahrt sowie der Konsumgiiterbereich.”'

4.1.3.2.2 Verrichtungsdezentralisation

Aus der Verantwortung fiir einen zu erzielenden Gewinn resultiert die Notwendigkeit der
Verrichtungsdezentralisation fiir die einzelnen Divisionen. Dies erfordert eine weitgehende Ein-
bezichung der fiir die Fiihrung des laufenden Geschéftes wesentlichen Grundfunktionen. Die
konkrete Ausstattung unterliegt jedoch keinen allgemeinen Regeln. In Abhéngigkeit von der
Objektzentralisation und Branchenzugehorigkeit bestehen fiir die Quasi-Unternehmen in dem
Unternehmen unterschiedliche Variationen und Gestaltungsmoglichkeiten. Regionale Profit Cen-
ter umfassen andere Funktionen als produktorientierte Center. Sogar fiir die so genannten
allgemeingiiltigen Kernfunktionen wie Beschaffung, Produktion, Absatz sowie Forschung und

Entwicklung kann von unterschiedlichen Gestaltungsformen ausgegangen werden.””

Ein wesentliches Merkmal der divisionalen Profit Center-Konzeption besteht in der Méglichkeit
der verschiedenartigen, unternehmensindividuellen Behandlung und Aufspaltung einzelner
Funktionen. Die entscheidenden Kriterien fiir eine Strukturierung der Aufbauorganisation sollten
demnach die Ergebnisse von Kosten-Nutzen-Analysen bzw. Wirtschaftlichkeitsrechnungen in
Bezug auf das Gesamtunternehmen bilden. Die Zentralisation von bestimmten Funktionen, wie
Beschaffung oder Forschung und Entwicklung, kann unter Umstédnden kostengiinstiger gemein-

- 73
sam von mehreren Profit Centern in Anspruch genommen werden.

4.1.3.2.3 Entscheidungsdezentralisation

Die wichtigste Komponente in der Profit Center-Konzeption besteht in der Delegation von
Entscheidungsbefugnissen.”* Der Grad der Entscheidungsdezentralisation gibt den Ausschlag

dariiber, ob die Divisionsleitung mit den notwendigen Entscheidungsbefugnissen ausgestattet ist,

" Vgl. Richards, M. D., u.a. (1966), S. 219f.

' Vgl. Stieglitz, H., u.a. (1965), S. 4.

7 Vgl. Caswell, C. (1959), S. 165.

3 Die Verrichtungsdezentralisation steht damit im engen Zusammenhang zur Konstituierung von Service Centern.
™ Vgl. Heinen, E. (1968a), S. 166.
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um von einem ,,echten Profit Center” sprechen zu konnen. Anderenfalls kann das so genannte

Profit Center nicht als Responsibility Center sondern nur als Accounting Entity fungieren.”

Im Vergleich zur funktionalen Aufbauorganisation bietet die divisionale Aufbauorganisation die
besseren Voraussetzungen zur Delegation von Entscheidungsbefugnissen als Voraussetzung zur
Gewinnverantwortung, da die fiir die Division charakteristische Verrichtungsdezentralisation
eine wesentliche Grundlage fiir eine alle Funktionen umfassende Dezentralisation von Entschei-
dungen schafft. Entscheidungen sind nicht an eine Funktion gekniipft, sondern konnen auf alle
den Gewinn beeinflussenden Faktoren erweitert werden. Dem Grundsatz der Kongruenz von
Aufgabe, Kompetenz und Gewinnverantwortung wird auf diese Weise umfassend Rechnung
getragen. Zudem ist die Aufspaltung des Gewinnziels des Gesamtunternehmens in operationale
Sub-Gewinnziele der Division als eine Grundlage zur Fithrung der Profit Center gegeben.’® Das
Ausmall der Entscheidungsdezentralisation wird im Wesentlichen vom Vertrauen zwischen
Unternehmensfithrung und der Profit Center-Leitung sowie von der Effizienz eines zu installie-
renden Planungs-, Entscheidungs- und Kontrollsystems bestimmt. Der Informationsaustausch

zwischen der Unternehmensfiihrung und der Centerleitung ist von wesentlicher Bedeutung.

Der maligebliche Einfluss auf die Entscheidungsdezentralisation wird durch den Wirkungsgrad
der Entscheidungen bestimmt.”” Hiernach haben Entscheidungen, welche die langfristige
Entwicklung des Gesamtunternehmens beeinflussen oder die Aktivitdten eines weiteren Profit
Centers, zentral bei der Unternehmensleitung zu verbleiben. Eine detaillierte Gliederung dieser
Bereiche ist aufgrund der Vielfaltigkeit der diesbeziiglichen Entscheidungen nicht sinnvoll.

Einige nicht delegierbare Entscheidungskomplexe werden nachfolgend aufgefiihrt:”®
e Gesamtunternehmerische Investitions- und Desinvestitionsentscheidungen;
e Entscheidungen, welche die Beziehungen zwischen den Profit Centern betreffen;
e Personalentscheidungen der Profit Center-Leitung;
e Entscheidungen zur Organisationsstruktur des Gesamtunternehmens;
e Entscheidungen mit einheitlicher Offentlichkeitswirkung fiir das Gesamtunternehmen;

e Kontrollentscheidungen in Bezug auf formale und materielle Anforderungen.

7 Vgl. Kapitel 4.1.2.2.

6 Vgl. Zannetos, Z. S. (1965), S. 57.

77 Vgl. Stieglitz, H., u.a. (1965), S. 10.

" Vgl. Schmidt-Sudhoff., U. V. (1969), S. 432.
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Delegierbare Entscheidungen sind grundsétzlich kurzfristiger Natur und beziehen sich auf funk-

tionale Entscheidungskomplexe:”

e Absatz: Prioritéten bei der Produktférderung, Preispolitik, WerbemaBnahmen, Ver-

kaufsforderungsmalBBnahmen.

e Produktion: Wahl des Fertigungsverfahrens, Maschinenbelegungsplan, Material-
bedarfsplanung, Lagerhaltung fiir Rohstoffe, Halb- und Fertigfabrikate.

e FEinkauf: Festlegung der Einkaufsmengen, Wahl und Zusammensetzung der Roh-
materialien.
e Personal: Personaleinstellungen, Vergiitung.

¢ Finanzierung: Kredit- und Inkassopolitik.

Im Ergebnis wird deutlich, dass bei der divisionalen Organisationsform die innerhalb der Unter-
nehmenspolitik formulierten strategischen Entscheidungen grundsitzlich bei der Unternehmens-
fiihrung verbleiben, wohingegen die operativen Entscheidungen an die Profit Center-Leitung
delegiert werden. Das laufende Geschéft der Profit Center kann auf diese Weise autonom erfol-
gen. Insgesamt ist jedoch darauf hinzuweisen, dass aufgrund der Komplexitdt des Gesamtunter-
nehmens fiir deren langfristigen Bestand die kooperative Entscheidungsfindung zwischen
Unternehmensfithrung und Profit Center-Leitung eine notwendige Voraussetzung ist. Grund-

satzlich sind hiervon strategische, die Profit Center tangierende Entscheidungen betroffen.

Fir die divisionale Organisation sind zwischen den drei determinierenden Komponenten
(Objektzentralisation, Verrichtungs- und Entscheidungsdezentralisation) eine Vielzahl von Kom-
binationen und damit praktisch auftretenden Formen divisionaler Profit Center-Konzeptionen
vorstellbar. Sdmtliche Gestaltungsformen konnen jedoch aufgrund der zur eigenverantwortlichen
Gewinnerzielung notwendigen Verrichtungs- und Entscheidungsdezentralisation als weitgehend
wirtschaftlich selbstindig betrachtet werden. Die Nichtdelegierbarkeit bestimmter Entschei-
dungskomplexe ist jedoch stets existent, da keine vollkommen unabhéngige Selbstindigkeit

besteht, sondern eine Einbettung in ein Gesamtunternehmen vorhanden ist.*

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Voraussetzungen fiir die Bildung eines
Profit Centers als Responsibility Center durch die divisionale Aufbauorganisation erfiillt werden.

Dem Ideal der Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung fiir einen zu erzielenden

7 Vgl. Menz, W.-D. (1973), S. 34.
%0 vgl. Stieglitz, H., u.a. (1965), S. 39.
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Gewinn wird vollstindig Rechnung getragen. Die Center sind entsprechend gegliedert, so dass
sie operationell unabhéngig sind; durch Ausstattung mit unternehmerischen Grundfunktionen
freier Zugang zum Absatz- und Bezugsmarkt als wesentliche Voraussetzung zur Ermittlung
leistungsgerechter Verrechungspreise besteht; iiber eine wirtschaftliche Selbstindigkeit eine
verursachungsgerechte Zuordnung von Kosten und Erlosen moglich ist sowie eine ausreichende

GroBe fiir eine wirtschaftliche Leitung existiert.

In der Praxis sind aus den aufgezeigten Griinden ausschlieBlich divisionale Profit Center vorzu-
finden. Aufbauend auf diesen Erkenntnissen wird in Anlehnung an Menz ein weiterer
Definitionsversuch zum Profit Center unternommen. Profit Center i.e.S. sind demnach produkt-,
regional- oder kundenorientierte dezentrale unternehmerische Divisionen, welche iiber kongru-

1 . .
Im weiteren Sinne

ente Gewinnverantwortungs- und Entscheidungsbefugnisse verfiigen.®
konnen damit zudem ausgegliederte und verselbstindigte Funktionsbereiche sowie regionale
Verkaufsniederlassungen als Profit Center bezeichnet werden. Die entsprechende Leitung des
jeweiligen Centers hat jedoch stets iiber die fiir die spezifische Gewinnverantwortung not-

wendigen Entscheidungsbefugnisse zu verfiigen.

4.1.4 Zielsetzung des Steuerungsmodells

Wird das Profit Center als Responsibility Center verstanden, so beschrinkt sich die Betrachtung
nicht auf Erfolgstrager der Produkt- oder Dienstleistung. Die Betrachtung wird in diesem Fall
um den Beitrag einer organisatorischen Einheit zum Gesamtergebnis erweitert. Die mit der Profit
Center-Konzeption verfolgte grundsétzliche Zielsetzung besteht in der Vereinfachung des Koor-
dinationsproblems durch bewusste Inkaufnahme von Autonomiekosten.* Uber eine Delegation
von Entscheidungsbefugnissen zur Erzielung eines Gewinns soll die Gesamtleistungsfahigkeit
eines dezentral nach Profit Centern gefiihrten Unternehmens groBer sein, als die eines zentral

nach Cost Centern gefiihrten Unternehmens.™

Die Forderung des Gewinnbewusstseins auf unterschiedlichen Fiihrungsebenen ist ein weiterer
organisationstheoretischer Vorteil der Konzeption. Die Centerfithrung soll iiber einen vorzu-
gebenden Gewinn die Voraussetzung fiir ein konsistentes, auf das Hauptziel eines marktwirt-
schaftlichen Unternehmens ausgerichtetes Handeln ermdglichen. Die Steuerung {iiber den
Gewinnbeitrag der einzelnen Organisationseinheiten soll im Vergleich zur Fiihrung tiber

funktionale Teilziele einen hdheren Gewinn fiir das Gesamtunternehmen realisieren. Der

81 Vgl. Menz, W.-D. (1973), S. 42.
2 Vgl. Welge, M. (1975a), S. 7ff.
% Vgl. Henderson, D. B., u.a. (1966), S. 145.
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Gewinn erfiillt als Mafstab fiir ein leistungsorientiertes Handeln eine bessere Funktion, da
funktionale Teilziele oft schwierig zu setzen bzw. zu messen sind und nicht immer in einer
Mittel-Zweck-Beziechung zum Gewinnziel stehen.* Das Funktionsspezialistentum wird zugun-
sten eines unternchmerischen, gewinnorientierten Denkens auf der Ebene der Profit Center-
Leitung in die unteren Ebenen innerhalb des Profit Centers verdringt. Die umfangreiche Ausstat-
tung der Profit Center-Leitung mit Entscheidungsbefugnissen erhoht zudem die Motivation und

Risikobereitschaft deren Mitarbeiter.

Ein weiterer organisationstheoretischer Vorteil der Profit Center besteht in einer Aufteilung des
Gesamtunternehmens in verselbstandigte Organisationseinheiten. Entscheidungen konnen somit
grundsitzlich dort getroffen werden, wo auch die Handlungen vollzogen werden. Lange Infor-
mationswege bis hin zur Unternehmensfithrung werden auf diese Weise vermieden und die Steu-
erungskomplexitit wird reduziert.* Die Unternehmensfiihrung wird weitestgehend vom tigli-
chen Geschiftsablauf entlastet und kann sich auf die Fiihrung als Ganzes konzentrieren. Gleich-
zeitig erhoht sich die Flexibilitiat des Gesamtunternehmens durch eine schnellere Reaktions- und

Anpassungsfihigkeit der dezentralen Profit Center an verdnderte Umweltbedingungen.®

Divisionale Profit Center sind nach den Bediirfnissen des Marktes konzipiert. Die Téatigkeiten
der Funktionen innerhalb der Profit Center sind demnach stirker spezialisiert und kdnnen im
Gegensatz zur funktionalen Aufbauorganisation, bei der die Koordination und Abstimmung aller
Erfolgstriger iiber die Unternechmensleitung erfolgt, marktbezogen koordiniert werden.®” Der
durchsetzungsorientierte Aspekt der Zielvorgabe wird in diesem Zusammenhang um die Zielfor-
mulierung erweitert. Da eine Orientierung der Fiihrungskréfte der Profit Center bei der divisio-
nalen Organisation auf eine iiberschaubare Anzahl von Produkten, Méarkten, Kunden und ein
spezifisches Rechnungs- und Informationswesen begrenzt ist, wird bei dieser Steuerungsform
eine gute Voraussetzung fiir die Formulierung marktbezogener Strategien, als Grundlage fiir die
langfristige Gesamtunternehmensplanung, geschaffen. Die divisionale Ausrichtung trigt zudem
dazu bei, die Motivation der Mitarbeiter zu erhéhen, da die Bedeutung der eigenen Arbeit in
einem groBeren Zusammenhang besser erkennbar wird. Eine Identifikation mit einem End-
produkt oder einer spezifischen Dienstleistung wird zusitzlich beglinstigt. Das Profit Center

weist somit auch eine psychologische Komponente auf.*®

¥ Vgl. Drucker, P. (1964), S. 255.

% Vgl. die Ausfithrungen zur Komplexititsreduktion in Kapitel 7.1.3.2.

8 [...] decentralisation aims to recreate in the large organization the conditions that give life and flexibility to the
small company without sacrificing the advantages of size, diversification of risk, centralized financing and advi-
sory functions of management.* Shillinglaw, G. (1961), S. 684.

7 Vgl. Heinen, E. (1968b), S. 353.

% Vgl. Eisnfiihr, F. (1970), S. 733.
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Ein wesentlicher Nachteil der Profit Center-Konzeption besteht jedoch darin, dass die Konzep-
tion keine homdostatischen Eigenschaften in der Weise besitzt, dass durch einen natiirlichen
selbstregulierenden Mechanismus die einzelnen Profit Center zu einem einheitlichen Ganzen
integriert werden.* Zudem ist es moglich, dass aufgrund der pluralistischen Zielsetzung des
Unternehmens einerseits und der aus den zwischen einzelnen Profit Centern mdoglichen (Kon-
kurrenz-)Beziehungen andererseits Faktoren entstehen, welche das Gesamtkonzept gefdhrden.
So ist es denkbar, dass divisionale Ziele, welche nicht in Einklang mit dem unternehmerischen
Gesamtzielsystem stehen, von der Centerleitung angestrebt werden. Eine optimale Zielerrei-

chung des Gesamtunternehmens durch alle Center wird auf diese Weise gefahrdet.

Zudem ist es moglich, dass die Verrechnungspreise zwischen den Centern nicht gewinnoptimal
1.S.d. Gesamtunternehmens geregelt sind. Des Weiteren kann eine Leistungserstellung innerhalb
einzelner Funktionsbereiche verschiedener Profit Center ungeniigend koordiniert sein. Synergie-
effekte durch gemeinsame Beschaffung oder Forschung und Entwicklung kénnten im Ergebnis
nicht realisiert werden. Es ist deshalb darauf zu achten, dass die Profit Center nicht isoliert
nebeneinander stehen, sondern als integrierte Organisationseinheiten betrachtet werden. Gegen-
seitige Synergiemoglichkeiten sind auszuschdpfen und ein optimaler Beitrag zu Gesamtziel-
erreichung des Unternehmens ist zu leisten. Es resultiert die Notwendigkeit der gesteuerten und

ganzheitlichen Profit Center-Fiihrung durch die Unternehmensleitung.

4.1.5 Fithrung der Profit Center-Konzeption

Unter Fiihrung wird in diesem Zusammenhang die Gesamtheit der Institutionen, Tatigkeiten und
Instrumente verstanden, welche der Willensbildung und Willensdurchsetzung zur Umsetzung der
Profit Center-Konzeption dient.”” Die Willensbildung setzt sich aus der Entscheidungsvor-
bereitung (Planung) und der Entscheidung zusammen. Anordnung und Kontrolle sind dagegen
Elemente der Willensdurchsetzung. Die konstitutiven Elemente der Fithrung werden durch die

Planung, Entscheidung, Anordnung und Kontrolle dargestellt.”’

Die Besonderheit der Fiihrung der Profit Center besteht darin, diese so zu fiihren, dass deren
Leitung einerseits die Interessen des Unternehmens als Einheit bewahrt, andererseits die Unter-
nehmensfithrung jedoch moglichst wenig in den Kompetenzbereich der Profit Center-Leitung
eingreift, um die Vorteile der Delegation von Gewinnverantwortung weitgehend auszuschopfen.

Die Beziehungen zwischen Unternehmensfiihrung und Profit Center-Leitungen sollten durch

¥ Vgl. Dinkelbach, W. (1962), S. 739. Vgl. auch Kapiel 6.2.3 und Kapitel 6.3.2.

" In diesem Zusammenhang wird in Anlehnung an die Ausfiihrungen im Kapitel 3.1 nicht von der Unternehmens-
steuerung sondern von der Unternehmensfiihrung gesprochen, da an dieser Stelle die personelle Funktion im
Vordergrund der Betrachtung steht.

' Vgl. Riihli, E. (1971), S. 10. An dieser Stelle dominiert die instrumentale Betrachtung; vgl. Kapitel 3.1.3.
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eine spezifische Systematik geregelt werden. Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung besteht in
erster Linie darin, aus den einzelnen Profit Centern eine starke Einheit zu bilden. Hierzu ist es
notwendig, langfristige und daraus abgeleitete mittel- und kurzfristige Ziele zu entwickeln. Zu-

dem bedarf es einer effizienten und effektiven Kontrolle der Zielerreichung.”

4.1.5.1 Organisation der Profit Center-Fithrung

Die Fiihrungsorganisation der Profit Center-Konzeption untergliedert sich in die spezifischen
Fithrungsebenen sowie in die so genannten Service Center als weitere, unterstiitzende Organisa-

tionseinheiten. Beide Formen werden in der Folge erlautert und beispielhaft vorgestellt.

4.1.5.1.1 Fiithrungsebenen als organisatorische Schnittstellen

Die Fiihrungsebenen als organisatorische Einheiten besitzen eine doppelte Bindung im Linien-
system, da sie als Schnittstelle zwischen der Unternehmensfithrung und der jeweiligen Center-
leitung fungieren. Die Aufgabeninhalte der Fiihrungsebenen oder Instanzen bestehen iiberwie-
gend in Fiithrungsaufgaben, welche durch die unterschiedlichen Divisionen und die Delegation
von Entscheidungsbefugnissen entstehen.”” Die oberste Instanz ist die Unternehmensfithrung.
Sie nimmt die Aufgabe der Fithrung des Unternehmens als Ganzes wahr. Unterhalb der Unter-
nehmensfiihrung befindet sich die Divisionale Fithrung (Operating Exekutives). Diese zweite
Ebene besteht je nach dem Grad der Objektzentralisation aus der eigentlichen Profit Center-
Leitung oder aus der Profit Center-Gruppenleitung, falls gleiche Center zusammengefasst sind.

Untergeordnet ist im zweiten Fall die eigentliche Profit Center-Leitung, der sich weitere

Fiihrungsebenen innerhalb des Centers unterordnen.

Unternehmensfiihrung
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Abbildung 15: Fiihrungsebenen der divisionalen Profit Center-Konzeption™

2 Vgl. Menz, W.-D. (1973), S. 51.
% Vgl. Gaugler, F. (1966), S. 33.
% Abbildung in Anlehnung an Menz, W.-D. (1973), S. 51.
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Im Gegensatz zur funktionalen Ausrichtung weist die Organisation bei der divisionalen Ausrich-
tung die Profit Center-Leitung der jeweiligen Division als eine zusétzliche Organisationseinheit
aus. Diese ist einerseits der Unternehmensfiihrung unter- und andererseits den divisionalen

Abteilungsleitern iibergeordnet (vgl. obige Abbildung 15).

4.1.5.1.2 Service Center zur fachlichen Entlastung der Unternehmensfiihrung

Service Center sind nach dem Cost Center-Prinzip organisierte Verantwortungsbereiche, deren
Leitung ranggleich mit den Profit Center-Leitungen der Unternehmensfiihrung direkt unterstellt
ist. Im Gegensatz zur Unternehmensfithrung und zur Profit Center-Leitung nehmen die Service
Center Stabsaufgaben war, d.h. sie wirken beratend in allen Entscheidungen, welche die Profit
Center aus Okonomischen oder unternehmenspolitischen Griinden nicht eigenstindig durch-

fiihren. Zudem wirken sie zwischen den Profit Centern koordinierend.”

Service Center haben die Aufgabe, nachhaltige Effizienz fiir das Gesamtunternehmen sicherzu-

stellen. Die grundsétzliche Zielsetzung ihrer Bildung besteht damit in der
e Realisierung von Kostenersparnissen bei der Zentralisation von Dienstleistungen;

e Realisierung giinstiger Kosten-Nutzen-Relationen fiir mehrere Profit Center durch die

Zusammenfassung einzelner Grundfunktionen einzelnen Center,

e Wahrnehmung der mit dem Unternehmen als Einheit verbundenen Aufgaben.”®

Service Center konnen rein funktionelle Aufgaben zur Entlastung der Unternehmensfiihrung
wahrnehmen oder sich auf Grundfunktionen beschrianken. Unter erstgenannten Aufgaben werden
Planung, Organisation oder Kontrolle verstanden. Letztgenannte Bereiche, die Grundfunktionen,
sind der Einkauf oder Personal. In diesem Zusammenhang werden sogar Fiihrungsteilfunktionen,
wie die Personalplanung oder die Vertriebskontrolle wahrgenommen.”” Die Gestaltungsmdglich-
keiten der Service Center bewegen sich grundsitzlich zwischen der Moglichkeit der Stabsstelle
einerseits und einer Zentralabteilung andererseits. Eine Stabsstelle besitzt gegeniiber der ihr zu-
geordneten Linie keine Weisungs- und Anordnungs- sondern nur Empfehlungs- und Beratungs-
befugnisse.”® Die Zentralabteilung hingegen besitzt ein funktionales Weisungsrecht gegeniiber
dem Profit Center. Diese Form der Service Center wird in der Literatur als die effizienteste

Fithrungsorganisation der Profit Center-Konzeption bezeichnet.”

% Vgl. Berger, K.-H. (1968), S. 144.

% Vgl. Gilweiler, A. (1971), S. 62.

7 Auf Basis einer Untersuchung amerikanischer Unternehmen ergab sich, dass Service Center grundsitzlich fiir
die Grundfunktionen Finanzierung, Recht und Personal gebildet werden. Zudem bestehen weitere Center fiir die
Funktionen Einkauf, Public Relation, Marketing, Forschung und Entwicklung als auch Planung und Kontrolle;
vgl. Stieglitz, H., Janger, R. A. (1965), S. 13.

% Vgl. Hohn, R. (1961), S. 1.

% Vgl. Mellerowicz, K. (1963), S. 186; vgl. Altfeder, K. (1965), S. 137
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Eine Zentralabteilung setzt sich aus einer zentralen und einer divisionalen Einheit zusammen.
Die zentrale Einheit ist mit der Leitung des Profit Centers auf der zweiten Fithrungsebene gleich-
gestellt. Das Weisungsrecht der zentralen Einheit bezieht sich in der Regel auf funktionale Téatig-
keiten innerhalb des bzw. der Center. Die nach einer Zentralabteilung organisierten Funktionen
sind demnach fachlich der entsprechenden zentralen Einheit unterstellt, wihrend sie personell

100
d.

disziplinarisch der Profit Center-Leitung zugeordnet sin Der Gesamtzusammenhang wird

aus der nachfolgenden Abbildung 16 deutlich.
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Abbildung 16: Service Center in der divisionalen Profit Center-Konzeption'"'

Der bestehende Grundsatz der Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung der
Profit Center Leitung als auch der Grundsatz der Einheitlichkeit der Auftragserteilung wird
hiermit teilweise durchbrochen. Die funktionale Autoritit begrenzt die Linienautoritéit der Profit
Center-Leitung. Die Gewinnverantwortung kann somit nicht immer verursachungsgerecht fest-
gestellt werden, da Abgrenzungsprobleme bei der Zurechnung des beeinflussbaren Ergebnisses
und Kompetenzstreitigkeiten zwischen Profit- und Service Center-Leitung auftreten konnen. Die

kooperative Zusammenarbeit mit dem Gesamtunternehmensfokus ist daher unerlisslich.

Grundsitzlich liefert diese Organisationsform jedoch den entscheidenden Vorteil der fachlichen
Entlastung der Unternehmensfiihrung und ermdglicht gleichzeitig eine auf die Unternehmens-
einheit gerichtete funktionale Fiihrung der Profit Center. Die Schaffung eines harmonischen
Gleichgewichtes bedingt jedoch eine sparsame Verleihung funktionaler Autoritéten. Diese sollte

nur dort vom Profit Center iibertragen werden, wo es absolut notwendig erscheint.'”

1% vgl. Altfeder, K. (1965), S. 137.
1% Abbildung in Anlehnung an Menz, W.-D. (1973), S. 57.
192 vgl. Berger, K.-H. (1968), S. 147.
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4.1.5.2 Planung der Profit Center-Konzeption

Unter der Planung ist im Allgemeinen die Entscheidungsvorbereitung zu verstehen.'”® Entschei-
dungen'®* sollten so getroffen werden, dass das eigentliche Gesamtziel einer Organisation best-
moglich zu erreichen ist. Grundsétzlich resultieren sdmtliche Entscheidungstatbestinde zum
einen aus dem fiir das Gesamtunternehmen festgelegten Zielen und Richtlinien sowie zum an-
deren aus den Interdependenzen zwischen der bei der Unternehmensfiihrung zentralisierten
Funktion der Finanzierung und den Investitionsprogrammen der Center. Ein GroBteil der Ent-
scheidungen resultiert zudem aus der Gestaltung der Beziehungen zwischen den Profit Centern
in Bezug auf die gegenseitige absatz- und kostenseitige Verbundenheit. Entscheidungen beruhen
zudem auf der Festlegung der internen Verrechnungspreise zwischen den Centern. Aus
materieller Sicht wird in der Planung die Unternehmenspolitik fiir das Gesamtunternehmen
erarbeitet. Fiir die Profit Center ergeben sich hieraus Zielvorgaben und Richtlinien. Formell wird

unter der Planung deren praktische Durchfiihrung verstanden.

4.1.5.2.1 Die Struktur der Planung

Die Unternehmenspolitik legt die Gesamtzielsetzung sowie die fiir diese Zielerreichung notwen-
dige Strategie fest. Grundsétzlich stellt das Gewinnziel den tragenden Grund des 6konomischen
Handelns dar. Durch die Einwirkung verschiedener Interessengruppen auf das Unternehmen sind
neben dem Gewinnziel weitere Ziele gleichzeitig anzugehen. Hierzu bedarf es einer ganzheitli-
chen Betrachtung aller Ziele im Rahmen einer multivariablen Zielfunktion, einem Zielsystem.'®
Dieses kann definiert werden als eine von der Unternehmensfiihrung strukturierte Menge simul-
tan verfolgter Ziele.'® Die Fithrung der Profit Center sollte daher nicht iiber die alleinige Vor-
gabe des Gewinnziels erfolgen. Es ist ein System vorzugeben, welches sich aus dem Zielsystem
des Gesamtunternehmens ableitet. Die spezifischen Gegebenheiten und Erwartungen der Profit

Center sind in den Planungsprozess einzubeziehen. Die Fiihrung der Profit Center wird somit

nicht tiber gleichartige, sondern iiber individuelle Zielsysteme vorgenommen.

Inhaltliche Bestimmung, zeitlicher Bezug sowie Zielbeziehung sind die drei wesentlichen Di-
mensionen, welche die Zielsystemstruktur determinieren. Primér- und Sekundirziele charakteri-
sieren dabei die inhaltliche Bestimmung. Das Gewinnziel in einer seiner verschiedenen Auspré-

gungen bildet das Primirziel. Die Vielzahl der mit dem Gewinnstreben verbundenen Zielvor-

19 ygl. Riihli, E. (1971), S. 16. Vgl auch die instrumentale Betrachtung im Kapitel 3.1.3.1.

1% Unter einer Entscheidung wird ein Vorgang der Willensbildung verstanden, bei dem eine Entscheidung fiir eine
Alternative unter mehreren Handlungsoptionen getroffen wird; vgl. Heinen, E. (1966), S. 18.

19 Vgl. Dinkelbach, W. (1962), S. 739.

1% Vgl. Schmidt-Sudhoff., U. (1967), S. 22.
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stellungen beinhaltet das Sekundérziel. Dieses setzt sich aus den vorhergehenden, den subsidi-
dren und den begleitenden Zielen zusammen. Vorhergehende Ziele geben iiber die Motive des
primiren Gewinnziels Aufschluss (z.B. Macht, Uberleben), subsidiire Ziele stellen aus dem
Gewinnziel abgeleitete, untergeordnete Ziele dar, die in einer Mittel-Zweck-Beziechung zum
Primaérziel stehen (Kosten, Umsatz). Begleitende Ziele stehen in einer losen, zeitlich langfristig

determinierten Mittel-Zweck-Beziehung zum Primérziel (Wirtschaftlichkeit, Marktmacht).'"’

Die entsprechenden Zielkategorien fiir jedes Profit Center konnen aus dem Primérziel und den
jeweiligen Sekundirzielen des Gesamtunternechmens abgeleitet werden. Es resultieren die
subsididren Ziele in Form von Umsatz und Kostenzielen sowohl fiir die Fiihrungsebenen
innerhalb der Profit Center als auch fiir das ganze Center. In Ergénzung zur bestehenden Organi-
sationsstruktur der divisionalen Profit Center-Konzeption entsteht eine Zielstruktur, welche sich
konsistent aus dem Zielsystem des Gesamtunternehmens ableitet und die eine operationale

Fithrung auf allen Fithrungsebenen ermoglicht.'®®

Der zeitliche Bezug der Zielsysteme beinhaltet grundsétzlich eine lang- und kurzfristige Formu-
lierung der Ziele. Die Funktion des langfristigen Zielsystems besteht darin, einerseits Grund-
lagen fiir die Ableitung kurzfristiger Ziele zu schaffen und andererseits Kriterien fiir die Bewer-

tung und Festsetzung von Strategien fiir die verschiedenen Profit Center-Aktivitdten festzulegen.

Die Delegation von Entscheidungsbefugnissen auf die Profit Center-Leitung bedingt eine Vor-
gabe von koordinierenden Rahmenbedingungen, welche das zukiinftige Verhalten in Richtung
auf ein einheitliches Ganzes festlegen. Zwischen den Profit Centern bestehen unterschiedliche
Beziehungen. Der Gewinn eines einzelnen Centers ist demnach nicht ausschlieBlich von der
eigenen Centerleistung abhingig. Zudem ist es oft mdglich, durch ein Centerzusammenspiel
synergetische Wirkungen zu realisieren.'” Die Entscheidungen der Profit Center sind entspre-
chend so zu treffen, dass eine fiir das Gesamtunternehmen nachteilige Suboptimierung ver-
mieden wird. Dieses wiirde eintreten, wenn ein Profit Center am freien Markt billiger einkauft
als innerhalb des Unternehmens, jedoch fiir das gleiche Produkt freie Kapazititen bei einem

110

anderen Profit Center bestehen.” ™ Die Zielbeziehungen zwischen den Centern sind zu identifi-

197 Vgl. Chamberlain, N. W. (1968), S. 49ff.

1% Das Zielsystem der Profit Center von General Electric entspricht den aufgezeigten Anforderungen. Neben dem
Gewinnziel werden begleitende Ziele durch die Unternehmensfiithrung vorgegeben, welche in keinem unmittel-
baren konkurrierenden Verhéltnis zum Gewinnziel stehen. Folgende Ziele wurden aufgenommen: Gewinn,
Marktanteil, Produktivitit, Produktentwicklung, Personalausbildung, Personalpflege, gesellschaftliche Verant-
wortung sowie der Ausgleich zwischen kurz- und langfristigen Zielen; vgl. Villers, R. (1960), S. 147; vgl.
Lewis, R. W. (1959), S. 598ft.

'% Die Beziehungen zwischen den Centern konnen substitutional oder komplementir sein. Im ersten Fall beein-
trachtigt der Erfolg des einen Centers den Erfolg des anderen. Im zweiten Fall wird der Erfolg des einen Centers
durch den des anderen gefordert bzw. indirekt erhdht.

"% Lieferung von Zwischenprodukten zur Weiterverarbeitung an ein anderes Center.
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zieren und festzulegen. Insbesondere wenn Ziele in einem den langfristigen Bestand des Gesamt-
unternehmens gefdhrdenden Konkurrenzverhiltnis stehen (z.B. Rentabilitit und finanzielle

111

Unabhéngigkeit), ist eine Bestimmung der Zielbeziehungen notwendig. "~ Resultierende Ziel-

konflikte sind auf der Ebene der Unternehmensfiihrung fiir das Unternehmen als Ganzes durch

die Festlegung von Zielpriferenzen zu 16sen.''?

Das langfristige Zielsystem ist aufgrund seiner allgemeinen Formulierung jedoch nicht in der
Lage, die operative Centerfiihrung vorzugeben. Der konsistente Ubergang von der koordinier-
enden zur integrierenden Funktion der Planung wird deshalb durch das kurzfristige Zielsystem
geleistet. Dieses bietet kurzfristige Ziele als Entscheidungskriterien fiir die laufenden Ent-
scheidungen. Vertikale Zielkonflikte werden vermieden, indem Handlungsmaximen der Profit
Center mit denen des Gesamtunternehmens in Einklang gebracht werden. Ein haufiger Konflikt

besteht in der lang- bzw. kurzfristigen Gewinnorientierung.'"

Ausdruck des inhaltlich und zeitlich abgestimmten kurzfristigen Zielsystems ist das Budget.
Unter dem Budget wird die Darstellung des gesamten in Geldeinheiten quantifizierten Betriebs-

.. . . 114
geschehens wihrend eines Planungszeitraumes verstanden.

Die Fiihrung der Profit Center
erfolgt jedoch nicht liber funktionale Teilbudgets, sondern tiber Gewinnbudgets, welche die
funktionalen Teilbudgets beinhalten. Die operative Fiihrung der Profit Center bezieht sich somit
auf das Profit Center als Ganzes. Das Gewinnbudget dient hiermit als Planungs- und Entschei-
dungsinstrument, da es sowohl von der Unternehmensfiihrung als auch von der Profit Center-
Leitung zur Fixierung der kurzfristigen Ziele und zur Entscheidungsfindung verwendet wird.
Zudem dient das Gewinnbudget als Anordnungsinstrument zur Integration der Profit Center zu

einem einheitlichen Ganzen. Letztendlich dient es als Kontrollinstrument, da der Zielerrei-

chungsgrad eine Leistungsbeurteilung ermdglicht.

4.1.5.2.2 Das System der Planung

Aufgrund der bei der divisionalen Aufbauorganisation existenten zweiten Fiihrungsebene der
Profit Center-Leitung ergeben sich zwei horizontale Planungssysteme. Die Unternechmensfiih-
rung verfiigt zum einen iiber ein System von lang- und kurzfristigen Planen flir das Gesamtunter-
nehmen. Die Ebene der Profit Center-Leitung verfiigt zum anderen iiber ein entsprechendes

System fiir die einzelnen Center. Hauptbestandteil des Planungssystems ist der Gewinnplan bzw.

"1 Vgl. Heinen, E. (1966), S. 128f.

"2 Als Entscheidungskriterium fiir ein Profit Center ist festzuhalten, dass zwar auf Kosten eines anderen Centers ein
Gewinn erwirtschaftet werden darf, der individuelle Erfolgszuwachs des einzelnen Profit Centers hat jedoch
grofBler zu sein, als die ErfolgseinbuBle eines tangierten Centers; vgl. Solomons, D. (1965), S. 11.

'3 ygl. Dearden, J. (1962), S. 87.

14 ygl. Heiser, H. C. (1964), S. 15. Vgl. auch Kapitel 4.2.4.1.
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aus kurzfristiger Sicht das Gewinnbudget. Weitere Bestandteile sind der Umsatz- und Kosten-
plan bzw. das Budget.'"” Erginzend zu Gewinn- und Umsatzzielen kénnen auch Sicherungsziele
in die Planung aufgenommen werden (Liquiditit, Substanzerhaltung). Das Kostenbudget wird
jedoch nur als Ganzes im Sinne eines flexiblen Kostenbudgets vorgegeben. Das erforderliche

Kriterium der Beeinflussbarkeit der Gewinnkomponenten bleibt auf diese Weise erhalten.''®

Die Interdependenzen zwischen den Profit Center-Planen und der Gesamtunternehmensplanung
werden durch den Grad der Verrichtungs- und Entscheidungsdezentralisation bestimmt. Liegt
eine vollkommene Selbstiandigkeit des Profit Centers vor, so sind keine Grundfunktionen bei der
Unternehmensfiihrung zentralisiert. Das Planungssystem des Gesamtunternechmens resultiert aus
den funktionalen Pldnen der Profit Center und der Integration der Kosten der Unternehmens-
flihrung. Im Anschluss werden auf Basis der Gesamtzielerreichung die Vermeidung vertikaler
Zielkonflikte sowie die Herbeifiihrung synergetischer Potenziale zwischen den Centern in der
Planung beriicksichtigt. Hierzu sind sdmtliche Teilpldne zu koordinieren. Aufgrund der Knapp-
heit der finanziellen Mittel steht der Unternehmensfiihrung durch die Finanzplanung ein Instru-
ment zur Verfiigung, welches in der Lage ist, die Ziele und Aktivitdten der Profit Center in die
von der Unternehmensfiihrung gewiinschte Richtung zu lenken.''” Die kurzfristigen funktionalen

Teilplédne orientieren sich dabei an dem tlibergeordneten Finanzplan.

Eine Integration von Service Centern fiihrt zu einer Erweiterung der Planung in horizontaler
Sicht. Die Service Center-Pline legen die funktionalen Teilziele und MaBBnahmen fiir das
Gesamtunternehmen fest. Es resultiert eine Uberschneidung des Funktions- mit dem Divisions-
system. Bestehen konkurrierende Pléne, so werden diese im Planungsprozess durch ein gegen-
seitiges Aushandeln zwischen Service- und Profit Center-Leitung in Einklang gebracht. Die

Interessen des Gesamtunternehmens haben dabei den Vorrang.

4.1.5.2.3 Der Prozess der Planung

Die materielle und zeitliche Formalisierung der vertikalen Interdependenzen zwischen den
Plédnen des Gesamtunternehmens und den Profit Center-Pldnen erfolgt im Planungsprozess. Der
Planungsprozess besteht aus einer Synthese aus der top-down- und der bottom-up-Planung.
Dieses folgt aus der Tatsache, dass die Profit Center ihr eigenes Planungsfeld besser kennen als
die Unternehmensfiihrung. Zudem wird der Zielerreichungsgrad positiv beeinflusst, wenn unter-

geordnete Instanzen an der Zielbildung beteiligt werden.'™®

15 Gewinnplan und Gewinnbudget kénnen sowohl in absoluter Form (Deckungsbeitragsrechnung, Residual-
gewinn) als auch in relativer Form (Return on Investment) dargestellt werden.

1% Vgl. Evans, K. M. (1965), S. 182.

"7 Vgl. Menz, W.-D. (1973), S. 89ff.

18 Vgl. Heinen, E. (1966), S. 218.
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Zu Prozessbeginn formuliert die Unternehmensfiihrung die Vision und das Leitbild des Gesamt-
unternehmens als libergreifende Grundlage. Auf Analysen und Prognosen der Geschéftsentwick-
lung basierende langfristig quantifizierbare Ziele, wie Umsatz, Deckungsbeitrage oder Umsatz-
bzw. Kapitalrentabilitit, werden ergidnzt. Die Profit Center entwickeln auf diesen Vorgaben ba-
sierende langfristige Pline, die in Planungsbesprechungen in Kongruenz gebracht werden. Im
Anschluss an diesen Prozess erstellen die Profit Center ihre Gewinnbudgets und zusammen mit
den Service Centern die funktionalen Budgetsysteme. Die Unternehmensleitung hat in diesem
Prozessschritt die Moglichkeit, bereits operationale Teilziele vorzugeben, falls diese aus Ge-

samtsicht wichtig erscheinen.

Die Abstimmung der Profit Center-Budgets und die sich anschlieBende Entwicklung des Budget-
systems konnen unternehmensindividuell in unterschiedlichen, zeitlich von einander getrennten
Schritten erfolgen. Das Ziel hierbei ist es, zum einen die Ermittlung des Finanzbedarfes fiir das
Gesamtunternehmen vorzunehmen sowie synergetische Potenziale zu identifizieren, um diese in
das Budgetsystem der einzelnen Profit Center zu integrieren. Zum anderen ist der mengen- und
wertmdfige Giitertransfer zwischen den Centern vorzubereiten. Angebot und Nachfrage sind in
diesem Sinne in einen Einklang zu bringen. Im Anschluss findet die erste Fertigstellung der
Budgetsysteme statt. Die Unternehmensleitung hat an dieser Stelle nochmals die Moglichkeit,
die vorgelegen Plidne anzupassen, weitere Zielvorgaben zu machen oder durch eine Zuriick-

weisung des beantragten Budgets eine neue Planung zu bewirken.'"’

4.1.5.2.4 Die Organisation der Planung

Die Profit Center-Leitung bzw. ein ihr zugeordneter Planungsstab sind verantwortlich fiir die
langfristige Planung des Centers. Ein der Unternehmensfiihrung unterstellter zentraler Planungs-
stab koordiniert und stimmt alle durch die Center erstellten Einzelpldne untereinander ab. Der

langfristige Unternehmensgesamtplan resultiert aus den abgestimmten Einzelplénen.

Die Budgetierung erfolgt im Regelfall durch eine Zentralabteilung. Dieses ist dadurch begriindet,
dass die Center haufig ihr Budget nicht im Interesse des Gesamtunternehmens, sondern zu ihrem
eigenen groBtmoglichen Nutzen vorschlagen. Ein weitgehend autonomer Budgetierungsprozess
der Profit Center fiihrt bei einer reinen Stab-Linienbeziehung auf unterschiedlichen Fiihrungs-
ebenen dazu, dass der zentrale Planungsstab Zielkonflikte erst nach Festlegung des Profit
Center-Budgets identifizieren kann. Aufgrund der Organisationsform der Zentralabteilung wird

diese Gefahr gebannt. Zudem werden mogliche Suboptimierungstendenzen bereits wihrend des

19 Vgl. Menz, W.-D. (1973), S. 80f.
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Budgetierungsprozesses der Profit Center weitestgehend eliminiert. Die beschriebene Organisa-

tionsstruktur wird durch die Abbildung 17 verdeutlicht.

Unternehmensfithrung
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Abbildung 17: Organisationsform eines Service Center Controlling'*’

Das zentrale Controlling kann aufgrund der funktional begrenzten Linienautoritit gegeniiber
dem dezentralen Controlling (divisionale Einheit) fachlich in den Budgetierungsprozess eingrei-
fen. Die Linienautoritit beinhaltet iiber den Budgetierungsprozess hinaus zudem die den ganzen
Fiihrungsprozess iiberlagernde Informationswirtschaft. Das Rechnungswesen im weitesten Sinne
(Datenverarbeitung, interne Revision) gehdrt neben Steuer und Versicherungsangelegenheiten in
den Aufgabenbereich des Service Center Controlling (Zentrales Controlling). Alle Stufen von
der Datenvorgabe, iiber die Datenerfassung bis hin zur Datenauswertung sind hierbei integriert.
Einerseits werden damit durch das zentrale Controlling Budgetierungs- und Kontrollrichtlinien
bestimmt, indem dispositive und strukturelle Liquidititsgrenzen, Bewertungs- und Abschrei-
bungsrichtlinien festgelegt oder beeinflussbare und nicht beeinflussbare Kosten- und Erlos-

elemente der Center identifiziert werden.'?!

Andererseits greift das zentrale Controlling, bspw.
im Rahmen von Verrechnungspreisverhandlungen, direkt in den Fiihrungsprozess ein. Die
Erstellung des laufenden Soll-Ist-Vergleiches bzw. die Uberpriifung von laufenden Budgetie-

rungs- und Kontrollprozessen ist entsprechend zu werten.'?

Von Seiten des Profit Center-Controllers wird auf Basis der von der zentralen Einheit zur Verfii-
gung gestellten Budgetierungs- und Controllingprinzipien und unter Wahrung der Interessen des
Gesamtunternehmens das jeweilige Profit Center-Budgetsystem herausgearbeitet. Zur Vermei-

dung unterschiedlicher Zielkonflikte hat der Controller des Profit Centers einerseits von der zen-

120 vgl. Menz, W.-D. (1973), S. 84.
121 ygl. Bork, K. (1963), S. 17f.
122 ygl. Heckert, B., Wilson, J. D. (1963), S. 13.
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tralen Einheit und andererseits von der Profit Center-Leitung vollstdndig informiert zu werden
und an den gegenseitigen Informationsaustausch zwischen der Unternehmensfithrung und der
Profit Center-Leitung zu Beginn des Budgetierungsprozesses teilzunehmen. Die Abstimmung
des Profit Center-Budgets und die Erstellung des Gesamtbudgets als Hauptaufgabe des zentralen
Controllers (Corporate Controllers) wird hierdurch wesentlich unterstiitzt. Auch Anderungen im
Budgetsystem des Gesamtunternehmens konnen durch den zentralen Controller in Abstimmung
mit der Unternehmensfiihrung erfolgen. Die veridnderten Budgets sind aus Sicht der Profit Center

in der Folge wiederum iiber ihn mit den einzelnen Centern zu koordinieren.

Die Budgetierungs- und Gewinnautonomie der Profit Center wird durch die funktionale
Autoritét des zentralen Controllers nur wenig beeintrachtigt. Dieses ist dadurch begriindet, dass
zum einen durch die disziplinarische Autoritdt der Profit Center-Leitung gegeniiber dem Profit
Center-Controller sowie durch die gegenseitigen Informationsrechte und -pflichten zwischen
Centerleitung und den beiden Controllingeinheiten ein praktisches Mitsprache- und Mitgestal-
tungsrecht existiert. Zum anderen wird die fachliche Autoritit der Profit Center-Leitung nur
durch die zentrale Einheit begrenzt, wenn nicht 1.S.d. Gesamtunternehmens budgetiert wird und

eine Korrektur aus gesamtunternehmerischer Sicht notwendig erscheint.'?

13 ygl. Altfelder, K. (1965), S. 156.
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4.2 Vorstellung der Zielsteuerung

In der Betriebswirtschaftslehre ist der Begriff der Zielvereinbarung durch das Management by

Objektives'** als Fiithrungsinstrument bekannt geworden.'?®

Der Begriff hat hierbei einen
Bedeutungswandel vom ehemals ausschlie8lichen Personal- (Zielvereinbarung) hin zu einem
Organisationsfithrungsinstrument (Zielsteuerung) erfahren.'*® Zielvereinbarungen werden heute
als fester Bestandteil der unternehmerischen Gesamtfiihrung verstanden. Aus diesem Grund wird
zunechmend von der Zielsteuerung als zusammenfassenden Oberbegriff gesprochen.'”’ Thr
origindrer Zweck besteht darin, ,,alle Mitarbeiter zu unternehmerischen Denken und Handeln
anzuregen und deren Kreativitdtspotenzial zielgerichtet zum Wohle der gesamten Unternehmung

128
nutzbar zu machen.*

Die Zielsteuerung stellt damit einen wichtigen Steuerungsbaustein zur
Entwicklung des Versorgungsunternehmens in Richtung einer marktwirtschaftlich denken- und

handelnden, fokussierten und flexiblen Organisationsform dar.'*

Insgesamt bediirfen Zielvereinbarungen der differenzierten Koordinierung. In diesem Zusam-
menhang wird im folgenden Kapitel zunichst einleitend auf die Bedeutung der strategischen
Zielplanung eingegangen, bevor die Zielvereinbarung und Zielsteuerung im eigentlichen Sinne

in der Folge vorgestellt werden.

4.2.1 Notwendigkeit der strategischen Zielplanung

Unter einem Ziel wird in der Betriebswirtschaft die normative Vorstellung iiber einen zukiinfti-
gen Zustand des Unternehmens verstanden, welcher durch Handlungen realisiert werden soll.'*°
Ubergeordnete Unternchmensziele legen die langfristige Entwicklung eines Unternehmens fest,
aus diesem Grund kommt ihrer Identifizierung und Formulierung im strategischen Management
eine besondere Bedeutung zu. Die Zielformulierung gilt als Grundfunktion des Managements. '’
Strategische Ziele ermdglichen eine Orientierung und Ausrichtung fiir die strategische Planung.
Strategische Ziele dienen zudem den individuellen Zielvereinbarungen und damit allen zielfiih-
renden Handlungen mittelbar oder unmittelbar als Orientierungsgrundlage. Eine nachhaltige und

umfassende Ausrichtung aller Aktivitidten wird auf diese Weise gewihrleistet und der Gefahr des

kurzfristigen Aktionismus vorgebeugt. Strategische Ziele bediirfen jedoch einer sorgféltigen Pla-

124 ygl. Clermont, A. (2000).

123 Vgl. Horvath & Partners (2003a).

126 ygl. Kratzer, A. (1995); vgl. Achermann, K.-F. (2000); vgl. Schneck, M. (2000).

2" Die beiden Begrifflichkeiten finden in der Arbeit zunichst synonyme Verwendung. Im spiteren Verlauf der
Ausfiihrungen, im Kapitel 4.2.3, wird jedoch explizit die Zielvereinbarung i.e.S. thematisiert.

128 Bungert, W. , u.a. (2002), S. 9.

12 Vgl. Abbildung 11 auf Seite 68.

130 ygl. Heinen, E. (1966), S. 45.

Bl vgl. Welge, M. K., u.a. (1999), S.109.
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nung durch die Unternehmensfiihrung. Diese Ziele sind aufeinander abzustimmen, in Beziehung

zu setzten und gemeinsam mit den handelnden Personen zu konkretisieren. 132

4.2.1.1 Der Prozess der Zielbildung

Bis Anfang der sechziger Jahre bestand die Maxime des unternehmerischen Handelns im Streben
nach einem Maximalgewinn. Das heutige Verstandnis geht davon aus, dass sich die Bildung von
Unternehmenszielen in unterschiedlichen Aushandlungsprozessen auf Basis eines kooperativen,
formal strukturierten Zielbildungsprozesses vollzieht.'** Die innerorganisatorischen Gruppen als
auch externe Bezugsgruppen, wie Banken, Kunden und Kapitalgeber mit unterschiedlicher
Interessenorientierung und Intensitit, werden in diesen Prozess einbezogen.'** Den Zielbildungs-

prozess kennzeichnet damit eine Suche nach konsensfihigen Unternehmenszielen.'*

Die unternehmerische Zielbildung erfolgt in unterschiedlichen Phasen. Zu differenzieren sind die
Phase der Zielsuche, der Zieloperationalisierung, der Zielanalyse und -ordnung, der Priifung auf
Realisierbarkeit, der Zielentscheidung (Selektion), der Zieldurchsetzung sowie der Zieliiberprii-

fung und -revision."*® Die unterschiedlichen Phasen werden in der Folge kurz dargestellt.

Im Mittelpunkt der Zielsuche stehen die Suche und die Auswahl von moglichen Zielen. In unter-
schiedlichen Selektionsprozessen sind diese Ziele zu identifizieren. Aufgrund der zahllosen
denkbaren Kombinationen und Auspriagungen von Zielinhalten wird in der Praxis von einem
einheitlichen und verbindlichen Zielsystem jedoch zunehmend Abstand genommen. In Ziel-
katalogen werden heute meist ohne vollstindige Gewichtung die wesentlichen moglichen Ziele
zusammengefass‘[.137 In den vergangenen Jahren konnte fiir die Zielbildung eine deutliche Ent-
wicklungstendenz aufgezeigt werden. Insbesondere in der Energiewirtschaft gewannen an-

138 Die Unternehmen streben zudem zunehmend

spruchsgruppenorientierte Ziele an Bedeutung.
nach hoher Angebotsqualitit und sind sich ihrer sozialen und umweltbezogenen Verantwortung
bewusst. Vor allem bei den in der Energiewirtschaft hochgradig homogenen Produktangeboten
bietet sich durch ein entsprechendes Vorgehensweise eine mogliche Differenzierungsstrategie

an. Dariiber hinaus riicken strategische Ziele und deren schnelle und verbindliche Uberfiihrung

B2 vgl. Voigt, K. 1. (1993), S. 66.

13 ygl. Cyert, R. M., March, J. C. (1963).

13 Entwicklung in Richtung ,, interessenpluralistischer Mehrpersonenunternehmen®. Vgl. Kapitel 3.3.2.

1% Vgl. Macharzina, K. (1993), S. 161.

3¢ vgl. Wild, J. (1982), S. 36ff.

7 ygl. ausfiihrlich Ulrich, P., u.a. (1992), 97ff. Entsprechende Kataloge enthalten Ziele unterschiedlicher Be-
reiche. Dargestellt werden bspw. Ziele aus den Bereichen Marktleistung und Marktstellung bis hin zu Macht-
und Prestigezielen. Natiirlich sind stets auch rentabilitdts- und finanzwirtschaftliche Ziele vorhanden. Zuneh-
mend werden auch soziale Ziele in Bezug auf die Mitarbeiter und gesellschaftsbezogene Ziele integriert.

138 Klassische ertragswirtschaftliche Kennzahlen, wie Gewinn und Rendite, werden weiterhin erhoben. Deren Vor-
rangstellung als zentrale Steuerungsgroflen geht jedoch zunehmend verloren.
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in den operativen Bereich und damit in die personliche Handlungsausrichtung stirker in den
Fokus der Zielentscheidungen. Eine gezielte Entwicklung, Implementierung und Umsetzung der
Strategie sowie die jeweilige Priorisierung der jeweiligen Handlungsausrichtung stellen derzeit
fiir die Energiewirtschaft entscheidende Erfolgsfaktoren dar. Nachhaltige Wettbewerbsvorteile
konnen im volatilen Markt nur bei schnellem Handeln generiert werden. Dies ist insbesondere
dadurch zu begriinden, dass die Positionierung im Markt nur durch frithzeitiges Agieren bei
hiufig mit erheblicher Verzogerung zum Erfolg fiihrenden Prozessen zu realisieren ist."*” Dabei
steht die Sicherung des gesamten Unternehmens 1.S.d. langfristigen Erhaltung der Wettbewerbs-

fahigkeit im eigentlichen Betrachtungsmittelpunkt.

Zur Erflillung der Steuerungsfunktion der Ziele bedarf es einer hinreichend genauen Zieloperati-
onalisierung. Hierunter versteht sich die Uberfiihrung der Ziele in konkrete operative MaBnah-
men oder Teilschritte. Um eine unterjdhrige Kontrolle zu ermdglichen, ist es in diesem Zusam-
menhang ratsam, unterjdhrige Ziele im Sinne von Meilensteinen in Form von Orientierungs-
rahmen abzuleiten. Nicht nur die Zielkontrolle sondern auch die Zielerreichung wird auf diesem
Weg unterstiitzt. Zudem konnen in Folge einer genauen Prézisierung der Zielerreichungsgrad als

Erfolgskontrolle gemessen und positive oder negative Sanktionen abgeleitet werden.'*’

In der Phase der Zielanalyse und -ordnung sind die Einzelziele aufgrund ihrer Beziehungen zu-
einander in ein Rangverhiltnis zu stellen. Es resultiert eine Ordnungsstruktur, das Zielsystem. In

Bezug hierauf finden die nachfolgenden Ordnungskriterien Anwendung.'*!

e Rang: Verdeutlichung des relativen hierarchischen Stellenwertes eines Ziels.'** Ord-

nungskriterium ist eine Mittel-Zweck-Relation.

e Priorititen: Bildung einer Rangfolge nach Priaferenzen bzw. der Zielwichtigkeit. Ziele
mit grofleren Beitrdgen zur Erreichung eines hoherrangigen Ziels besitzen hdhere

Prioritat.

o Zielwirksamkeitsbeziehungen: Bei Zielneutralitdt besteht zwischen verschiedenen Zielen
kein Zusammenhang in Bezug auf die Zielrealisierung. Liegt Zielkomplementaritit vor,
so fordert eine bessere Zielerreichung das Niveau einer anderen Zielgrof3e. Besteht zwi-
schen zwei Zielen eine Konfliktsituation, so existiert Zielkonkurrenz. MaBBnahmen zur

Erreichung des einen Ziels verringern den Zielerreichungsgrad des Komplementérziels.

13 Effizienzsteigerungen sind mit erheblichen Vorlaufzeiten verbunden (Restrukturierungen, Kraftwerksmoderni-
sierungen, Prozessoptimierungen etc.).

' Eine Operationalisierung setzt die Bestimmung unterschiedlicher Merkmale voraus. Vgl. Wild, J. (1982), S. 58.

11 Vgl Mag, W. (1995), S. 54.; vgl. Voigt, K. I. (1993), S. 67 ff.; vgl. Heinen, E. (1991), S. 14ff.

142 Differenziert werden kann in Ober- und Unterziele, Formal- und Sachziele, Haupt- und Nebenziele oder Primér-
und Sekundirziele.
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e Zuordnungsbereich: Zielerreichungsverantwortung kann auf Unternehmensgesamt-, Ge-

schéftsbereichs-, Abteilungs- oder Stellenziele libertragen werden.

o Fristigkeit: Zielen kann ein kurz-, mittel- oder langfristiger Charakter verliehen werden.

Die funktionale Beziehung zwischen Zwecken und Mitteln ist der Ausgangspunkt jeden Ziel-
systems. Untergeordnete Ziele sind Mittel zur Erreichung hoherer Ziele. Alle untergeordneten
Ziele stehen damit in einer Mittel-Zweck-Relation zum néchst hoheren Ziel.'* Uber die Mittel-
Zweck-Schemata entstehen hierarchisch strukturierte Zielsysteme, wie in der nachfolgenden
Abbildung 18 beispielhaft aufgezeigt. Nach Heinen konnen diese grundsétzlich deduktiv- oder

. . . . . 144
induktiv-orientiert sein.

Ein deduktiv-orientiertes Zielsystem spiegelt lediglich definitions-
logische Beziehungen zwischen Zielen wieder. Ein induktiv-orientiertes Zielsystem berticksich-
tigt empirisch aufgedeckte Zielkonflikte, Mehrfachzielsetzungen und kausale Kopplungen

zwischen hierarchisch gleichwertigen Zielinhalten.'*

Relation Strategische Zielebene Beispiele
. . . . Sicherung der
Zwecl;Mlttel Existenzs 101:11111 gsziel Uberlebens fahigkeit
Shareholder Value
Zweck-Mittel Strategische Erfolgsziele ROI
T T Gewinn
Zweck-Mittel Erfolgspotenziale Produkt-Marktp otenz.iale
T T Wettbewerbspotenziale
. Marktanteil, Kundenzufriedenheit
Zweck-Mittel Erfolgs faktoren Kostenposition

Abbildung 18: Konzeption der strategischen Zielplanung'*®

Nach der operationalen Zieldefinition sind die Ziele auf ihre Realisierbarkeit hin zu iiberpriifen.
Hierfiir ist das Zielausmal} bzw. das Anspruchsniveau realistisch festzulegen. Ziele sollten weder
zu hoch noch zu niedrig angesetzt werden, um den Motivationscharakter der Ziele nicht zu kon-
terkarieren. Fiir die Priifung auf Realisierbarkeit ist zu hinterfragen, ob die zur Verwirklichung
der Ziele geplanten Maflnahmen und Strategien vor dem Hintergrund der bereitstehenden Res-
sourcen zeitgerecht durchfiihrbar sind. Zudem haben das Leistungspotenzial und die organisa-
torischen Kompetenzen der mit der Realisierung der Ziele Beauftragen mit den notwendigen

Anforderungen tlibereinzustimmen. Zudem sind Zielkonflikte zu kldren und zu bereinigen.

43 Vgl. Heinen, E. (1966).

'** Vgl. Heinen, E. (1976), S. 126.

145 Deduktiv orientierte Zielsysteme haben in der controllingorientierten Managementlehre in Form von Kenn-
zahlensystemen eine weite Verbreitung gefunden. Vgl. Reichmann, T. (2001), 32ff.

146 vgl. Welge, M. K., u.a. (1999), S. 128. Zu Erfolgspotenzialen und Erfolgsfaktoren vgl. Kapitel 4.2.1.2.
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Bei Zielkonflikten und Mehrfachzielsetzungen sind wihrend der Phase der Zielentscheidung die
relevanten Kombinationen und Zielalternativen auszuwéhlen. Hierfiir sind die zielwirksamen
Konsequenzen, die durchzufiihrenden MaBnahmen und der Ressourcenverbrauch zu ermitteln.
Die im Zielbildungsprozess geplanten Ziele stellen somit lediglich Ausgangsziele dar, die erst

durch die Strategieformulierung endgiiltig ratifiziert werden.'*’

Zur Durchsetzung der Ziele sind die Teilziele an die Verantwortlichen zu kommunizieren und zu
vereinbaren. Hierzu sollte als Voraussetzung fiir die Motivation zur Zielerreichung eine
entsprechende Identifikation der Betroffenen mit den individuellen Zielen vorhanden sein.
Grundvoraussetzung hierfiir ist die geeignete personliche Qualifikation und die organisatorische

Ausstattung mit Ressourcen und Kompetenzen.'**

Ein Zielsystem ist ein dynamisches Gebilde. Aufgrund von Soll-Ist-Abweichungen, verénderter
Planpramissen und Unternehmens- und Umweltbedingungen ist es erforderlich, Ziele und Ziel-
systeme kontinuierlich zu iiberpriifen und anzupassen.'” In diesem Zusammenhang besteht die
Aufgabe eines umfassenden Controllings in der kontinuierlichen Kontrolle der Zielerreichung
und des Hinterfragens bereits bestehender und vereinbarter Ziele. Falls die Bereitschaft zur
wettbewerbsgerechten Verdnderung aufgrund von Bereichsegoismen nicht vorhanden ist, sollte

die Zielsteuerung mit Hilfe positiver und negativer Sanktionen die Bereichsegoismen angehen.

4.2.1.2 Das Konzept der Erfolgspotenziale

Das oberste Ziel des strategischen Managements besteht in der Sicherung der langfristigen Uber-
lebensfdhigkeit des Unternehmens. Dieses Ziel wird in der deutschsprachigen Literatur mit Hilfe
des Konzeptes der Erfolgspotenziale'™ operationalisiert.””' Aufbau, Erhaltung und Nutzung von
Erfolgspotenzialen'> sind demnach die wesentlichen Bausteine zur Sicherung der langfristigen
Uberlebensfihigkeit eines Unternehmens. Das strategische Management fokussiert sich dabei
auf diejenigen Erfolgspotenziale, welche eine erhdhte strategische Relevanz besitzen.'” Das

Konzept der Erfolgspotenziale zielt darauf ab, die bestehenden Voraussetzungen derart zu

17 ygl. Kreikebaum, H. (1997), S. 62ff.

148 ygl. Kapitel 4.1.3 und Kapitel 4.2.3.

4 Status Quo-Analyse, Analyse von unternehmensbezogenen und umweltbezogenen Erfolgsfaktoren sowie inter-
nen und externen Erfolgspotenzialen. Vgl. Welge, M. K. (1988), S. 107ff.

130 Der Begriff des Erfolgspotenzials lisst sich auf Gdalweiler zuriickfithren, der damit ,,das gesamte Gefiige aller je-
weils produkt- und marktspezifischen, erfolgsrelevanten Voraussetzungen, die spatestens dann bestehen miissen,
wenn es um die Erfolgsrealisierung geht, definiert. Vgl. Gélweiler, A. (1987), S. 26.

1 Vgl. ausfiihrlich Al-Laham, A. (1997), S. 401ff.

132 ygl. Kapitel 5.2.1 und Kapitel 5.2.2.

13 Vgl. Fischer, T. M. (1993), S. 18. Vgl. auch Abbildung 40 auf Seite 166.
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gestalten, dass zu einem spéteren Zeitpunkt Erfolge realisiert werden konnen. Strategisches
Denken fordert ein heutiges oder in naher Zukunft liegendes Handeln, welches die besten
Voraussetzungen fiir den zukiinftigen Gesamterfolg sichert. Auf die Ausnutzung kurzfristiger

Vorteile ist dabei moglicherweise zu verzichten.'**

Unter Erfolgspotenzialen werden sdmtliche produkt- und marktspezifischen, erfolgsrelevanten
Potenziale subsumiert, welche fiir die nachhaltige FErfolgsrealisierung eingesetzt werden.
Erfolgspotenziale konnen nur langfristig und mit hohem Aufwand generiert werden. Der Aufbau
und die Aufrechterhaltung der strategischen Erfolgspotenziale beeinflussen mittelbar die finanz-
und erfolgswirtschaftliche Situation des Unternehmens. Erfolgspotenziale sind bspw. Produkt-
entwicklungen, Aufbau von Produktionskapazititen oder Marktpositionen sowie kostengiinstig
agierende Organisationen.””® Die Erfolgspotenziale werden damit durch das Marktpotenzial
(externe Erfolgspotenziale) und das Kosten- bzw. Leistungspotenzial (interne Erfolgspotenziale)
des Unternehmens determiniert. Identifizieren lassen sie sich durch iiberdurchschnittliche Markt-
anteile bzw. Kosten-, Qualitits-, Image- oder Distributionsvorteile. Wettbewerbsvorteile beste-
hen dann, wenn im Vergleich zur Konkurrenz kostengiinstigere oder leistungsstirkere Auspra-
gungen existieren. Das Ziel des strategischen Managements besteht damit darin, dieses Erfolg

versprechende Potenzial zu heben und langfristig zu erhalten.'>

Durch Gdlweiler wird den Erfolgspotenzialen des Unternehmens eine Vorsteuerfunktion fiir die
operativen SteuerungsgroBen Erfolg und Liquiditit zugesprochen."’ Die Moglichkeit des reali-
sierbaren Erfolges wird durch die Obergrenzen der Erfolgspotenziale bestimmt. Jedes Unter-
nehmen verfiigt liber Erfolgspotenziale, unabhédngig davon, ob diese bekannt sind oder nicht.
Falsche operative Entscheidungen konnen die Nutzung der bestehenden Erfolgspotenziale ver-
hindern. Das strategische Management generiert lediglich die Voraussetzungen zur Realisierung
des operativen Erfolges. Die Verantwortung der Ausschopfung liegt beim operativen Manage-
ment. Ein Verlust von Erfolgspotenzialen macht sich hdufig erst spdt durch eine negative
Erfolgs- oder Liquiditdtsauswirkung bemerkbar. Ein gegensteuerndes Handeln hat jedoch bereits
frithzeitig anzusetzen. Es bedarf deshalb eines umfassenden Controllings, welches eine separate

und permanente Steuerung von Erfolgspotenzial, Erfolg und Liquiditit ermoglicht.

Der Zusammenhang zwischen unternehmerischen Erfolgsfaktoren sowie den internen- und

externen Erfolgspotenzialen wird durch die nachfolgende Abbildung 19 veranschaulicht.

13 vgl. Gilweiler, A. (1987), S. 70.

135 Vgl. Gilweiler, A. (1987), S. 26.

13 Vgl. Coenenberg, A. G., u.a. (1987), S. 39.
57 Vgl. Gilweiler, A. (1990), S. 29ff.
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Unternehmerische Interne und externe Umweltbezogene
Erfolgsfaktoren Erfolgs potenziale Erfolgsfaktoren
ses Wettbewerb
Mark tposition externe —_— "
- Marktanteil Erfolgspotenziale - Wettbewerbsintensitét .
- Marken-, Firmenimage - Wettbewerbskonzentration
- Produktqualitiit — | / - Wettbewerbsregeln
- Bekanntheit I Produkt-, - Mobilitatsbarrieren
- Filialdichte Markt- <«—— | Absatzmirkte
Potenziale - Marktvolumen
| —»
Wertschopfungsprozess — | - Marktwachstum
- relative Kostenposition a \ - Produktlebens zyklus
- Erfahrungskurveneffekte - Nachfrageelastizitit
- Kostenstruktur Gesamtwirtschaft und
Gesellschaft
- Konjunktur, Wachstum
interne . - Gesetz, Subventionen
Erfolgspotenziale - soziodemografische und
soziokulturelle Trends
Personal
- Qual.lﬁkgtlon - Humane Arbeitsmarkt
- Motlvat1'0n L etk o Ange.bots- /Nachfragestruktur
- Fluktuation - Arbeitsgesetzgebung
Infrastruktur Technologische Entwicklun
- Anlagenkapazitit : - Technologischer Wandel
- Anlagenflexibilitét I Techms.,che | | 1 -Technologische Komplexitit
- Kapitalintensitét Potenziale - Technologietrans fer
Technologische Basis Beschaffungs miirkte
- FuE-Intensitét A/ - Lieferantenkonzentration
- FuE-Ressourcen | | Informationelle | | - Substitutionsmoglichkeiten
- Patente, Datenbanken Potenziale - Gefahr der Vorwértsintegration
Int Strukt
ferne ruuren / Gesells chaft
- Fiihrungssysteme Steuergesetze
- Organisationsstrukturen | T
reanisationsstuituren > — SPtruktufeile — <4—1—— -Umweltschutzgesetze
Konstitutive Faktoren | » otenziale - Subventionen
- Standort
- Rechtsform Kapitalmarkt
Kapital- und Finanzs tréme | |  Finanzelle - - Zinsniveau
- Kapitalstruktur S B Potenziale - Wechselkurse
- Steuervorteile

Abbildung 19: Erfolgsfaktoren und Erfolgspotenziale im Uberblick'*®

Der Wirkungszusammenhang zwischen strategischen Erfolgspotenzialen und dem operativen

Erfolg bzw. die Messbarkeit von Erfolgspotenzialen ist nicht eindeutig darstellbar. Das Konzept

der Erfolgsfaktoren'™ versucht jedoch, Erfolgspotenziale gezielt zu operationalisieren und diese

zu steuern. Faktoren von denen angenommen wird, dass sie den unternehmerischen Erfolg oder

Misserfolg direkt beeinflussen, werden als Erfolgsfaktoren bezeichnet. Sie konkretisieren damit

die Erfolgspotenziale. Das strategische Management tragt iiber die Verdnderung beeinflussbarer

Erfolgsfaktoren zum gezielten Aufbau und zur Weiterentwicklung von Erfolgspotenzialen bei.

138 Abbildung in Anlehnung an Breid, V. (1994), S. 37.
139 vgl. ausfiihrlich Duhnkrack, T. (1984), S. 126ff.
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Die Sicherung des langfristigen Erfolgspotenzials wird damit als Ausgangsziel fiir das strate-

- 160
gische Management anerkannt.

In der Energiewirtschaft werden die Erfolgsfaktoren zunehmend durch die gestiegene Bedeutung
immaterieller Werte erginzt. Das wissensbasierte Management erlangt durch die tibergreifenden
Kundenbediirfnisse und die Notwendigkeit einer flexiblen und schnell anpassbaren strategischen
Ausrichtung eine gesteigerte Bedeutung. Die Fahigkeit innovative Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln, eine hohe Qualitdt bei flexiblen Arbeitsprozessen und damit die
Féhigkeiten und das Wissen der Mitarbeiter sind gezielt und damit zu steuernde Erfolgsfaktoren.

Gleiches gilt fiir die Bereiche Informationstechnologie und Datenbanken.

Um die Hohe der Erfolgspotenziale abschdtzen zu konnen, ist es notwendig, die bestimmenden
Erfolgsfaktoren zu identifizieren. Eine genaue Steuerung der Erfolgspotenziale bedarf zudem der
Kenntnis tiber Wirkungsrelationen und Kausalstrukturen. Im Rahmen einer strategischen Ziel-
planung bedarf es demnach nicht nur der Erkenntnis der Erfolgsfaktoren, sondern zudem einer
Darstellung und Beriicksichtigung der Wirkungsrelationen untereinander und der Erfolgs-

potenziale. Diese stellen die Grundlage fiir den Erfolg des Unternehmens dar.'!

4.2.1.3 Die Integration der Instrumente

Die Analyse von Erfolgspotenzialen und -faktoren, das Definieren von Zielen und deren Umset-
zung sind Elemente eines Ganzen. In Orientierung an Vision und Strategie ist es die Aufgabe des
strategischen Managements, strategische Ziele abzuleiten, welche sich an vorhandenen Erfolgs-
potenzialen und zugehorigen Erfolgsfaktoren orientieren. Fiir die Energiewirtschaft besteht hier
die Herausforderung in relativ kurzer Zeit strategische (Neu-)Ausrichtungen zu erarbeiten und
umzusetzen. Die unternehmerische Vision ist die Grundlage fiir die ldngerfristigen Strategien
des Unternehmens. Sie ist das Ziel und die Strategie ist der eingeschlagene Weg, um dorthin zu
gelangen. Die an der Strategie orientierten Ziele haben einen Rahmen vorzugeben, aus dem sich
operative Ziele und MaBnahmen ableiten. '°* Die strategischen Ziele kénnen insgesamt oder als
spezifische strategische Ziele unterschiedlicher Geschiftsbereiche ermittelt und aufgezeigt
werden. Dies ist hilfreich, da die Wirkungsrelationen der Erfolgsfaktoren in der Regel

unterschiedliche Auspriagungen in den einzelnen Geschiftsbereichen aufweisen.

10 ygl. Fischer, T. M. (1993), S. 18.

11 ygl. Wilde, K. D. (1989), S. 54ff.

12 Mintzberg definiert Strategie als einen Plan und ein (Denk-)Muster, welche die wesentlichen Ziele, Richtlinien
und Handlungsabldufe in ein kohirentes Ganzes fassen. Eine Strategie hilft damit interne Ressourcen einer Or-
ganisation zu einer einzigartigen und wirksamen Vorgehensweise einzusetzen. Vgl. Mintzberg, H. (1994), S. 23.
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Vision, Leitbild, Strategie und Ziele stehen damit in einem engen Zusammenhang. Die Vision ist
das Bild einer angestrebten Zukunftssituation, welches realistische Ziele beinhaltet. Die Vision
ist zukunftsorientiert und beinhaltet auch die l4ngerfristigen Interessen der Mitarbeiter, Kunden
und Aktiondre. Die Vision weist damit eine Integrationsfunktion auf. Sie ist zudem leicht ver-
standlich und wird den Emotionen der Mitarbeiter gerecht, indem sie Denken, Tun und Handeln

auf ein Ziel kanalisiert, damit die Zielvorstellungen erreicht werden konnen.'®

Die Unsicherheit der kiinftigen Wettbewerbsposition — flankiert durch den zunehmenden Kon-
zentrationsprozess energiewirtschaftlicher Unternehmen - erfordert es, iiber neue strategische
Optionen nachzudenken und Strategieentwicklungsprozesse zu initiieren. Ein solcher Entwick-

lungsprozess kann sich nach Lechner in vier Phasen unterteilen:'®*
e Analyse der Ziels des Unternehmens und der Gesellschafter;
e Analyse der internen und externen Faktoren;
e Entwicklung von Handlungsoptionen;

e Umsetzung der Handlungsoptionen zur Zielerreichung.

Die Vision ist auf Basis einer Status Quo-Analyse durch das Top-Managements des jeweiligen
Unternehmens zu erarbeiten. Unternehmensbezogene und umweltbezogene Erfolgsfaktoren
sowie die internen und externen Erfolgspotenziale bilden hierbei die Grundlage der individuellen
Zielfestlegung. Im Leitbild wird die Vision so ausformuliert und ausgedriickt, dass alle Mitar-
beiter in der Lage sind, diese und ihre eigenen Ziele zu verstehen. In den Zielvereinbarungs-
gesprachen werden aus den strategischen Zielen Erfolg versprechende Maflnahmen abgeleitet.
Zur Unterstiitzung der Kommunikation ist es moglich, Ziele mit Hilfe unterschiedlicher Medien
im Unternehmen zu kommunizieren. Hierfiir bietet sich insbesondere ein jéhrlicher Orien-

tierungsrahmen, welcher auf priorisierte Ziele hinweist.

Die nachfolgende Abbildung 20 zeigt auf, dass aus der Vision in einem top-down-Prozess die
Gesamtstrategie und Geschéftsfeldstrategien abgeleitet werden. Die Festsetzung der Maflnahmen
erfolgt in einem gegenseitigen Prozess. Hierbei werden zum einen die Geschéftsfeldstrategien
als Vorgabe genutzt und somit wird top-down vorgegangen. Zum anderen ist es notwendig,
MaBnahmen, die zur Erreichung der Strategie geeignet erscheinen, auch bottom-up

vorzuschlagen, da die Fiihrung bei der Malnahmenvorgabe im Detail zu unterstiitzen ist.

193 ygl. Steyrer, H. P. (1999), S. 2ff.
14 Vgl. Lechner, H., u.a. (2002), S. 2.
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Mitarbeiterebene
Vision
l —— Leitbild
Strategie
Unternechmensziele,
Geschiftsfeldstrategien ’ Orientierungsrahmen
l T Gegenseitiger
Prozess
MaBnahmen —» Zielvereinbarungen

Abbildung 20: Strategieimplementierung

4.2.2 Wesentliche Eckpunkte der Steuerung iiber Ziele

Die Steuerung eines Unternehmens iiber Zielvereinbarungen wird in der kommunalgeprigten

Praxis auch als Kontraktmanagement bezeichnet.'®

Dem kommunal geprigten Kontraktmanage-
ment liegt ein partizipativ-kooperatives Verstidndnis fiir die Zielvereinbarungen zu Grunde,
welches die enormen kulturellen Verdnderungen durch sanfte Elemente, welche die monopo-
listisch gepragten Mitarbeiter mitnehmen, unterstiitzt. Durch unterschiedliche Kontraktformen
und das Aushandeln der Ziele im iibergreifenden Zusammenhang kann gezielt ein individueller

Fahrplan der Verdnderung und ein wettbewerbsgepriagtes Verstindnis als Grundvoraussetzung

einer wirtschaftlichen Verhaltensweise initiiert werden.

Die Zielsteuerung wird als ein Steuerungs-, Planungs- und Controlling-Instrument verstanden,
bei dem zwischen der Leitung einer Organisationseinheit und der Leitung einer niedrigeren
hierarchischen Ebene verbindliche Absprachen iiber die zu erbringenden Leistungen, die dafiir
zur Verfligung gestellten Mittel und die Art der Berichterstattung iliber das Ergebnis sowie
eventuelle Abweichungen getroffen werden. Um eine klare Verantwortungsabgrenzung zu
ermoglichen, sind im Idealfall diese Absprachen sowohl zwischen der Unternehmensfithrung
und der ersten Fiihrungsebene, als auch zwischen der zweiten Fithrungsebene und den Mit-

166

arbeitern in den Fachabteilungen zu treffen. ™ Die Zielvereinbarungen verfolgen in Anlehnung

an die strategische Zielebene das Ziel, die unternehmensbezogenen Erfolgsfaktoren zu identifi-

. 167
zieren und auszubauen.

' In der Folge wird das Kontraktmanagement in die Analyse der Zielsteuerung einbezogen, da insbesondere bei
Stadtwerken eine starke kommunale Prigung besteht. Zudem verfiligt das Kontraktmanagement iiber umfassende
Steuerungsansitze und Instrumente aus der Konzeption des ,,Neuen Steuerungsmodells®. Vgl. von Bandemer,
S.,u.a. (1998). Vgl. auch Kapitel 4.2.3.1.

1% Vgl. Lieders, U. (1998), S. 29.

7 Zu den Anforderungen an das Personalmanagement bei einem Versorgungsunternehmen vgl. Kamphaus, K.,
u.a. (2004), S. 168-171.
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4.2.2.1 Definition von Zielen und Bedeutung fiir die Steuerung

»Ziele sind [...] zukiinftige Zusténde, die im Wege der [...] zentralen Integration durch die Unter-
nehmensleitung als Ziele der Organisation autorisiert werden. Diese angestrebten Zustédnde sind
Handlungsausldser, d.h. Handlungen stellen das Instrument der Zielerreichung dar; sie richten
sich an den gesetzten Zielen aus. Ziele sind damit Entscheidungskriterien, die einerseits die Aus-
wahl bestimmter Handlungen und Handlungsfolgen festlegen und andererseits begriinden,

. . . . . . 168
warum auf die Realisation weiterer Alternativen verzichtet wurde.*

Ziele sind damit imperati-
vische Pramissen des Handelns und somit Voraussetzungen fiir die Gestaltung des Unterneh-
mensprozesses.'® Die zielgerichtete Koordination aller unternehmerischen Handlungen bedingt

. . . . . 170
die Implementierung eines unternehmerischen Zielsystems.

Die Steuerung iiber Ziele beruht im Wesentlichen darauf, eine eigenverantwortliche Unterneh-
menssteuerung zu gewéhrleisten. Ziele sind in der Zukunft liegende gewliinschte Zustinde (Soll-

171

groflen), ” welche in einem bestimmten Zeitraum (meist durch einen Input) zu erreichen sind.

Ziele geben eine ergebnisbezogene Handlungsorientierung, schreiben den Weg der Zielerrei-

chung jedoch nicht vor.'”

Diese Definition beinhaltet drei unterschiedliche Komponenten. Zu-
nichst die Darstellung eines vorldufigen oder endgiiltigen Zustandes, zuadem dessen Idealvorstel-
lung und letztlich eine Willensbekundung, d.h. eine Entscheidung fiir diesen und gegen andere

Zustinde. Die Bedeutung von Zielen lisst sich aus unterschiedlichen Funktionen ableiten:'”?

e Selektionsfunktion: Eine bewusste Auswahlentscheidung zwischen meh-
reren Handlungsoptionen wird erst durch gesetzte

Ziele ermoglicht.

¢ Orientierungsfunktion: Ziele dienen als Rahmen fiir Handlungen und Ent-
scheidungen. Sie ermoglichen eine Ausrichtung ver-

schiedener Aktivitidten auf iibergeordnete Ziele.

e Steuerungsfunktion: Ziele ermoglichen die Steuerung von Verhaltenswei-
sen durch SollgroBenvorgabe, ohne dafiir konkrete

Handlungen und Entscheidungen vorzugeben.

e Koordinationsfunktion: Ziele ermoglichen eine Harmonisierung differen-

zierter Aktivitdten unterschiedlicher Bereiche.

'8 Duhnkrack, T. (1984), S. 118.

1% ygl. Heinen, E. (1976), S. 1.

70 Vgl. Kapitel 4.1.5.2.2.

"I Eine Darstellung der Differenzierungsmoglichkeiten unternehmerischer Ziele findet sich bei Schmidt-Sudhoff.,
U. V. (1967), S. 93ff.

172 ygl. Pippke, W. (1997), S. 290; vgl. Breisig, T. (2001a); vgl. Breisig T. (2001b).

'3 Vgl. Bea, F. X., u.a. (1997), S. 67f.; vgl. Adam, D. (1996), S. 99 ff.; vgl. Amshoff., B. (1993), S. 151ff.
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e Motivations- und Anreizfunktion: Ziele stellen einen personlichen Leistungsanreiz dar

und tragen damit zur Leistungssteigerung bei.

e Bewertungsfunktion: Handlungsoptionen bzw. Strategien kénnen nur in
Bezug auf ihren Beitrag zur Zielerreichung bewertet

werden.

e Kontrollfunktion: Ziele sind Vorgaben, welche mit den realisierten
Ergebnissen im Sinne von Zielerreichungs- bzw.

Abweichungskontrollen verglichen werden kdnnen.

Ein Ziel kann als die ausformulierte Beschreibung des angestrebten Sollzustandes bezeichnet
werden. Um eine am Ergebnis orientierte Steuerung zu ermdglichen, haben Ziele unterschied-
lichen Kriterien zu geniigen (Leistungs- und Finanzziele).'”* Ziele sind an konkrete Produkte
oder Leistungen des Unternehmens zu binden. Sie sind eindeutig schriftlich festzulegen (Kon-

175 ym Unklarheiten auf beiden Seiten zu vermeiden. Zudem sollten Ziele in der

traktform),
Weise vorgegeben werden, dass der Losungsweg unabhédngig von der Zielvorgabe gewihlt
werden kann. Zielvorgaben haben motivierend, herausfordernd und konfliktbereinigend zu sein.
Eine weitere Grundvoraussetzung der Zielvereinbarung ist es, dass der Grad der Zielerreichung
durch das eigene Verhalten beeinflusst werden kann. Ziele haben realisierbar zu sein, was nicht
ausschlieft, Ziele anspruchsvoll festzulegen. Insgesamt soll die Zielerreichung sowohl fiir die
Gesamtorganisation, die Fachabteilung, als auch fiir den Einzelnen vorteilhaft sein. Damit eine
Kontrolle der Zielerreichung ermdglicht werden kann, haben Ziele messbar und bewertbar zu

sein. Nur auf diese Weise kann der Grad der Zielerreichung und das Leistungsniveau festgestellt

und auf Basis definierter Leistungsstandards beurteilt werden.'”

In den Zielvereinbarungen kénnen quantitative Grof3en (z.B. Leistungsumfang, Kosten oder Ter-
mine) oder qualitative GroBen festgeschrieben werden.'” Bei qualitativen GréBen werden die
Merkmale der Leistungsergebnisse umschrieben. Ein Beispiel eines qualitativen Standards ist die
,hohe Kundenzufriedenheit* oder die ,,Servicebereitschaft”. Ist es jedoch nicht moglich, ein Ziel
mit einem Standard zu verbinden, sollten Mallnahmen vereinbart werden, die geeignet er-

scheinen, das angestrebte Ziel zu erreichen und fiir die Messung abzubilden.'” Fiir die

174 Vgl. KGSt (1998), S. 24f.

' Vgl. Kapitel 4.2.3.3.

176 Ein denkbarer Leistungsstandard bei dem Ziel ,,Kostensenkung® wire ein finanzieller Absolutbetrag gegeniiber
dem Vorjahr. Hierdurch wird das Ziel konkretisiert und eine Zeitvorgabe gemacht.

77 Vgl. Kapitel 3.3.1.5.

'8 Hierbei ist zu beachten, dass die Gefahr besteht, das Ziel zu vernachlissigen und als OrientierungsmaBstab
lediglich die MaBnahmen zu sehen.
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Energiewirtschaft bietet sich damit die Mdoglichkeit der Integration des Performance Measure-
ments im Sinne einer gezielten Steuerung der Dienstleistungsorientierung tiber die Messung von

Wirkungskomponenten (Outcome).'”

4.2.2.2 Grundsitzliche Strukturierung der Steuerungskonzeptionen

Grundsitzlich konnen Ziele partizipativ von Anfang an in einem wechselseitigen Verhandlungs-
prozess zwischen der Unternehmensfiihrung und der untergeordneten Einheit entwickelt werden.
Auf hoherer Ebene bieten sich hierfiir Workshops oder Klausurtagungen an. Die Unternehmens-
filhrung ist jedoch meist durch ihre fehlende Detailkenntnis auf entscheidungsrelevante Vor-
schlige aus den operativen Bereichen angewiesen. Im so genannten Gegenstromverfahren
werden diese von Mitarbeitern unterschiedlicher Ebenen mit den Vorstellungen der Unter-
nehmensfithrung abgeglichen. Auch die einzelnen Mitarbeiter haben detaillierte Vorstellungen
tiber die Ziele ihrer Handlungen. Die Ausformulierung einer transparenten Zielstruktur im Sinne
eines Zielsystems aus den internen Zielen der Mitarbeiter kann Unklarheiten identifizieren und

Widerspriiche beseitigen.

Der Zielbildungsprozess identifiziert individuelle Finanz- und Leistungsziele, welche im Ein-
klang mit der Unternehmensstrategie stehen.'® Zudem werden die strategischen Ziele als kon-
kretisierte Ziele oder als Rahmen fiir die Zielvereinbarung vorgegeben. Die Strategieebene wird
auf diese Weise tliber direkte MaBBnahmen zur Zielerreichung auf allen organisatorischen Ebenen
konkretisiert. Da es mit Hilfe von einzelnen Zielen oft nicht mdglich ist die komplexen Auf-
gaben darzustellen, werden fiir unterschiedliche Einheiten komplette eigenstindige Zielsysteme
entwickelt. Die strategischen Oberziele, welche in komprimierter Form die Strategie des Unter-
nehmens abbilden, werden in Teilziele auf Bereiche oder Strategiebestandteile aufgegliedert. Die
Teilziele haben alle Aspekte der Oberziele abzudecken. Die Oberziele gelten als erreicht, wenn

samtliche Teilziele realisiert sind.

Die taktischen Ziele eines Unternehmens sind zwischen der Unternehmensfiihrung und den
nachgelagerten Fiihrungsebenen zu vereinbaren. Sie haben kurz- bis mittelfristige Zeitrahmen
und miissen priif- und messbar sein. Zu nennen sind die Leistungsziele (Auflenorientierung) und
die Ressourcenziele (Innenorientierung). Operative Ziele sind die individuellen Vereinbarungen
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, welche die Grundvoraussetzung fiir die Zielverein-

barungsgespriache darstellen.

17 ygl. Kapitel 3.3.1.5.2.
180 vgl. Kapitel 4.2.1.1.
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Die eigentliche Aufgabe der Erarbeitung von Zielsystemen besteht darin, die Oberziele in
Teilziele und Unterziele aufzuspalten. Um sicherzustellen, dass alle Teilaspekte beriicksichtigt
werden, ist der Sachverstand aller Beteiligten einzubeziehen. Die Erstellung des Zielsystems ist
damit ein kollektiver und kreativer Lernprozess. Lernerfolge stellen sich jedoch nur ein, wenn
regelmiBig der Zielerreichungsgrad festgestellt wird. Hierfiir ist es wiederum notwendig,

messbare Ziele zu vereinbaren.

Die Erstellung des Zielsystems liefert die Orientierung fiir die individuelle Zielvereinbarung. Bei
einem korrekten Aufspalten der Ziele bis in die operativen Einheiten kann auf allen Ebenen des
Unternehmens ein Zielfindungs- und Zielvereinbarungsprozess erfolgen, der sich mittelbar an
der Vision und am Leitbild des Unternehmens orientiert.'®' In diesem Zusammenhang ist es
entscheidend, dass die Zielvereinbarungen im Einklang mit dem Zielsystem gebildet werden.
Diese zielsystemkonforme Entwicklung kann auf unterschiedlichen Wegen begiinstigt werden.
Zum einen besteht die Moglichkeit, bei der Festlegung der individuellen Kontraktziele das Ziel-
system als einen koordinierenden Rahmen zu sehen. Fiir jedes Einzelziel ist hierbei die Konfor-

mitit zum Zielsystem zu hinterfragen.'®

Zum anderen ist es moglich, weitere Ziele in den
Kontraktinhalt einzubeziehen.'®® Insbesondere bei Kontraktzielen, welche nicht direkt in einem
Zusammenhang mit dem Zielsystem stehen, ist es hilfreich, einen sinnvollen Bezug herzustellen.
Einer Verfehlung des angestrebten Zielinhaltes kann bei dieser Vorgehensweise umfassend
vorgebeugt werden, da durch ein Zielbiindel die eigentliche Richtung fiir beide Kontraktpartner

schnell zu identifizieren ist.

Innerhalb der ausformulierten Geschéftsfeldstrategien konnen die Bereichskontrakte nur eine
begrenzte Anzahl von Informationen enthalten. In der Zielfindungsphase sind deshalb Schwer-
punkte zu setzen. Aus diesem Grund ist es sinnvoll, eine Systematisierung der unternehmeri-
schen Ziele vorzunehmen. Dieses kann auf Basis unterschiedlicher Produkte oder orientiert an
den internen und externen Dienstleistungen erfolgen. In der Literatur wird eine Untergliederung
in die Zielfelder Finanzwirtschaft, Kundenorientierung, Zukunftsfahigkeit extern und Zukunfts-

fihigkeit intern vorgeschlagen.'®*

Diese Zielfelder konnen die Ausgangslage zur Erstellung einer
Entscheidungsmatrix bilden. Sie stehen in einem engen Zusammenhang zu den vorgestellten
Zielstrukturen sowie zu den verschiedenen Perspektiven einer Balanced Scorecard. Ausgangs-
grundlage sollten zudem die individuellen Erfolgspotenziale und die zugehorigen Erfolgsfak-

toren des jeweiligen Unternehmens bilden.

81 vgl. Wewer, G. (1998), S. 225ff.

"2 vgl. Kapitel 7.3.2.

'8 Unter einem Kontrakt wird in diesem Zusammenhang die ausgehandelte und schriftlich fixierte Zielvereinbarung
verstanden. Vgl. KGSt (1998), S. 10. Vgl. Hierzu auch Kapitel 4.2.3.1.

18 vgl. KGSt (1998), S. 24.
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4.2.2.3 Zielmessung als wesentlicher Steuerungsbestandteil

Die Zielmessung ist ein wesentlicher Bestandteil der Zielsteuerung. Gibt ein Indikator den Grad
der Zielerreichung falsch oder nur unzureichend genau wieder, so kann die Leistung der Mit-
arbeiter nicht oder nur unzureichend beurteilt werden. Bei fehlender Beurteilungsgrundlage ist
jedoch auf Anreiz- und Sanktionswirkungen zu verzichten. In der Folge wird das Verhalten der
Mitarbeiter negativ beeinflusst, da sich eine iibermiBige Anstrengung zur Zielerreichung bei
fehlender Messbarkeit nicht mehr rentiert. Ein kontraktwidriges Verhalten kann zudem nicht
mehr hinreichend bestimmt werden und Sanktionen bleiben aus. Die ziel- und ergebnisorientierte
Steuerung ist damit nicht mehr realisierbar, die Zielsteuerung hat ihren Sinn verloren. Fiir die
Energiewirtschaft wiirde dieses bedeuten, dass Bereichsegoismen nicht angegangen und der
Monopolgedanke nicht i.S.d. Durchsetzung eines wertschaffenden, wirtschaftlichen Verhaltens
zur Generierung einer angemessenen Rendite durch ein zentrales Steuerungsinstrument iiber-

wunden werden konnte.

Bei der Zielbestimmung sollte jedoch der Indikatorbezug nicht dominieren. Es ist nicht entschei-
dend messbare Ziele zu finden, sondern Ziele messbar zu machen. Die eigentlich anzustrebenden
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Ziele haben stets im Mittelpunkt zu stehen. ™ Ist ein anzustrebendes Ziel nicht oder nur sehr

schwer durch Indikatoren zu messen, ist es trotzdem nach Mdoglichkeit nicht zu vernachléssigen.
In diesem Fall sind Unterziele oder Teilziele zu bilden, bei denen der Grad der Zielerreichung
moglichst vollstindig bestimmbar ist. Die Zielerreichung der iibergeordneten Ziele ist mit Hilfe

dieser messbaren Unter- oder Teilziele zu begiinstigen.

An die Indikatoren der Zielsteuerung werden eine Reihe von Anforderungen gestellt. Meist ist es

jedoch nicht méglich, dass ein Indikator allen Kriterien gleichzeitig geniigen kann:'™

e Addquanz: Eignung zur Beobachtung der entsprechenden Entwicklung.

e Relevanz: Leistung eines hohen Erkldrungsbeitrages.

o Integrierbarkeit: Moglichkeit der Verkniipfung mit unterschiedlichen Zielebenen.'®’

o FEindeutigkeit: Indikatorname macht deutlich, was gemessen wird.

o Vergleichbarkeit. Gewéhrleistung einer Vergleichbarkeit im Sinne eines Benchmarkings.
o Stetigkeit: Stufenlose Ermittlung des Grades der Zielerreichung.

e Zuordbarkeit: Zuordnung personlicher Leistungsbeitrdge zum erreichten Leistungsziel.

1% Vgl. Kapitel 3.3.1.5.2.
18 ygl. Miiller-Stewens, G. (1998), S. 38.
'8 In Bezugsetzung des tiglichen Handelns mit Leitbild, Strategie und vereinbarten Individualzielsetzungen.
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e Komplementaritdt: Darstellung der Gesamtzielerreichung durch komplementire Ergénzung

der Indikatoren zu einem umfassenden und iiberschaubaren Gesamtsystem.

o Verfiigharkeit: Zielerreichungsaussagen sind kurzfristig zu treffen.

Die Bestimmung des Berechnungsverfahrens fiir einen Indikator kann trotz oder gerade wegen
dieser Kriterien zu erheblichen Problemen fiihren. Wenn die individuellen Ansichten iiber eine
»faire Messung® stark differieren, sollte jedoch nicht mit Hilfe eines ingenieurwissenschaftlichen
Ansatzes eine richtige MessgroBenbestimmung gesucht werden. Ein zu empfehlender Weg liegt

. . . . 1
in einem konsensorientierten Ansatz. 88

4.2.2.4 Wesentliche Problembereiche der Steuerung

Fiir die Phasen der Zielfindung und -vereinbarung besteht die Gefahr, dass Ziele zu niedrig ver-
einbart werden, da die Kontraktpartner ihre Ziele selbstidndig aushandeln. Dieses liegt nahe, da
ein gutes Ergebnis fiir beide Kontraktpartner von Vorteil ist. Um diesem vorzubeugen, ist zu
empfehlen, die Angemessenheit und den Realitdtsgehalt der vereinbarten Kontraktinhalte iiber
zwel Instrumente zu iiberpriifen. Zum einen bietet sich ein zibergeordnetes Controlling und zum

anderen Leistungsvergleiche im Sinne eines Benchmarkings an.

Eine Zielvereinbarung erfolgt zudem unter Unsicherheit. Die Erreichung eines Ziels wird durch
viele nicht oder nur sehr schwer zu beeinflussende und meist nicht vorherzusehende Einfluss-
faktoren mitbestimmt. Negative Folgen dieser Unsicherheitsfaktoren konnen darin bestehen,
dass die Kontraktpartner nicht bereit sind, sich auf eine Zielvereinbarung einzulassen. Um
diesem entgegenzuwirken, sollte versucht werden, ein richtiges Kontraktverstindnis bei den
Beteiligten zu erzeugen.'™ D.h. wenn eine Zielerreichung nicht realisiert werden kann, sollte es

dem Kontraktnehmer moglich sein, die Zielliicke zu rechtfertigen und das Ziel zu korrigieren.

Zielvereinbarungen werden im Unternehmen auf unterschiedlichen Ebenen geschlossen. Hierbei
ist es moglich, dass Kontraktziele horizontal und vertikal in Konflikt zueinander stehen. Wenn
Kontrakte nur punktuell und unkoordiniert geschlossen werden, ist diese Gefahr besonders grof3.
Um das insgesamt angestrebte einheitliche Handeln aller Beteiligten zu erreichen, ist eine
Gesamtkoordination aller Kontrakte zu verwirklichen. Bei der Zielfestlegung sollte deshalb
durch das Controlling gewihrleistet werden, angestrebte Ziele mit {iber- oder nebengeordneten

Zielen zu vergleichen und aufeinander abzustimmen, um eventuelle Zielkonflikte auszuschlie-

'8 ygl. Delphi-Verfahren bei Nieschlag, R., u.a. (1988), S. 807ff.
'8 Ein praktikabler Losungsansatz besteht in der Vereinbarung von Wirkungszielen; vgl. Kapitel 3.3.1.5.2.
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Ben. Bestehen bei unterschiedlichen Kontraktpartnern starke Zielabhéngigkeiten, besteht ein
Losungsansatz in einer gemeinsamen Verpflichtung. Bei diesen Zielverkniipfungen werden
unterschiedliche Kontraktpartner gemeinsam auf ein Ziel verpflichtet und gemeinsam an der

- - 190
Zielerreichung gemessen.

4.2.3 Die Zielvereinbarung als das wesentliche Element der Zielsteuerung

Wesentliches Element der Zielsteuerung ist die Zielvereinbarung im eigentlichen Sinne und
damit der Zielvereinbarungsprozess. Er iiberfiihrt die von Seiten der Unternehmensfiihrung
angestrebten Ziele in die konkrete Handlungsebene. Damit erfolgt eine Konkretisierung der
tibergeordneten Zielvorstellung auf Basis individueller Zielvereinbarungen in die Verantwortung
des jeweiligen Mitarbeiters. Die nachfolgenden Ausfiihrungen vermitteln hierzu einen thema-
tischen Einblick. In die Ausfiihrungen einbezogen wird zudem das kommunalgeprigte Kontrakt-
management, welches im Zusammenhang des ,,Neuen Steuerungsmodells* fiir die komunale

Steuerung bekannt wurde.""

4.2.3.1 Grundsitze der Zielvereinbarung

Der Zielvereinbarungsprozess 1.S.d. Zielsteuerung i.e.S. reicht von der individuellen Zielplanung
bis hin zur Zielkontrolle. ,,Ein Kontrakt ist eine verbindliche Zielabsprache iiber einen
festgelegten Zeitraum und enthédlt insbesondere die zu erstellenden Leistungen/Produkte nach
Quantitdt und Qualitdt (Leistungsziele); das hierflir vereinbarte Budget (Finanzziele); sowie
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Inhalt und Art der Berichterstattung {iber das tatséchlich erzielte Ergebnis. Die Zielsteuerung

fiihrt zu einem formalisierten, geregelten Verfahren zwischen den Kontraktpartnern.

Der Zweck der Zielsteuerung besteht darin, die hierarchische und auf Einzelanweisungen beru-
hende Steuerung in dem Unternehmen durch eine ergebnisorientierte Steuerung abzulGsen.
Leistungs- und Finanzziele werden vereinbart und schriftlich fixiert. Eine Berichterstattung er-

193 Der Gedanke der Motivation durch

moglicht die Steuerung und Kontrolle der Zielerreichung.
Zielvorgabe wird durch das Fiihren {liber Ziele auf die gesamte Organisation iibertragen. Die
libergeordneten Ziele des Unternehmens werden im Idealfall in die Ziele der Geschiftsbereiche,
Hauptabteilungen, Abteilungen, Arbeitsgruppen und Mitarbeiter transformiert. Jedes einzelne
Mitglied der Organisation hat somit konkrete Vorgaben und ein gewisses Zeitlimit, um die

vereinbarten Ziele zu erreichen.

%0 ygl. KGSt (1998), S. 26f.

1 Vgl. Jann, W. (1998), S. 70-79.

192 KGSt (1998), S. 10.

193 vgl. ausfiihrlich Hill, H. (1995), S. 42-46.
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Die Kontraktvereinbarungen werden auf unterschiedlichen organisatorischen Ebenen geschlos-
sen. Der Differenzierungs- und Konkretisierungsgrad der Kontrakte ist je nach Kontraktebene
unterschiedlich. In den Zielvereinbarungsgespriachen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter

besteht der hochste Differenzierungs- und Konkretisierungsgrad.

Die Grundsitze der Steuerung iiber Ziele lassen sich wie folgt zusammenfassen:
e Dezentralisierung von Verantwortung;
e Delegation von Kompetenzen;
e Entwicklung von der Input- zur Output-/Outcome-Kontrolle;
e Steuerung iiber positive, motivierende Anreize;

e Forderung einer Identifizierung mit der Organisation und mit den Aufgaben;

e Partizipation und kooperativer Fithrungsstil.'”*

Die Kontraktziele werden zwischen dem jeweiligen Vorgesetzten und dem Mitarbeiter indivi-
duell vereinbart. Die Kontrakte binden die Kontraktpartner an die ausgehandelten Ziele (Selbst-
bindung) und bieten beiden Seiten eine zuverldssige Vertrauensgrundlage. Ein wesentliches
Kennzeichen ist hierbei die gemeinsame Zielerarbeitung und -festlegung. Kontrakte kdnnen
nicht einseitig verordnet werden, sondern sind zwischen den Partnern auszuhandeln. Der Ziel-
steuerung liegt somit ein partizipativ-kooperatives Verstindnis zu Grunde. Hier steht die
Erkenntnis im Vordergrund, dass Ziele engagierter und motivierter angegangen werden, wenn
Mitarbeiter sich einbringen koénnen und den Sinn und Zweck ihres Handeln verstanden und
akzeptiert haben. Verdanderte Umfeldbedingungen sollten zudem eine Zielkorrektur ermoglichen.
In diesem Fall sind Ziele ggf. neu zu verhandeln. Nach Ablauf des Planungszeitraums werden

die Ziele mit den Ergebnissen abgeglichen. Dies ist Grundlage fiir die Mitarbeiterbeurteilung.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die Zielsteuerung besteht darin, dass die Aufgabenumwelt
eine hinreichende Stabilitdt aufweist, um Ziele planbar zu machen. Bei den Mitarbeitern sollte
zudem ein betrichtliches Autonomie- und Leistungsbediirfnis vorliegen. Die Ziele haben
operationalisierbar zu sein, d.h. sie miissen nicht nur festgelegt werden kdnnen sondern sollten
auch messbar sein. Damit die Mitarbeiter sich individuell einbringen konnen, ist die Delegation

. . . . . 1
von Entscheidungsbefugnissen eine notwendige weitere Grundvoraussetzung.'”

194 ygl. Wewer, G. (1998), S. 227.
195 vgl. Wewer, G. (1998), S. 228.
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Nach Eisenfiihr lassen sich die aus der Zielsteuerung ableitbaren Vorteile zusammenfassen.'”

Zunidchst besteht eine Orientierung samtlicher Tatigkeiten auf allen Ebenen an iibergeordneten
Zielen. Durch die Zielsteuerung wird damit eine umfassende Transparenz iiber die zu erbrin-
gende oder die erbrachte Leistung und die damit verbundenen Kosten geschaffen. Durch an-
spruchsvolle, erreichbare und spezifische Ziele wird zudem eine Motivationssteigerung bewirkt.
Die bestehende neue Zielorientierung, welche die alte ineffektive Weisungsorientierung ablost,
bewirkt dariiber hinaus eine umfassende Kreativititssteigerung und zugleich fordert die
periodische Erfolgskontrolle die ergebnisorientierte Selbstkontrolle. Insgesamt fiihrt dies zu
einer Starkung der Autonomie der Mitarbeiter und damit zu der in der Energiewirtschaft notwen-

digen Wettbewerbsausrichtung {iber motivierte und sensibilisierte Mitarbeiter.

Aus diesen Vorteilen lassen sich zwei wesentliche Ziele dieses Steuerungsinstrumentes ableiten.
Zum einen wird die Verantwortung dezentraler Einheiten, wie Abteilungen oder Gruppen,
entscheidend gestarkt, zum anderen wird die zentrale bzw. iibergeordnete Steuerung gesichert.
Es wird eine Balance zwischen dezentraler Verantwortung und zentraler Steuerung hergestellt
und damit eine effektive Wahrnehmung der Steuerungsfunktion im Gegensatz zur sonstigen zeit-
aufwendigen Detailsteuerung geschaffen. Die Freirdume fiir die dezentralen Einheiten fordern
dariiber hinaus Kreativitit, Flexibilitdt, Eigeninitiative, Eigenverantwortlichkeit und somit Wirt-

schaftlichkeit, Qualitdt und Kundenorientierung.197

4.2.3.2 Elemente der Zielvereinbarung

Die Zielsteuerung beabsichtigt eine Verdnderung hin zu einer eigenverantwortlichen und ledig-
lich auf Zielvereinbarungen beruhenden Unternehmenssteuerung. Dieses wird durch das Ziel-
element, das Vereinbarungselement und das Steuerungselement ermdglicht (vgl. Abbildung 19).
Nur eine Verkniipfung dieser drei einzelnen Elemente ermdglicht eine langfristige Realisierung

der Intention der Zielsteuerung.'”®

Vereinbarungs-
element

Steuerungs-
element

Abbildung 21: Elemente der Zielsteuerung

19 Vgl. Eisenfiihr, F. (1996), S. 149f.
7 ygl. KGSt (1998), S. 10f.
1% ygl. KGSt (1998), S. 12f.
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Die Zielsteuerung steuert iiber Zielvereinbarungen. Hierfiir ist es notwendig, dass Kontrakte
Ziele enthalten. Die strategischen und unternehmenspolitischen Ziele haben hierfiir genau
beschrieben und in den Kontrakten verstidndlich und eindeutig festgehalten zu werden. Dies gilt

fiir Kontrakte auf allen Ebenen bis hin zu den Individualzielen:
e Ziele stellen die Grundlage von spezifischen Informationen dar;
e Ziele ermoglichen eine effektive Planung und schaffen dadurch Sicherheit;

e Zielgerichtete Entscheidungen bendtigen eine klare Basis, damit nicht z6gernd oder unkoordi-

niert gehandelt wird;
e Ziele ermdglichen gesteuerte Handlungsumsetzungen im Sinne einer Gesamtkoordination;
e Ziele ermdglichen Erfolgskontrollen durch Soll-Ist-Vergleiche und schaffen damit MafBstébe;

e Ziele liefern die Grundlage fiir Abweichungskorrekturen. Hieraus ergibt sich eine gute Basis

fiir Verbesserungen oder Innovationen;

e Ziele sichern damit insgesamt eine erfolgsbezogene Entwicklung.

Die Zielsteuerung steuert liber Zielvereinbarungen. Hierfiir ist es notwendig, dass Ziele verein-
bart werden. Kontrakte sind Zielvereinbarungen, die in einem partizipativ-kooperativen Ver-
hiltnis ausgehandelt werden. Der Mitarbeiter wird hierbei in den Zielfindungsprozess integriert.
Der beidseitig bindende Kontrakt ist das Ergebnis eines partnerschaftlichen Prozesses. Begriin-
det wird dieses Vorgehen damit, dass Zielvereinbarungen durch partnerschaftliche Festlegung
eine realistischere Grundlage verkorpern. Im Ergebnis besteht eine bessere Akzeptanz, aus

welcher ein hoherer Zielerreichungsgrad durch gesteigerte Motivation resultiert.

Die Zielsteuerung steuert liber Zielvereinbarungen. Hierfiir ist es notwendig, dass zentrale Ein-
heiten mit steuerungsrelevanten Informationen versorgt werden. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor
der Zielsteuerung ist die Berichterstattung. Durch diese werden die bendétigten Informationen
adressatengerecht den Steuerungsinstanzen zur Verfiigung gestellt. Hierbei ist darauf zu achten,

dass Informationen nach oben aggregiert und quantitativ wie qualitativ verdichtet werden.

4.2.3.3 Kontraktinhalte der Zielvereinbarung

Die Kontraktinhalte stellen die ausgehandelten Vorgaben dar, welche den dezentralen Einheiten
zur Leistungserstellung iiber die Zielvereinbarungen auferlegt werden. Sie sollen die Leistungs-
erstellung begiinstigen, aber auch den Rahmen abstecken, der ndtig ist, um eine Gesamt-
koordination zu ermdglichen. Zudem wird durch die Kontraktinhalte auf mdgliche Folgen bei

unterschiedlichen Entwicklungen hingewiesen (Anreize/Sanktionen). Um geeignete Vorgaben
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fiir eine Koordination durch das Controlling zu erhalten, kann bei der Festsetzung der Kontrakt-

inhalte eine Orientierung an dem Prozess der Leistungserstellung erfolgen.

Der Zweck der Zielsteuerung besteht in einer ziel- und ergebnisorientierten Steuerung der dezen-
tralen Einheiten ,,auf Abstand* und einer Koordination dieser untereinander bzw. 1.S.d. gesamt-
unternehmerischen Zielsetzung. Die Vorgaben in den Kontraktinhalten sollten sich deshalb nicht
auf individuelle Verfahrensfragen oder Vorgaben im Sinne von engen und detaillierten Um-
setzungsregeln beziehen. Wesentliche Ansatzpunkte bilden die Input- und Ergebnisgro3en und
damit die eigentliche Zielerreichung. Hierzu zdhlen auch Vereinbarungen iiber die zu erzie-
lenden Wirkungen der Handlungen bzw. iiber mdgliche Produktbiindel, welche im Verbund mit

% Die nach-

anderen Zielvereinbarungen bestimmte beabsichtigte Wirkungen erzielen kdnnen.
folgende Abbildung 22 vermittelt einen zusammenfassenden Uberblick zwischen den Input-

GroBen, der Produktion und dem Ergebnis in Form des Outputs bzw. des Outcomes.

Input Produktion Output Outcome
Finanzmittel Produkte .
P | Ziele
ers?na ) Arbeits- Arbeits- Arbeits-
Betriebsmittel schritt schritt schritt Handlungen
Anlagen
Gebdude its-
Wertschopfung Arbeltg Wirkungen
ergebnisse

Abbildung 22: Prozess der Leistungserstellung®®

Bei einem Fokus auf die Produktionsauftrige konnen die Kontraktinhalte auf drei unterschied-
liche Dimensionen bezogen werden. Die Leistungsziele benennen die betroffenen Produkte,
Produktkombinationen oder zu erbringende Dienstleistung und definieren den gewiinschten
Leistungsumfang. Die Finanzziele geben den monetiren Rahmen vor, der zur Produkt- oder
Leistungserstellung eingesetzt werden darf. Die Qualitdtsziele sind als dritte Dimension notwen-
dig, damit die angestrebten Wirtschaftlichkeitsverbesserungen nicht {iber Qualititsreduzierungen
erreicht werden. Qualitétsziele sind produkt- und leistungsspezifische Standards und Kriterien,
welche die Eigenschaft eines Produktes oder die Qualitiit einer Dienstleistung definieren. Zu
nennende Beispiele sind neben der Produktqualitit und der Versorgungssicherheit in der
Energieversorgung Fragen der Fachlichkeit, Sachgerechtigkeit, RechtmiBigkeit, Richtigkeit und

Servicequalitit bei der Dienstleistungserbringung.*”’

199 Vgl. Kapitel 3.3.1.5.2.
2% Abbildung in Anlehnung an Rembor, R.-P. (1997), S. 51.
21 Rembor, R.-P. (1997), S. 112ff.
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Die Abbildung 23 zeigt zusammenfassend einen Beispielkontrakt als Leistungsvereinbarung.

Auf eine Darstellung weiterer Kontraktinhalte soll an dieser Stellen verzichtet werden.”

2

Kontrakt

- Kontraktpartner (Unternehmensfiihrung - Leistungserbringer)
- Produkt-/ Projektnummer, Projekt, Tétigkeit etc.
- Laufzeit (i.d.R. Geschiftsjahr)

1. Rahmenvereinbarungen

Verfahrensméflige Einordnung:

- Leitbild/Strategie des Unternehmens

- Zielkonferenzen

- Vorleistungen der Zentrale
(Beratung, Qualifikation)

Inhaltliche Einordnung

- Stand des Wissens

- strategische Ziele, Outcomeziele
- Zielherkunft (Gesetze, Markt etc.)
- mittelfristige Planung

Definition der Fach- und Ressoucenverantwortung

- Dezentrale Kompetenzen - individuelle Vorbehalte
- Verantwortlichkeiten - Riickkopplungspflichten

II. Leistungsvereinbarungen

Inputziele Outputziele
- Finanzziele - Leistungen und Produkte
- Gesamtausgaben pro Jahr - Mengenziele
- Ausgabenbestandteile - Qualitatsziele
- Einnahmen - produktbezogene Qualitat
- Investitionsvolumen - rechtlich einwandfreie
- "Miete" fiir Nutzung von Einrich- Aufgabenerfiillung
tungen der Zentrale, Dritter - Sachgerechtigkeit, Fachlichkeit
- Richtigkeit, Aktualitat
- Kostenziele - Versorgungsgrad, Verfligbarkeit
- Kosten pro Leistungseinheit
- Gesamtkosten pro Jahr - kundenbezogene Qualitét
- Erreichbarkeit/Offnungszeiten
- Erfolgsziele/Wirts chaftlichkeits ziele - Rdumlichkeiten
- Kostendeckungs grad
- Zuschussedarf - Preis- und Entgeltregelungen
- Sondervereinbarungen
Umsetzungsregelungen
- Berichterstattung und Nachweise - Anreizund Sanktionen

- Leistungsberichterstattung - pos.: Verbleib der Einsparung, Ausschiittung, Pramien

- Finanz-, Kostenberichterstattung -neg.: MaBnahmen bei Nicht- oder Schlechterfiillung

- Erfolgsnachweis

- Indikatoren - Offnungsklauseln und Konfliktregelungen

Abbildung 23: Beispiel eines Kontraktes als Leistungsvereinbarung®”

2 Eine ausfiihrliche Darstellung der Thematik findet sich bei Rembor. Er unterscheidet je nach Umfeld und Ziel

des jeweiligen Kontraktes zwischen verschiedenen Kontraktformen. Vgl. Rembor, R.-P. (1997), S. 112f.

23 Abbildung in Anlehnung an Rembor, R.-P. (1997), S. 129.
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Durch die kommunale Gemeinschaftsstelle in Kéln (KGSt) wurden die wesentlichen Vorteile
des Kontraktmanagements resp. der Zielsteuerung in Bezug auf die Steuerung von Organisa-
tionen bereits im Rahmen des Ende der 80er Jahre entstandenen ,,Neuen Steuerungsmodells* des

294 Demnach bestand ,,der entscheidende Vorteil bei der

New Public Controllings beschrieben.
Einfiihrung des Kontraktmanagements [...] vor allem in der Kosten- und Leistungstransparenz.
Die Erfahrung zeigt, dass die dezentralen Einheiten bereits im Prozess der Kontraktver-
handlungen in verstirktem Malle ergebnisbezogen iiber die zu erstellenden [...] Leistungen
nachdenken und zudem ein stirkeres Gesamtinteresse fiir ihren Bereich entwickeln. Transparenz,
Motivation und Zielorientierung steigen und sollten Sanktionen grundsitzlich {iberfliissig

205
machen.*

Die integrierte Steuerung liber das Instrument der Zielsteuerung kann dieser Aus-
sage zur Folge einen weitreichenden Beitrag zur Unterstlitzung des kulturellen Wandels in
Richtung einer wettbewerbsgerechten Personal- und Organisationsentwicklung im Sinne einer
effizienten Gesamtsteuerung energiewirtschaftlicher Unternehmen leisten. Qualifizierung, Moti-

vation und Sensibilisierung stehen hierbei im Betrachtungsmittelpunkt.

4.2.4 Rahmenbedingungen fiir die Steuerung iiber Zielvereinbarungen

Zur erfolgreichen Umsetzung des Konzeptes der Zielsteuerung bedarf es der Einhaltung unter-
schiedlicher Rahmenbedingungen. In den nachfolgenden Ausfiihrungen werden die wesentlichen
drei Rahmenbedingungen der Zielsteuerung aufgezeigt. Hierzu werden die Budgetierung, die
dezentrale Ressourcenverantwortung und das Kontrakt-Monitoring als die Form des kommunal-
nahen Berichtswesens der Zielsteuerung dargestellt und vor dem Hintergrund der Anforderungen

an die unternehmerische Zielsteuerung diskutiert.

4.2.4.1 Budgetierung als zentrales Element

Die Budgetierung ist ein zentrales Element der Zielsteuerung. Sie stellt den Entscheidungstra-
gern der unterschiedlichen Fachbereiche einen finanziellen Rahmen, das Budget, zur Verfiigung,
welches eigenverantwortlich zu bewirtschaften ist und innerhalb dessen die vorgegebenen
Leistungs- und Finanzziele angestrebt werden.”® Auf Managemententscheidungen zuriickzu-
fiilhrende Mehr- und Minderbedarfe sind innerhalb des Budgets auszugleichen. Damit in den
Abteilungen Anreize beziiglich einer zusitzlichen Einnahmenbeschaffung entstehen, sind beein-
flussbare Einnahmen in das Budgetierungsverfahren einzubeziehen. Das Budget stellt damit die

Differenz zwischen Einnahmen und Ausgaben dar.””’

2% ygl. KGSt (1993).

205 KGSt (1998), S. 14.
26 ygl. Dichtel, E., u.a. (1994), S. 353.
27 ygl. Smeddinck, F. (1998), S. 111-118.
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Grundsatzlich kann zwischen zwei Budgetierungsformen unterschieden werden. Bei der input-
orientierten Budgetierung werden Hauptabteilungen, Abteilungen oder Gruppen bestimmte
Budgets pauschal zur Verfiigung gestellt. Von einer output-orientierten Budgetierung kann ge-
sprochen werden, wenn die Zuweisung der Mittel an bestimmten Produkten, deren Menge und
Qualitdt ausgerichtet wird. Die output-orientierte Budgetierung stellt damit einen Bezug zur
Eigenverantwortung her, indem eine Orientierung an der Zielerreichung erfolgt.**® Die Fach-
bereiche erhalten bei dieser Budgetierungsform die Entscheidungskompetenz iiber Finanzmittel-
einsatz und -verwendung zweckorientiert zur Verfiigung gestellt. Bestehende Zielgrof3en werden

in Kontraktform vereinbart oder sind durch fixe Unternehmensziele vorzugeben.*”’

Organisatorisch getrennte Einheiten im Sinne von Verantwortungszentren sind die Grundvor-

. : 210
aussetzung einer systematischen Ressourcensteuerung.

Ergebnisorientierte Verfahren (Kosten-
und Leistungsrechnung, Controlling, output-orientiertes Rechnungswesen, Wirkungsanalysen)
konnen erst angewandt werden, wenn Kosten und Leistungen zuordbar sind. Der Vorteil
dezentraler Strukturen besteht neben geringer Komplexitdt in einer hohen Transparenz und
einfacher Zurechenbarkeit von Kosten und Leistungen. Zudem wird die Moglichkeit der ganz-
heitlichen Budgetierung geschaffen und eine Einheit zwischen Entscheidung und Verantwortung

initiiert. Letztendlich ist es moglich, wettbewerbsadiquate Mechanismen zu begiinstigen."!

Steuerungs- Die Zielsteuerung in einem System dezentraler Sﬁ‘,ft‘;irg's_
funktionen Ergebnis- und Ressourcenverantwortung o
Planen Finanz.- und Leistupgsziele werden Qiskutiert und Entscheidungsvorschliage (C)

erarbeitet (kurz-, mittel- und lingerfristige Prognosen). N

Entscheiden Mit der' Entsc}'leid'ung werden die Finanz- und Leigtqngs'ziele aufeinandver }Z
abgestimmt; sie sind das anzustrebende Soll fiir die jeweils Verantwortlichen. o

Vollmg Wéh{end des Entsgheidungsvollzuge?s werden Soll }Jnd Ist in regelméBigen L
kontrollieren Abstandeg abgeglichen und der Errel.chu.ngs grad bis zum Ende des L
Vollzugszeitraums abgeschétzt (unterjihrige Prognose). I

Rechenschaft Am Ende des Vollzugszeitraums legen die Veranwortlichen Rechenschaft tiber N
legen die Ergebnisse im Finanz- und im Leistungszielbereich ab. G

Abbildung 24: Steuerungsunterstiitzung durch Controlling®'?

Die Zielsteuerung bedarf zu ihrer erfolgreichen Umsetzung eines unterstiitzenden Instrumentari-

ums. Ein integratives Planungs- und Controllingsystem versetzt die Abteilungen in die Lage,

2% Die Diskussion iiber eine effektivere und effizientere Steuerung in Bezug auf die Budgetierung wird kontrovers
gefiihrt. Hier wird davon ausgegangen, dass lediglich die output-orientierte Budgetierung in der Lage ist, eine
wirtschaftliche Mittelverwendung zu bewirken.

2 vgl. Wewer, G. (1998), S. 290.

219 vgl. die Konzeption der Profit Center-Steuerung im Kapitel 4.1.

21 ygl. KiBler, L. (1997), S. 24.

12 yg]. Beckhof., H. (1997).
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thre Budgets output-orientiert zu planen und zu bewirtschaften. Dariiber hinaus sind die Ent-
scheidungsebenen mit den jeweils fiir sie relevanten aktuellen Informationen zu versorgen.”"” In

der Abbildung 24 werden die Grundziige eines solchen Instrumentariums zusammengefasst.

Um sémtlichen in der Abbildung aufgezeigten Anspriichen an die Zielsteuerung zu geniigen, ist
die Installation eines ganzheitlichen Controlling-Konzeptes mit systematischer Berichterstattung
tiber Ergebnisse und Abweichungen notwendig. Ein funktionsfahiges Controlling {iberwacht die
Zielsetzungen von Vorhaben, meldet Abweichungen an die Verantwortlichen, deckt Ursachen

fiir Abweichungen auf und initiiert notwendige Kurskorrekturen.

4.2.4.2 Erweiterung durch die dezentrale Ressourcenverantwortung

Bei der dezentralen Ressourcenverantwortung wird der Entscheidungsspielraum der dezentralen
Einheit gegeniiber der Budgetierung erweitert. Diesen Einheiten wird zum einen ein bestimmtes
Budget zur Verfligung gestellt, aus dem alle Aufwendungen zu tétigen sind, die im Leistungser-
stellungsprozess eines bestimmten Produktes, einer Dienstleistung oder einer Gruppe von Pro-
dukten erforderlich werden. Zum anderen wird die Verantwortung fiir sdmtliche Ressourcen, die
Organisation der Aufgabenerfiillung einschlieBlich aller Kompetenzen zur Wahrnehmung der
Verantwortung auf die Fachbereiche bzw. Abteilungen iibertragen. Durch zentral vorgegebene
Regeln konnen die Ressourcen frei bewirtschaftet, untereinander ausgetauscht oder in das
nichste Planungsjahr {libertragen werden. Die Verantwortung fiir das Leistungsergebnis wird
damit im Sinne einer personlichen Ergebnisverantwortung weitestgehend in die Dezentralitét
verlagert. Entsprechend dem aus der Organisationstheorie bekannten Kongruenzprinzip wird zur
Forderung eines wirtschaftlichen Verhaltens eine Ubereinstimmung zwischen Aufgabe, Kompe-

tenz und Verantwortung geschaffen.214

Die dezentrale Ressourcenverantwortung setzt Zielvorgaben bzw. Zielabsprachen iiber das Auf-
gaben- und Ressourcensoll zwischen den Abteilungen und der Unternehmensfiihrung i.S.d.
Kontraktmanagements zwingend voraus. Die Zielerreichung ist regelméfig durch eine Kontrolle
zu iiberpriifen. Bestehende Kompetenzen der dezentralen Einheiten beziehen sich auf samtliche
operative Bereiche. Uber alle Aufwands- und Kostenarten, die in den Leistungserstellungspro-
zess integriert sind, kann autonom entschieden werden. Dies sind Personalkosten, Sachkosten fiir

Biirordume, Energie, Biiro- und Geschiftsbedarf sowie Kosten der Vorleistungen.

213 vgl. Steinle, C., u.a. (1998), S. 380 sowie Kapitel 3.1.3.3.
214 ygl. Jan, W. (1998), S. 74.



4. Einfithrung in die Modelle der Unternehmenssteuerung 123

Der bewirtschaftenden Abteilung werden bei der dezentralen Ressourcenverantwortung die
jeweiligen Mittel pauschal zur Verfligung gestellt. Hierdurch entsteht eine Gesamtverantwortung
fiir den Leistungserstellungsprozess mit stark ausgeweiteten dispositiven Gestaltungsverantwort-
lichkeiten. Fiir den individuellen Fachbereich besteht z.B. die Moglichkeit zu entscheiden, in
welchem Verhiltnis Personal- und Sachmittel fiir die Leistungserstellung eingesetzt werden oder
ob Vorleistungen innerhalb des Unternehmens oder privatwirtschaftlich bezogen werden. Die
verantwortliche Leitung der Abteilungen ist damit vergleichbar mit der Fiihrung einer Konzern-
gesellschaft. Auf die Abteilungen wird jedoch ausschlieBlich die operative Verantwortung
iibertragen. Die Produktentscheidung und die Ressourcenaufteilung auf die Abteilungen erfolgt

weiterhin durch die Unternehmensfiihrung.

Budgetierung und dezentrale Ressourcenverantwortung stehen in einem engen Zusammenhang.
Wenn die dezentrale Ressourcenverantwortung als eine erweiterte Form der Ubertragung von
Verantwortung bezeichnet wird, kann sie auch als konsequente Fortfithrung des Budgetierungs-
gedankens betrachtet werden (vgl. Abbildung 25).2" Fiir die Zielsteuerung ist es bereits ausrei-
chend, dass der Kontrakt ein Budget im eigentlichen Sinne, d.h. ein Finanzziel enthélt. Optimal

fiir die Zielsteuerung ist jedoch eine Ubertragung der gesamten operativen Verantwortung.

Budgetierung im neuen Sinne
(Finanzverantwortung)

Notwendige Bedingung fiir das
Kontraktmanagement

<+

Dezentrale Ress ourcenverantwortung
(Finanz-, Ressourcen und
organisatorische Verantwortung)

Ideale Bedingung fiir das
Kontraktmanagement

Abbildung 25: Budgetierung und dezentrale Ressourcenverantwortung

Die Zielsteuerung flihrt zum Erfolg, wenn sie konkrete Verhaltensdnderungen bei den involvier-
ten Mitarbeitern bewirkt. Diese haben sich klar definierten und umfassenden Verantwortlich-
keiten zu stellen. Damit die Mitarbeiter dieser Aufgabe gerecht werden, haben sie Ressourcen-
verantwortung zu tragen und unternehmerisch zu denken. Die nachfolgende Abbildung 26 zeigt

. . 21
abschlieBend wesentliche Voraussetzungen der dezentralen Ressourcenverantwortung auf.*'°

215 ygl. Bertelsmann Stiftung (1997), S. 17ff.
216 vgl. Bertelsmann Stiftung (1997), S. 50ff.



4. Einfithrung in die Modelle der Unternehmenssteuerung 124

Systematische Ganheitlicher . . Leitlinien zur Verantwortungs-
Personalentwicklung Gestaltungsanspruch Hierarchieabbau Personalfiihrung delegation
bei Produkterstellung

v bewirken

Optimale
Zielsteuerung

Abbildung 26: Voraussetzungen der dezentralen Ressourcenverantwortung

4.2.4.3 Berichterstattung durch das Kontrakt-Monitoring

Unter dem Berichtswesen wird ,,eine dem betrieblichen Informationsbedarf angepasste, geord-
nete Struktur aller Berichte* *!” verstanden. Das Berichtswesen wird in Unternchmen eingesetzt,
um Informationsiibermittlungsvorgdnge zu ermoglichen. Es ermdglicht damit eine Verbindung
zwischen dem Ort der Informationsentstehung und dem der Informationsverwendung. Die Ent-
scheidungstriager werden durch das Berichtswesen mit den fiir sie relevanten Informationen in

Bezug auf Planung und Kontrolle versorgt.”'®

Das Berichtswesen hat jedoch in erster Linie die
Aufgabe, Kontrollen zu ermdglichen. Gegenstand der Kontrolle sind die erzielten Ergebnisse der

dezentralen Einheiten und die Ermittlung der erzielten Wirkungen.

Die Aufgabe der Ergebnisberichterstattung besteht darin, die eigentliche Leistungserstellung der
operativen Ebene zu erfassen und zu bewerten. Die iibergeordneten Stellen sind permanent tiber
alle steuerungsrelevanten Aspekte systematisch zu informieren. Nur hierdurch besteht bei der
Zielsteuerung die Moglichkeit, die weitgehend eigenverantwortlich handelnden dezentralen

Einheiten zu kontrollieren und damit diese zu steuern.

Ebene der politischen Verdichteter Geschiftsleitun
Entscheidungen Gesamtbericht &
Ebene der strategischen ) . .
Entscheidungen Bereichsergebnisse Bereichsleiter
Ebene der Faktischen Ergebnisse der Hauptabteilungsleiter
Entscheidungen Hauptabteilungen P £
Ebene der operativen Kostenstellenergebnisse,
Entscheidungen Kostenstellen-Soll-Ist-Vergleich, q Kostenstellenleiter
Kennzahlen der Kostenstellen
Entscheidungsebene Berichtsebene Fiihrungsebene

Abbildung 27: Berichtshierarchie des Unternehmens®'’

7 Horvath, P. (1994), S. 608.
218 Wenzel veranschaulicht unterschiedliche Berichtszwecke: vgl. Wenzel, P. (1995), S. 203.
19 Abbildung in Anlehnung an PreiBler, P. R. (1991), S. 96.
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Die unterschiedlichen Organisationsebenen des Unternehmens haben mit den fiir sie sinnvoll
verdichteten Informationen in Bezug auf Planung und Kontrolle versorgt zu werden. Abhéingig
von der jeweiligen Organisationsebene entsteht auf diese Weise eine Berichtshierarchie, wie

ausfiihrlich in der Abbildung 27 aufgezeigt wird.”*

Inhaltlich hat sich jedes Berichtswesen am permanent qualitativ und quantitativ verdndernden
Informationsbedarf (Berichtszweck), an der Fachaufgabe des Senders, an der Hierarchiestufe des
Empfangers, am erforderlichen Verdichtungsgrad, am Zeitbezug (Ist- oder Solldaten) und an der
Entscheidungsweise auszurichten. Im Interesse einer wirksamen Steuerung sollten die Berichte

auch Prognosen und Erlduterungen enthalten.

Das Berichtswesen steht im engen Zusammenhang zur Zielsteuerung, da das eigenverantwort-
liche dezentrale Handeln der einzelnen Bereiche regelméBig auf den Grad der Zielerreichung hin
zu Uberpriifen ist. Das Berichtswesen kann damit im weitesten Sinne ,,als Reaktion auf die

Dezentralisierung von Verantwortung durch das Kontraktmanagement***'

angesehen werden. Es
ist Bindeglied zwischen Unternehmensfiihrung, Abteilungsleitung und den Mitarbeitern. Zu-
gleich hat es die Funktion eines Friihwarnsystems, welches ein rechtzeitiges Gegensteuern er-
moglicht. Aus den Steuerungseffekten der Berichte resultiert die gro3e Bedeutung der Berichts-
systeme. Die Berichte geben Auskunft iiber Ist-, Soll- und Wird-Werte und beeinflussen somit

das Verhalten der Adressaten. Aufbauende Abweichungsanalysen untersuchen die Abwei-

chungsursachen und 16sen Korrekturma3nahmen aus.

Die Starkung der dezentralen Verantwortung der Zielsteuerung findet auch in der Ausgestaltung
des Berichtswesens Beriicksichtigung. Das Berichtswesen sollte nicht zu einer normen-
gebundenen Regelsteuerung fiihren, sondern sich auf die Einhaltung der in den Zielverein-
barungen festgelegten Vorgaben beschrianken. Fiir die dezentrale Einheit zielt das Berichtswesen
auf eine Unterstlitzung zur Selbststeuerung. Es verliert den Kontrollcharakter und wird zu einem
Kontrakt-Monitoring.*** Der Schwerpunkt liegt nicht im Detaillierten und Speziellen, sondern
zunehmend in der Ergebniskontrolle. Der Erarbeitung von Vergleichsdaten kommt deshalb im
Kontrakt-Monitoring eine besondere Bedeutung zu. Diese unterstiitzen eine objektive und

komplexititsreduzierende Ergebnisbeurteilung.**

220 ygl. Rembor, R.-P. (1997), S. 156ff.

22! Rembor, R.-P. (1997), S. 161.

22 Monitoring bezeichnet das Beobachten bereits bekannter Phianomene; vgl. Rembor, R.-P. (1997), S. 49f.

33 Vgl. ausfiithrlich die Parallelen zum Strategiecontrolling des Performance Measurements; vgl. Miiller-Stewens,
G. (19998), S. 41f.
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Die zweckméBige und wirtschaftliche Aufgabenerledigung der Abteilungen steht damit im
Mittelpunkt der Kontrakt-Berichterstattung. Das Berichtswesen zur Steuerungskonzeption sollte

auf die nachfolgenden kritischen Fragestellungen eingehen: ***

e Verlduft die Selbststeuerung der dezentralen Einheiten entsprechend dem Gesamtziel?
e Konnen externe Vergleichsdaten Leistungsbereitschaft und Innovationsstreben fordern?

e Wird das Gesamtinteresse des Unternehmens beachtet und konnte die Kundenorien-

tierung verbessert werden?

e Sind die Zielvereinbarungen sinnvoll und realistisch oder miissen diese erweitert bzw.

eingeschriankt werden?
e Ist die Ressourcenausstattung zu hoch oder zu niedrig?

e Ermoglicht das Berichtswesen eine Beurteilung und Weiterentwicklung der Produkte, Er-

gebnisse und Wirkungen?

e Bietet das Berichtswesen die Mdglichkeit, Produktivitdts- und Finanzspielrdume zu

erkennen?

Das Berichtssystem sollte es ermoglichen, ,,neue Wahrnehmungsrdume zu schaffen und Lern-
prozesse zu organisieren und zu unterstiitzen.“*>> Es sollte die gemeinsame Kommunikation
anregen und eine Grundlage fiir einen gemeinsamen Lern- und Verbesserungsprozess schaffen.
Dies ist gleichzeitig Voraussetzung fiir die Realisierung des notwendigen dynamischen Pro-
zesses zur positiven, eigenverantwortlichen Entwicklung der Branche. Die benoétigte Flexibilitét
zur schnellen Anpassung an verdnderte Rahmenbedingungen kann auf diesem Wege durch eine
Reduktion der Steuerungskomplexitit auf der dezentralen Ebene und die Forderung der Er-
schlieBung von Erfolgsfaktoren durch gezielte Steuerung der vorlaufenden Werttreiber, gefordert
werden. Das Kontrakt-Monitoring ermdglicht es damit, die Kundenbeziehung sowie die Fahig-

keit, immaterielles Vermogen zu entwickeln und langfristig zu nutzen, zu priorisieren.

Durch die Einfiihrung der Zielsteuerung i1.S.d. Kontraktmanagement sind Leistungen und Ergeb-
nisse direkt zurechenbar. Damit werden Anreize zu einem wirtschaftlichen Verhalten geschaffen.
Die Schwerpunkte liegen in den Bereichen Transparenz und Eigenverantwortlichkeit im Gegen-
satz zur hierarchischen Steuerung und Integration. Zusitzlich werden Anreize zu einer

effizienten Mittelverwendung geschaffen, da durch die Orientierung an mittelfristigen Ent-

24 Vgl. Rembor, R.-P. (1997), S. 49f.
225 Hill, H. (1996), S. 232ff.
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wicklungszielen und Prioritdten sowie an klaren Zustdndigkeiten Leistungen zuzuordnen sind.
Positive und negative Sanktionen konnen die Zielorientierung zudem verstirken. Die Zielsteu-
erung schafft damit die Moglichkeit, Leistungen zu bewerten. Gleichzeitig werden dem Manage-
ment die Instrumente zur Verfiigung gestellt, die zur Leistungsverbesserung und Strukturanpas-

sung der Branche notwendig sind.**®

226 Beschwerdemanagement, Mitarbeiterbefragungen, Projektgruppen, Mitarbeitergesprich, Selbstbewertung, Be-
richtswesen und Controlling.
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4.3 Vorstellung der Balanced Scorecard-Steuerung

Zu Beginn der neunziger Jahre wurde die Balanced Scorecard als Ergebnis einer Kooperation
von Wissenschaftlern und Unternehmenspraktikern entwickelt. Die Kollision zwischen dem
Zwang zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen und dem unverriickbaren Ziel eines an histori-
schen Werten orientierten Rechnungswesenmodells hat die Balanced Scorecard als eine
Synthese hervorgebracht. Der Vorteil der Balanced Scorecard besteht vor allem darin, dass die
Vision und die Ziele des Unternehmens konsequent messbar und somit nachvollziehbar auf alle
Ebenen des Unternehmens abgeleitet und umgesetzt werden. Sie ist damit ein Instrument zur
Ausrichtung der hierarchisch gepragten Organisation der Versorgungsunternehmen auf die neue

strategische Zielerreichung und zur gezielten Steuerung kritischer Prozesse.

Die Balanced Scorecard fordert nicht nur die Strategieorientierung, sondern auch die Um-
setzungsgeschwindigkeit der Ziele, was vor dem Hintergrund der sich weiter verschiarfenden
Wettbewerbsbedingungen und der einhergehenden Anforderung einer schnellen Wettbewerbs-
positionierung der in der Branche agierenden Unternechmen notwendig erscheint.”’ Die
Balanced Scorecard ist jedoch mehr als ein Instrument zur Leistungsmessung. Sie ist eine
strategische Fithrungsmethode, mit deren Hilfe umfassende Verbesserungen in den Bereichen
Produkt-, Prozess-, Kunden- und Marktentwicklung realisierbar sind. Damit bietet sie die
Moglichkeit der gezielten Steuerung der vorlaufenden Werttreiber 1.S.d. Fokussierung auf Friih-
indikatoren und kritische Prozesse zur Forderung der dringend bendtigten Effizienzsteigerung
sowie der umfassenden Kunden- und Dienstleistungsorientierung. Insbesondere fiir die Energie-
branche bietet es sich an, durch die Aufnahme einer Kooperationsperspektive in die Balanced
Scorecard die Bedeutung des Kooperierens zu stirken und verbundene Erfolgsfaktoren wie
Eigenstindigkeit oder gemeinsame, d.h. libergreifende, Projektaktivititen im Sinne des Koopera-
tionserfolges gezielt zu fordern. Die Balanced Scorecard bildet damit einen strategischen
Handlungsrahmen fiir das Management und fungiert gleichzeitig als Bindeglied zwischen der
Entwicklung einer Strategie und ihrer Umsetzung. Sie kann damit als strategisches Management-

system bezeichnet werden, welches sich auf kritische Managementprozesse fokussiert.***

In den nachfolgenden Ausfiihrungen wird dieses strategische Steuerungsmodell umfassend dar-
gestellt und ergénzt damit die in den bisherigen Ausfiihrungen thematisierten operativen
Steuerungskonzeptionen zu einer vollstindigen Betrachtung. Fiir die Arbeit liefert die Balanced
Scorecard eine entscheidende Grundlage zur Verbindung der Wertorientierung iiber das strategi-
sche Management mit dem operativen Bereich. In den nachfolgenden Ausfithrungen wird sie

deshalb als ganzheitliches strategisches Managementsystem vorgestellt.

27 Vgl. Topfer, A. (2002), S. 79.
228 ygl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 18f.
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4.3.1 Grundlagen und Intention der Steuerungskonzeption

Die grundsétzliche Intention der Balanced Scorecard ist die Erkenntnis, dass die Treiber des
finanziellen Ergebnisses eines Unternehmens in erster Linie die nicht-finanziellen Gréflen dar-
stellen. Finanzielle Kennzahlen reflektieren lediglich vergangene Ereignisse, was im Industrie-
zeitalter durchaus ausreichte, da Investitionen in langfristige Féhigkeiten und Kundenbeziehun-
gen nicht erfolgskritisch waren. Heute sind diese finanziellen Kennzahlen jedoch unangebracht,
um zukiinftige Werte durch Investitionen in Kunden, Zulieferer, Mitarbeiter, Prozesse, Tech-
nologien und Investitionen zu schaffen. Die Balanced Scorecard ergénzt finanzielle Kennzahlen
vergangener Leistungen um die individuell treibenden zukiinftigen Faktoren. Sie integriert damit

¥ Im Gegensatz zu den

die nicht-finanziellen GroBen in ein leistungssteuerndes Berichtssystem.
herkémmlichen Verfahren der Leistungsmessung und -steuerung wird damit eine ,,dreifache
Ausgewogenheit realisiert.”*’ Erstens werden objektive, leicht messbare aber auch subjektiv
abgeschitzte GroBen in die Balanced Scorecard einbezogen. Es findet ein Ausgleich harter und
weicher Faktoren statt. Damit bietet die Balanced Scorecard einen weichen Steuerungsansatz,
welcher die Mitarbeiter mitnimmt und die notwendigen Veranderungen schnell und umfassend
im Sinne eines sanften Kulturwandels unterstiitzt. Zweitens integriert die Balanced Scorecard
Kennzahlen aus einer extern- und zukunftsorientierten Perspektive. Die interne Perspektive wird
1.5.d. gestiegenen Transparenzanforderungen um die Kapitalgebersicht erweitert. Drittens
werden in der Balanced Scorecard die Ergebnisgrofien als Resultate vergangener Handlungen
ausdriicklich mit den Gréfen, welche den zukiinftigen Erfolg determinieren, verkniipft, so dass
es zu einer Integration nachlaufender und vorlaufender Indikatoren kommt.”' Die fiir die

Energiewirtschaft notwendige Fokussierung auf wertschaffende, zukunftsgerichtete Erfolgs-

faktoren und die Verbindung dieser mit den finanziellen Resultaten kann so realisiert werden.

Die Balanced Scorecard ermdglicht zudem eine Abschétzung, ob Geschiftseinheiten fiir gegen-
wiartige und zukiinftige Kunden wertschopfend arbeiten und inwieweit Investitionen in Personal,
Systeme und Abldufe fiir eine langfristige Leistungssteigerung aufrechtzuerhalten sind. Sie
erfasst damit die kritischen Wertschopfungsaktivititen, welche bspw. durch ausgebildete, moti-
vierte Mitarbeiter generiert werden. Wéhrend sie durch die finanzielle Perspektive das Interesse
an einer kurzfristig orientierten Leistung aufrechterhilt, identifiziert und kommuniziert sie die
Werttreiber flir langfristige und wettbewerbsfdhige Leistungen. Damit wird die Balanced

Scorecard den veridnderten Steuerungsanforderungen des liberalisierten Umfeldes gerecht.

¥ Leistungstreiber reflektieren die Einzigartigkeit der Strategie eines Unternehmens oder einer Geschiftseinheit.
39 Vgl. Horvéth, P., u.a. (1998b), S. 41ff.
21 ygl. Berens, W., u.a. (2000), S. 24f.
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Die Balanced Scorecard orientiert sich an der Vision und der abgeleiteten Unternehmensstrate-
gie. Vor dem Hintergrund der Forderung eines an den tatsdchlichen Informationsbediirfnissen
orientierten Berichtssystems und der aufgezeigten ,,dreifachen Ausgewogenheit” kann sie die
Gefahr einer Datenflut begrenzen. Zudem wird der Balanced Scorecard durch vier Perspektiven
als Orientierung fiir die zu entwickelnden Kennzahlen ein konzeptioneller Rahmen vorgegeben.
Dieser kann unternehmensindividuellen Anforderungen entsprechend flexibel angepasst werden
und verhindert gleichzeitig eine zahlenmiBige und unsystematische Uberfrachtung. Die Vision
des Unternehmens bzw. eine sie konkretisierende Strategie bilden die Basis fiir die Entwicklung

. 232
einer Balanced Scorecard.

4.3.2 Umfassendes Managementsystem

Die Balanced Scorecard schafft einen Rahmen, um Vision und Strategie zu vermitteln. Mit Hilfe
von Kennzahlen werden Mitarbeiter iiber Erfolgsfaktoren fiir den gegenwértigen und zu-
kiinftigen Erfolg informiert. Eine genaue Kommunikation der gewiinschten Ergebnisse und der
sie determinierenden Leistungstreiber soll samtliche Energien, Potenziale und das Spezialwissen
der Mitarbeiter der gesamten Organisation auf die Erreichung der langfristigen Ziele ausrichten
und somit die strategischen Ziele der Gesamtorganisation realisieren. Die Balanced Scorecard ist
damit nicht nur ein herkdmmliches Kennzahlensystem, sondern ein organisatorischer Rahmen
fiir alle Managementprozesse innerhalb eines Unternehmens. Sie ermoglicht Klarung, Konsens
und Fokus der Strategie sowie eine Strategieckommunikation in die gesamte Organisation. Durch
die Balanced Scorecard wird damit das herkdmmliche Messsystem zu einem umfassenden

Managementsystem erweitert, welches im Einzelnen folgendes leistet:**

e Kldrung, Herunterbrechen und Konsensbildung in Bezug auf Strategie und Vision;

e Strategickommunikation und Verkniipfung von strategischen Zielen und MafBnahmen;
e Anpassung von abteilungsspezifischen und persénlichen Zielen an die Strategie;

e Verkniipfung der strategischen Ziele mit langfristigen Zielen und Jahresbudgets;

e Identifizierung und Verkniipfung von strategischen Initiativen;

e Durchfithrung von periodischen und systematischen Strategie-Reviews;

e Verbesserung von strategischem Feedback und Lernen;

e Erfassung und Kommunikation der kritischen Erfolgsfaktoren.

32 ygl. Kaplan, R. S., u.a. (1996), S. 75ff.
23 ygl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 18f.
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Die energiewirtschaftliche Steuerung bedarf eines Instrumentes zur Fokussierung der Organisa-
tion auf die neue strategische Zielerreichung, als Voraussetzung zur schnellen Wettbewerbs-
positionierung iiber die jeweilige Individualstrategie. Aufgrund der umfassenden Verdnderungen
im Unternehmen bedarf es zudem eines die Komplexitit reduzierenden und Orientierung geben-
den Ansatzes, der gleichzeitig aufgrund der dynamischen Umfeldverdnderungen schnell

korrigierbar ist.

Die Balanced Scorecard kommt den energiewirtschaftlichen Steuerungsanforderungen umfas-
send nach. Sie beseitigt den Mangel an systematischen Prozessen zur Implementierung und
Riickkopplung der Unternehmensstrategie. Dariiber hinaus ermdglicht sie es, Management-
prozesse kontinuierlich an der Unternehmensstrategie auszurichten und flexibel zu gestalten.
Zudem dient sie als umfassendes Kommunikationsinstrument, welches den Mitarbeitern ihren
individuellen Beitrag zu Zielerreichung aufzeigt oder zu identifizieren hilft. Sie schafft damit die
fiir die energiewirtschaftliche Steuerung dringend benétigte Kombination von Messbarkeit,

Kommunikation, Verbindlichkeit und Priorisierung.

4.3.2.1 Vermittlung eines strategischen Handlungsrahmens

Einige Unternehmen verfiigten schon vor der Entwicklung der Balanced Scorecard iiber
Leistungsmessungssysteme, die sowohl finanzielle als auch nicht-finanzielle Kennzahlen bein-
halteten. Die nicht-finanziellen Kennzahlen wurden jedoch meist fiir operative Verbesserungen
in Produktion oder Vertrieb verwendet. Eine Aggregation dieser finanziellen und nicht-finan-
ziellen Kennzahlen wurde lediglich vorgenommen, um ein taktisches Feedback zu erhalten und
um die Kontrolle iiber kurzfristige Operationen zu wahren. Die Informationen aus der Balanced
Scorecard sind hingegen den Mitarbeitern auf allen Organisationsebenen zugénglich zu machen.
Ausfithrende Mitarbeiter haben einerseits die finanzielle Konsequenz ihrer Handlungen und
Entscheidungen zu verstehen, die Geschéftsleitung hat andererseits die treibenden Faktoren fiir

den langfristigen finanziellen Erfolg zu kennen.

Die Ziele und Kennzahlen der Balanced Scorecard sind nicht nur eine Sammlung finanzieller
und nicht-finanzieller Leistungsmesser. Sie werden aus einem top-down-Prozess hergeleitet,
wobei die Vision der Unternehmen bzw. die Strategie, bis hin zur Geschéftsfeldstrategie, der
treibende Faktor ist. Das Ziel der Balanced Scorecard besteht demnach in der Ubersetzung von
Mission und Strategie einzelner Geschiftsfelder in materielle Ziele und Kennzahlen.”* Die

Kennzahlen bilden eine Balance zwischen extern orientierter Messgroflen fiir Teilhaber und

24 Vgl. Abbildung 20 auf Seite 107.
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Kunden und internen Messgrofen fiir kritische Geschéftsprozesse, Innovation sowie Lernen und
Wachstum. Zwischen den Messgroflen der Ergebnisse vergangener Téatigkeiten und den Kenn-
zahlen, welche zukiinftige Leistungen antreiben, wird eine Balance gehalten. Die Balanced
Scorecard ist damit ein strategisches Managementsystem, welches es ermoglicht, iiber ein tak-
tisches oder operatives Messsystem hinaus langfristig eine Strategie zu verfolgen. Die Balanced

Scorecard vermittelt damit einen strategischen Handlungsrahmen, welcher aus der nachfolgen-

den Abbildung 28 deutlich wird.*”

V/

Formulierung und Umsetzung
von Vision und Strategie
- Formulierung der Vision

~

o - Konsensfindung Strategisches Feedback und
Kommunikation und
Verbindung Lernen
K ati d - Artikulation der gemeinsamen
- Aontl)rirll:im:l ation un Balanced | Vision
usbrdung Scorecard - Strategisches Feedback
- Zielsetzung Lo
. . . - Strategiereviews und
- Verkniipfung von Lohnen mit .
. strategisches Lernen
Leistungskennzahlen .
Planung und Zielsetzung ermdglichen
- Zielsetzung
- Anpassung strategischer
MaBnahmen
- Ressourcenverteilung

- Meilensteine festlegen

Abbildung 28: Balanced Scorecard als strategischer Handlungsrahmen®*

Von Kaplan und Norton wird die Balanced Scorecard als eine Fiihrungsmethode verstanden, die
weit mehr als ein Instrument zur Leistungsmessung darstellt. Mit Hilfe der Balanced Scorecard
sollen durchgreifende Verbesserungen in den Bereichen Produkt-, Prozess-, Kunden- und Markt-
entwicklung realisiert werden. Sie ist somit ein strategisches Managementsystem, welches dazu
beitrdgt, eine langfristige Strategieumsetzung und -verfolgung zu gewihrleisten und kritische

: 237
Managementprozesse zu meistern.

Die Balanced Scorecard bildet demnach den strategischen
Handlungsrahmen fiir das Management und fungiert als Bindeglied zwischen der Entwicklung
einer Strategie und ihrer Umsetzung. Thre intensive Beschiftigung mit den ausschlaggebenden
Leistungstreibern zielt darauf ab, Hinweise auf die Strategieformulierung zu geben, welches zu

einer Anpassung oder sogar Revidierung der urspriinglichen Strategie fiihren kann. Die Balanced

Scorecard beeinflusst damit in einem zirkuldren Prozess die Strategieentwicklung selbst.

3 ygl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. Off.
2% Horvath, P. (1998a), S. 24.
37 ygl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 18f.
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4.3.2.2 Verbesserung des Controllings-, Budgetierungs- und Planungsprozesses

Das Management bendtigt zur Entscheidungsfindung Informationen in Bezug auf die erfolgs-
kritischen Geschiftsprozesse innerhalb des Unternehmens. Die Balanced Scorecard schafft
Transparenz iliber die strategierelevanten Leistungstreiber und Schliisselprozesse, indem sie dem
Management die erforderlichen Informationen in der richtigen Aggregationsstufe bereitstellt.**®
Das herkdmmliche unternehmerische Berichtswesen orientiert sich an den finanzwirtschaftlichen
Groflen. Prozessorientierte Daten sind nicht vorhanden und Informationen iiber ,,weiche Fak-
toren®, im Sinne eines Performance Measurements, weist das herkommliche Berichtswesen nicht
aus. Die Balanced Scorecard erhebt Informationen iiber Prozessanalysen, Kunden- und
Mitarbeiterbefragungen und erfasst sie in einem Controllingsystem.”” Sie trigt damit zu einer
Verbesserung des herkommlichen Controllingsystems bei. Die konzeptionelle wie auch system-
technische Verkniipfung der Balanced Scorecard mit dem bestehenden Reporting stellt hierbei
einen entscheidenden Schritt zu einem strategiefokussierten Mess- und Managementsystem dar.
Sédmtliche Erkenntnisse, welche bei der Einfiihrung der Balanced Scorecard gewonnen werden,
haben ebenso in das Berichtswesen einzuflieBen, wie die zur Strategieverfolgung benétigten
Ziel- und Messgrof3en.

Kaplan und Norton schlagen vor, die Balanced Scorecard zu nutzen, um den Strategie- und

. 240
Budgetierungsprozess zu verbessern.

Die Notwendigkeit dieser Vorgehensweise ist offen-
sichtlich, da zur Umsetzung der strategischen Initiativen Handlungen und somit Maflnahmen
bzw. Budgets betroffen sind. Die Balanced Scorecard hilft die finanziellen, materiellen sowie
personellen Ressourcen in Einklang mit der gewéhlten Strategie zu bringen. Die Ressourcen und
strategischen Initiativen werden dabei so verwendet, dass bestehende Liicken zwischen der
aktuellen Leistung und den strategischen Zielen geschlossen werden.

In Bezug auf die Planungsprozesse kann erwartet werden, dass diese mit Hilfe der Balanced

Scorecard effektiver und effizienter gestaltet werden konnen.**!

Planungshorizonte werden
gekiirzt und tbertriebene Planungsgenauigkeiten durch eine Reduktion des Planungsaufwandes
beseitigt. Diese effizienzsteigernden MaBnahmen schaffen Freirdume, um bereits in der Phase
der Strategiefindung iiber einen offenen Dialog die Mitarbeiter in die Strategieumsetzung ein-
zubeziehen. Aus Sicht des Controllers ist demnach die strategische Kontrolle anzupassen. Die

Balanced Scorecard hat sicherzustellen, dass alle bereits geplanten Projekte und Mafinahmen, in

28 ygl. Brunner, J., u.a. (1998), S. 36. Vgl. auch die Ausfiihrungen zu dem Konzept der Erfolgspotenziale in Bezug
zu den Erfolgsfaktoren im Kapitel 4.2.1.2.

2% vgl. Sure, M., u.a. (1999), S. 58.

20 ygl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 216 ff und 238ff.

2! ygl. Horvath, P., u.a. (1998), S. 47.
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Erginzung zu zukiinftigen, auf ihren Beitrag zur Strategieerfiillung iiberpriift werden. Uber
Strategie-Reviews ist zudem regelméfig iiber Primissen und Ergebnisse bzw. Meilensteine
nachzudenken und ggf. sind mogliche strategischen Anderungen oder Anpassungen zu diskutie-
ren und dem Management vorzuschlagen.”** Eine regelmiBige Uberwachung der Strategieerrei-
chung sowie der zu Grunde liegenden Pramissen ist kontinuierlich durch das Fiihrungsteam mit

Unterstiitzung der Controllingabteilung zu gewiahrleisten.**

4.3.3 Der Prozess der Balanced Scorecard

Die Implementierung einer Balanced Scorecard bedarf eines konsequent revolvierenden Prozes-
ses. Vision und Strategie sind versténdlich und zielgruppengerecht in das gesamte Unternehmen

zu kommunizieren und damit in die operativen Geschéftseinheiten zu liberfiihren.

4.3.3.1 Vision und Strategieentwicklung

Zu Beginn des Balanced Scorecard-Prozesses wird durch die erste Fiihrungsebene, im Rahmen

. ..244
einer Teamarbeit

aufbauend auf Vision und Gesamtstrategie, die Strategien der jeweiligen
Geschiftseinheiten in spezifische strategische Einzelziele iibersetzt.**> Im Rahmen finanzieller
Ziele ist bspw. zu entscheiden, ob Umsatzerlose und Marktwachstum, Rentabilitit oder Cash-
flow stirker zu betonen sind. Insbesondere bei der Kundenperspektive sollte sich das Manage-

ment genau entscheiden, welche Kunden- und Marktsegmente auszuwihlen sind.**°

Nach Festlegung der Zielvorstellungen fiir den Bereich Finanzen und Kunden sind Vorstellun-
gen und Kennzahlen fiir die internen Geschiftsprozesse zu identifizieren.**’ Die Balanced Score-
card analysiert und kommuniziert aufbauend diejenigen Prozesse, welche fiir die erfolgreiche
Leistung fiir Kunden und Teilhaber erfolgskritisch sind. Hierin besteht der entscheidende Vorteil
dieses Managementsystems, da herkdmmliche Performance-Measurementsysteme ihren Schwer-
punkt auf die grundsétzliche Verbesserung von Kosten, Qualitdt und Durchlaufzeiten fiir alle
existierenden Prozesse legen. Das Steuerungssystem ermdglicht die Konzentration auf diejeni-

gen internen Prozesse, welche fiir eine erfolgreiche Strategieumsetzung entscheidend sind.

2 ygl. Fink, C. A., u.a. (1998), S. 226-235.

3 vgl. Gomez, P., u.a. (1991), S. 103f.

24 Teamarbeit ist eine wichtige Handlungsmaxime des Balanced Scorecard-Konzeptes. Teamarbeit ist in folgenden
Prozessschritten gefragt: Zur Strategieentwicklung mit Hilfe des Fithrungsteams; bei der Festlegung der Pers-
pektiven sowie ihrer Ziel- und Messgrofien; bei der Umsetzung der Balanced Scorecard in der Organisation.

¥ Die Vorgehensweise bei der Strategieplanung und -implementierung veranschaulicht Hoffinann; vgl. Hoffmann,
W. (1998), S. 221.

8 In einem Finanzdienstleistungsunternehmen wurde bei der Analyse der Unternchmensstrategie deutlich, dass
jeder Manager eine andere Vorstellung von exzellenten Service und ausgewéhlten Kunden hatte. Die Entwick-
lung der operativen Kennzahlen fiir die Balanced Scorecard ermoglichte einen Konsens, welcher Kundenkreis
auszuwidhlen ist und welche Produkte und Dienstleistungen anzubieten sind. Vgl. Horvath, P. (1998), S. 47.

7 yel. Miiller, A. (2000), S. 105.



4. Einfithrung in die Modelle der Unternehmenssteuerung 135

Die Notwendigkeit fiir wichtige Investitionen in Personalweiterbildung, Informationstechnologie
und -systeme sowie andere Organisationssysteme wird durch die Integration von Lern- und
Wachstumszielen verdeutlicht. Die Begriindung liegt darin, dass Investitionen in Menschen,
Systeme und Abldufe eine Voraussetzung darstellen fiir Innovationen und Verbesserungen von

internen Geschiftsprozessen, fiir Kunden und letztendlich auch fiir die Anteilseigner.**®

Durch den Entwicklungsprozess einer Balanced Scorecard werden die strategischen Ziele ver-
deutlicht und deren wenige kritische Einflussfaktoren aufgezeigt. Funktionale Dominanzen wer-
den vermieden, da mangelnder Konsens und schlechte Teamarbeit bei der von Top-Managern
gemeinsam entwickelten Balanced Scorecard nicht moglich sind. Es wird ein gemeinsames
Modell des gesamten Unternehmens geschaffen, zu welchem jeder Mitwirkende einen eigenen
Beitrag leistet. Es entsteht ein Rahmen fiir wichtige teamorientierte Managementprozesse, da die

Ziele der Balanced Scorecard der gemeinsamen Verantwortung des Managements obliegen.**

4.3.3.2 Kommunikation der Gesamtstrategie

Die strategischen Ziele der Balanced Scorecard sollten im ganzen Unternehmen bekannt sein.
Hierfiir ist ein umfassender Kommunikationsprozess der Strategie erforderlich, der auch die

operative Ebene mit einbezieht.”’

Das Ziel der termingerechten Lieferung einer Balanced
Scorecard kann bspw. in das Ziel der kiirzeren Durchlaufzeiten an einer bestimmten Maschine
ibersetzt werden. Einzelne MaBBnahmen konnen auf diese Weise in einen einfachen Zusammen-
hang zur Gesamtstrategie gebracht werden. Mit Hilfe einer kommunizierbaren und versténdli-
chen Gesamtstrategie ist es moglich, geschiftseinheitsinterne Ziele zur Unterstiitzung abzuleiten.
Aktionspldne und Mafinahmen konnen damit gezielt zur Zielerreichung der Gesamtstrategie
beitragen. Gleichzeitig ermdglicht es die Balanced Scorecard, die Strategie einer Geschéfts-
einheit auch ,,bottom-up*“ zu kommunizieren, um ein einheitliches Verstindnis fiir bereichs-
spezifische Belange bei der Unternehmensfiihrung zu erzielen. Die Balanced Scorecard ist damit
auch ein Kommunikationsinstrument, welches den Dialog zwischen Geschéftseinheiten, Be-
reichsleitern und Vorstdnden in Bezug auf Formulierung und Durchfiihrung der Strategie
gewihrleistet. Der Kommunikationsprozess ermoglicht es im Idealfall jedem Mitarbeiter, die

2! Damit fordert die Balanced

langfristigen Ziele und Strategien seiner Abteilung zu verstehen.
Scorecard die erforderliche strategische (Neu-)Positionierung auf das verdnderte Wettbewerbs-

umfeld, indem sie einen ganzheitlichen Steuerungsansatz bietet.

8 Vgl. Brunner, J. (1998), S. 31, S. 34.

9 yel. Miiller, A. (2000), S. 118.

20 Moglich sind Firmenzeitschriften, Aushiinge, Videos oder interne Mailing-Systeme. Zudem sollte durch den Ab-
teilungsleiter kontinuierlich in Form von Besprechungen die tigliche Arbeit mit der strategischen Ausrichtung in
einen Bezug gesetzt werden. Vgl. auch Lattwein, J. (2001), S. 267.

31 ygl. Miiller, A. (2000), S. 60.
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4.3.3.3 Strategische Zielintegration

Das Konzept der Balanced Scorecard sollte zur Verdnderung der Steuerung der gesamten
Organisation beitragen. Eine umfassende Verankerung mittel- bis langfristiger Ziele in den
Balance Scorecard-Kennzahlen kann dieses im Gesamtunternehmen ermdoglichen. Dies stellt
eine auBlerordentliche Leistung der entsprechenden Geschiftseinheiten dar und zielt letztendlich
auf eine Verbesserung der finanziellen Perspektive durch alle organisatorischen Bereiche.
Grundvoraussetzung hierfiir ist eine iibergreifende Ausformulierung der Ziele und die Bildung

- - 252
eines umfassenden Zielsystems.

Nach der Identifizierung und Festlegung von Zielen fiir Kunden, interne Geschéftsprozesse und
InnovationsmaBBnahmen sind diese Ziele mit den strategischen Zielen der Geschéftsfelder zu ver-
binden. Die Ziele der Geschiftsfelder resultieren aus den individuellen Gegebenheiten bzw. der
Individualstrategie und beziehen sich meist auf Ziele bzgl. Reaktionszeiten, Qualitdt und
Reengineering-MaBnahmen. Angestrebt wird eine Realisierung aullergewohnlicher Leistungen.
,»Es werden nicht mehr nur kleine, ortlich begrenzte Verdnderungen und Prozessverbesserungen
mit leicht sichtbaren Ergebnissen durchgefiihrt, sondern revolutionidre Reengineering-Prozesse
vom Management angeordnet, damit der strategische Erfolg des Unternehmens gesichert ist.«*
Die Zielerreichung wird an dieser Stelle um die strategische Komponente erweitert, da eine
Abstimmung mit der Gesamtstrategie erfolgt. Einzelne strategische Initiativen werden aus den
Balanced Scorecard-Kennzahlen abgeleitet und in ein umfassendes System von Ursache-

Wirkungs-Beziehungen eingebettet. Diese Gesamtheit trdgt gesteuert zu einer stirkeren finan-

ziellen Leistung der gesamten Organisation bei.

Die beschriebene Ursache-Wirkungs-Beziehung wird aus der nachfolgenden Abbildung 29
deutlich. Ausgehend von der Mitarbeiterperspektive entsteht eine gesteuerte Wirkung iiber die
Kunden- und die Prozessperspektive bis hin zu der finanziellen Leistung. Die Balanced
Scorecard liefert damit ein Instrument, welches den Mitarbeitern den Zusammenhang der
Wertschopfung verstdndlich aufzeigt und in einen verstdndlichen Bezug setzt zum eigenen
Aufgabenbereich. Damit unterstiitzt sie den Wandel vom Monopol zum Wettbewerb, indem sie

den Mitarbeitern Orientierung gibt und damit zielgerichtete Handlungen ermdglicht.

Die Strategie einer Geschéftseinheit ist von der Balanced Scorecard wiederzugeben. Hierbei sind
durch das Leistungsmesssystem die unterschiedlichen Beziehungen, u.U. in Form von Hypothe-

sen, zwischen den Messgroflen und Zielen der unterschiedlichen Perspektiven explizit zu benen-

2 Ziele sind grundsitzlich aus dem Kundenfokus festzulegen. Der Hauptfokus und somit die Basis des wirtschaft-
lichen Erfolges ist bei den Kunden zu sehen. Das Unternehmen hat mindestens die Kundenerwartungen zu erfiil-
len und bestmdglich diese noch zu iibertreffen.

23 Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 14.
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nen, damit Beziehungen gesteuert und validiert werden kénnen.>* Alle Perspektiven der Balan-
ced Scorecard sind von der Ursache-Wirkungs-Kette zu durchlaufen. ,,Die verschiedenen Mess-

groflen einer sauber konstruierten Balanced Scorecard sollen Ketten verbundener Ziel- und

MessgroBen darstellen, die in sich konsistent sind und sich gegenseitig verstirken.«*>
zeitliche
Finanzielle Perspektive Umsatz / Ergebnis Perspektive
A
K kti
undenperspektive Kundentreue
A
Service und Preis
. [ 1
Interne (Geschiftsprozess-) Prozessqualitdt | [Prozessdurchlaufzeit
perspektive £ £
Lern- und Entwicklungs-
kti Fachwissen der Mitarbeiter
PErspeKiive Frithwarn-

system

Abbildung 29: Ursache-Wirkungs-Zusammenhang

Wenn bei einem Unternehmen der Return on Investment eine ErgebniszielgroBe der finanziellen
Perspektive darstellt, so sind Mafinahmen zu identifizieren, welche positiven Einfluss auf diesen
ausiiben. Dies konnte das wiederholte oder sogar ausgedehnte Geschift mit bereits vorhandenen
Kunden sein. Ein hoher Loyalititsgrad unter bereits akquirierten Kunden wiirde dieses Ziel
stiitzen. Die Kundenloyalitit konnte folglich als Messgrofle in die Balanced Scorecard auf-
genommen werden. Wiirden Kundenpriferenzanalysen offen legen, dass die Liefertreue der Auf-
trdge von den Kunden besonders geschitzt wird, so wiirde neben der Kundenloyalitit auch die

Liefertreue als Messgrof3e in die Kundenperspektive der Balanced Scorecard aufgenommen.

AnschlieBend sind diejenigen Prozesse zu identifizieren, welche zur besonders guten Liefertreue
fiihren. Werden Durchlaufzeiten und geringe Fehlerquote als Haupteinflussfaktor auf die Liefer-
treue identifiziert, so sind beide Kennzahlen in die interne Prozessperspektive aufzunehmen. Die
betroffenen Mitarbeiter haben ihre Fahigkeiten in den kritischen Bereichen zur Reduzierung von
Durchlaufzeiten und Fehlerquoten zu verbessern. In die Perspektive Lernen und Wachstum sind

entsprechende Ziele zu ergidnzen und mit MaBnahmen zu hinterlegen. Die Balanced Scorecard

2% Wenn die Eigenverantwortung der Mitarbeiter durch spezifische Seminare gefordert wird, werden diese selb-
stindiger Arbeiten konnen. In diesem Falle werden Riickkopplungsgesprache verringert und der Vorgesetzte
entlastet. Effektivitdt und Effizienz der Abteilung steigen an und die Abteilung trégt besser zum organisatori-
schen Erfolg bei (hoheres Centerergebnis).

5 Kaplan, R. S., u.a. (1997b), S. 326.
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ist somit ein Instrument zur Ubersetzung der Geschiftsfeldstrategie in eine untereinander in
Beziehung stechende Menge von Leistungsmessgroflen. Im Rahmen des Managementprozesses
werden dabei sowohl die langfristigen strategischen Ergebnisziele, als auch die Mechanismen
zur Zielerreichung sowie zum Feedback-Generieren bestimmt. Die Balanced Scorecard ist damit

mehr als eine Sammlung von finanziellen und nicht-finanziellen Leistungsmessgrofen.

Die strategische Planung ermdglicht zudem eine Integration des Budgetierungsprozesses. Fiir
langfristige Ziele werden Meilensteine zur jdhrlichen Kontrolle abgeleitet und aufbauend ein
Budget bestimmt. Die Meilensteine und Standortbestimmungen gewdhrleisten die Feststellung
von kurzfristigen Planfortschritten innerhalb des langfristigen Plans. Der Planungs- und Ziel-
setzungsprozess des Managements ermoglicht eine Quantifizierung der langfristig zu erreichen-
den Ziele, das Aufzeigen eines abgestimmten Weges zur Zielerreichung sowie die Identifizie-

rung von kurzfristigen Meilensteinen zur Standortbestimmung.*°

4.3.3.4 Lernende Organisation

Mit Hilfe der Balanced Scorecard ist es moglich einen strategisch revolvierenden Lernprozess zu
unterstiitzen.”>’ Unterjahrige Berichte garantieren eine perspektivische Zielerreichungskontrolle
der einzelnen Geschiftseinheiten. Gemeinsame Riickblicke ermdglichen es auf einer gemein-
samen Abstimmung aufbauend, die Zukunftsplanung zu bestitigen oder anzupassen. Die
Balanced Scorecard zielt damit auf die Implementierung einer lernenden Organisation bis hin zu
der Geschéftsfiihrungsebene. Sie initiiert Riickmeldungen zur Strategieumsetzung und verschafft
aufbauend die Moglichkeit die Verwirklichung der Strategie zu kontrollieren und sie ggf. zu

verdndern und damit anzupassen.

Insgesamt steht die Balanced Scorecard in einem engen Zusammenhang zur lernenden Organisa-
tion.”® Sie orientiert sich an einer gemeinsamen Vision, die fiir die gesamte Organisation zu
erarbeiten ist. Komplexe und schwer verstindliche Sachverhalte werden mit Hilfe von
Kennzahlen in eine prdzise Form gebracht. Eine Mobilisierung jedes Einzelnen zu Aktivititen
1.S.d. Unternehmensziele wird zudem durch den Kommunikations- und Verkniipfungsprozess
ermOglicht. Zudem wird das Denken in dynamischen Systemen iiber die Fokussierung auf
Ursache und Wirkung beim Aufbau einer Balanced Scorecard zusitzlich gefordert. Das aufzu-
bauende Zielsystem der Balanced Scorecard bezieht einzelne Mitarbeiter verschiedener Bereiche

mit ein. Hierdurch kann ein umfassendes Verstindnis dafiir entstehen, in welchem Zusam-

¢ ygl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 14.
37 ygl. Miiller, A. (2000), S. 69.
2% Vgl. Abbildung 20 auf Seite 107.
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menhang die jeweilige Arbeit steht und welche Auswirkungen individuelle Handlungen auf
andere bzw. auf die Gesamtorganisation haben. Der Prozess der Planung, Zielsetzung und
Strategie definiert zudem spezifische quantitative Leistungsziele fiir die Organisation iiber eine
ausgewogene Zusammenstellung von Ergebnissen und Leistungstreibern. Die Balanced Score-
card ermdglicht zudem einen Vergleich der angestrebten Leistungsziele mit dem aktuellen Stand
der Leistungserbringung. Identifizierte Leistungsliicken konnen aufbauend iiber strategische
Initiativen geschlossen werden. Die Balanced Scorecard misst damit Verdnderungen und tragt

gleichzeitig zu diesen bei. Sie ist aulerdem Analyse- und Steuerungsinstrument.

Zur Strategieformulierung sind die bislang aufgezeigten Elemente erforderlich.”’ Sie unterstiit-
zen einen top-down-Ansatz, welcher ausschlielich die Vorgaben der Geschéftsfithrung beriick-
sichtigt. Dieser lineare Prozess der Formulierung einer Vision und Strategie, ihrer Kommunika-
tion und Verkniipfung mit allen Teilen der Organisation und der Abstimmung von Aktionen und
Initiativen mit langfristigen strategischen Zielen ist ein einfacher ,,single-loop Riickkopplungs-
prozess“.*® Die einmalig festgelegten Ziele sind hierbei fix und Abweichungen von geplanten
Ergebnissen stellen nicht das angestrebte Ziel in Frage. Auch die Methoden zur Zielerreichung

bzw. die Geschéftsfeldstrategien werden nicht hinterfragt.

Eine den aktuellen Anspriichen des volatilen Marktumfeldes geniigende Unternehmensfithrung
bedarf jedoch der Moglichkeit einer schnellen und kontinuierlichen Strategieanpassung.*®'
Insbesondere der energiewirtschaftliche Ubergangsmarkt erfordert aufgrund der erheblichen und
auch in Zukunft wiederkehrenden Umfeldverinderungen eine hohe Strategieflexibilitit.*** Zu-
dem ist es erforderlich, Strategien zu erproben und bei ausbleibendem Erfolg anzupassen oder
aufgrund aktueller, verdnderter Umstinde zu verwerfen, wenn diese nicht mehr zielfiihrend sind.
Neue Rahmenbedingungen sollten heute schnell identifiziert und umgehend Handlungen initiiert
werden. Damit ist es moglich, Wettbewerbsvorteile zielgerichtet zu erschlieen, da sich Erfolg
versprechende strategische Optionen hdufig aus neuen Herausforderungen ableiten, die zum
Zeitpunkt der Strategieformulierung noch nicht vorhersehbar waren. Dies gilt insbesondere fiir

263 Es st entscheidend, die be-

den operativen Bereich bzw. die unteren Hierarchiestufen.
stehenden Voraussetzungen der Unternehmenssteuerung, bzw. die Annahmen, auf die sich
Handlungen beziehen, unter sich dndernden Voraussetzungen, Beobachtungen und Erfahrungen

kontinuierlich zu tiberdenken, anzuzweifeln und anzupassen. Hiezu bedarf es einer permanenten

29 ygl. Kapitel 4.3.3.1.

20 yol. Argyris, C., u.a. (1996), S. 99ff.

! Dies gilt insbesondere fiir die Energieversorgung; vgl. Kapitel 7.5.2.2.

262 Liberalisierung, Unbundling, Regulierung, Zertifikatehandel, EEG, KWK, etc.
63 ygl. Simons, R. (1995), S. 20.
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Riickmeldung tiber den Stand der planmiBigen Umsetzung der strategischen Ziele an die je-
weiligen Entscheidungstrdager. Alle Handlungen haben auch in Zukunft noch zielfiihrend und die
Strategie noch erfolgreich und lebensfihig zu sein.”** Dariiber hinaus ist es sinnvoll, Strategien
schnell in operative Handlungen zu iiberfiihren, da Wettbewerbsvorteile in der Branche nur sehr
langsam generiert werden konnen, diese jedoch aufgrund der homogenen Produkte und des

einhergehenden Effizienzdrucks entscheidend sind.*®

Die Balanced Scorecard-Steuerung kommuniziert die Grundannahmen des Geschiftes. Zudem
werden die Beziehungen von Ursache und Wirkung einschlielich der Informationen iiber die
Reaktionszeiten und Beziehungen zwischen den Balanced Scorecard-Kennzahlen dargestellt.
Diese Beziehung zwischen den Balanced Scorecard-Messgroflen ermoglicht es durch perio-
dische Berichte und Leistungsmessungen, eine stindige Hypothesenpriifung und notfalls eine
Anpassung von Zielen vorzunehmen.*®® Ist es notwendig Hypothesen zu hinterfragen, so sollte
ein intensiver Dialog begonnen werden, welcher Marktbedingungen und Wertvorgaben
tiberpriift, die in Bezug auf die Kundenzielgruppen, das Konkurrenzverhalten und die internen
Potenziale als notwendig erachtet werden. Eine Anpassung der Balanced Scorecard ist eine not-

. 2
wendige Konsequenz.*®’

Ein entsprechendes Vorgehen fordert den Lernprozess iiber die Lebensfahigkeit und Giiltigkeit
der Strategie im oberen Management. Es wird aufgezeigt, dass der Prozess der Datensammlung,
Hypothesenpriifung, Reflektierung sowie des strategischen Lernens und der Anpassung fiir eine

2 o
% Die strate-

erfolgreiche Umsetzung der Geschéftsstrategie eine wichtige Grundlage darstellt.
gische Riickkopplung initiiert damit einen strategischen Lernprozess. Dieser bildet wiederum die
Grundlage fiir die Phase der Visions- und Strategiefindung, in der die Ziele aus den unterschied-

lichen Perspektiven iiberdacht und ggf. angepasst werden.”®

4.3.4 Die Perspektiven der Balanced Scorecard

Die individuelle Mission und die Strategie des Unternechmens werden durch die Balanced
Scorecard in Ziele und Kennzahlen uberfiihrt. Dabei ist die klassische Balanced Scorecard in

vier verschiedene Perspektiven unterteilt, wie bereits im Rahmen des Ursache-Wirkungs-

6% ygl. die Diskussion zum Single-/Double-Loop-Lernprozess bei Argyris. Vg. Argyris, C., w.a. (1996), S. 99-109.

265 Kraftwerksmodernisierungen, Prozessoptimierungen, Aufbau Kundenbeziehungsmanagement, Kostensenkungs-
programme, etc.

%6 Sind die Leistungstreiber verbessert worden, bleiben jedoch die erwarteten Ergebnisse aus, so wird deutlich,
dass die der Strategie zugrunde liegende Annahmen keine Giiltigkeit mehr besitzen.

67 Strategie-Reviews konnen aufzeigen, dass neue Strategien notwendig sind. Diese konnen abgehalten werden,
wenn veranderte Marktbedingungen bekannt sind oder interne Problemstellungen bekannt werden.

268 Vgl. Abbildung 28 auf Seite 132.

2689 7ur Unterstiitzung der Konzeption durch eine Software vgl. Lingnau, V. (2004), S. 308-313.
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Zusammenhangs dargestellt.*”’

Dies ist die finanzwirtschaftliche Perspektive, die Kunden-
perspektive, die interne Prozessperspektive sowie die Lern- und Entwicklungsperspektive. Diese
vier Perspektiven ermdglichen eine Ausgewogenheit zwischen Kurz- und Langzeitzielen,
zwischen den Messgroflen zu den gewiinschten Ergebnissen sowie zwischen harten objektiven
und eher weichen subjektiven Zielen. Die Balanced Scorecard schafft damit einen umfassenden
Rahmen bzw. eine Sprache, um die Strategie zu vermitteln und umzusetzen. Zudem werden den

Mitarbeitern die Zusammenhdnge der Wertschaffung perspektivisch aufgezeigt und zu

individuellen Handlungen in einen nachvollziehbaren Bezug gesetzt (vgl. Abbildung 30).

Finanziell
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gegeniiber Teil-
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Kunde Interne Geschiftsprozesse
Wie sollen wir A In welchen Geschifts-
gegeniiber unseren S Vision prozessen miissen
Kunden auftreten, L2 LAWY und wir die Besten sein RN\
umunsere Vision Strategie umunsere Teil-
zu verwirklichen? haber und Kunden
zu beftiedigen?

Lernen und Entwicklung
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unsere Verdnderungs- S
und Wachstumns- [ N,-S‘Q IOARW
potenziale fordern,
umunsere Vision
zu verwirklichen?

Abbildung 30: Die Perspektiven der Balanced Scorecard®”'

Die Balanced Scorecard kann je nach Bedarf um weitere Perspektiven ergénzt werden. In der
Energiewirtschaft bietet sich die Mdglichkeit der Aufnahme der Perspektiven Versorgungs-
sicherheit oder einer gesonderten Kooperationsperspektive, um kritische oder entscheidende
Bereiche iiber Perspektiven zu steuern. Dariliber hinaus bietet die Balanced Scorecard eine
exzellente Moglichkeit der Steuerung eines unbundelten Konzerns iiber koordinierende jedoch
spezifische Balanced Scorecards im Sinne einer Netzwerkanwendung, um dem erhdhten
Koordinations- und Steuerungsbedarf zu entsprechen.”’> Die Balanced Scorecard dient somit

zur Formulierung und zur Kommunikation der Unternehmensstrategie sowie zur Ausrichtung

1 ygl. Abbildung 29 auf Seite 137.
211 ygl. Miiller, A. (2000), S. 69.
212 ygl. Stiillenberg, F., u.a. (2003), S. 19.
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personlicher, abteilungsiibergreifender, unternehmens- und konzernbezogener Aktivititen auf
ein Gesamtziel. Das Ziel der Balanced Scorecard besteht jedoch nicht ausschlieBlich darin, ein
Unternehmen auf ein vorformuliertes Ziel hin auszurichten. Die Balanced Scorecard ist
gleichzeitig Kommunikations-, Informations- und Lernsystem, nicht jedoch ausschlielich

Kontrollsystem.

4.3.4.1 Finanzielle Perspektive

Finanzielle Kennzahlen sind fiir einen Uberblick iiber die wirtschaftlichen Konsequenzen ver-
gangener Initiativen notwendig. Sie zeigen an, ob die Unternehmensstrategie, ihre Umsetzung
und Durchfiihrung eine grundsitzliche Ergebnisverbesserung bewirken. Die Ziele des Finanz-
bereiches basieren stets auf der Rentabilitit. Der Periodengewinn, die Kapitalrendite oder auch

die Steigung des Unternehmenswertes sind wichtige Kenngroflen der Unternehmenssteuerung.

Finanzwirtschaftliche Ziele und MessgroBen stehen mit den weiteren Perspektiven in einem
engen Zusammenhang, um die Umsetzung der gewéhlten Strategie gewihrleisten zu knnen. Der
langfristige Handlungsbedarf fiir finanzwirtschaftliche Prozesse, Kunden und die internen Pro-
zesse resultiert flir die Balanced Scorecard-Ziele letztendlich aus den langfristigen finanzwirt-

schaftlichen Zielen.?”

In diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass finanzielle MaBstébe
nicht unbedingt mit der Entwicklung strategischer Kompetenzen oder zumindest taktischer Ver-
besserung bei nicht-finanziellen Variablen einhergehen, da die finanzwirtschaftliche Perspektive
stark auf die Interessen der Shareholder bzw. potenzieller Investoren ausgerichtet ist.”* Grund-
sdtzlich ist jedoch zu beachten, dass als Voraussetzung fiir eine langfristige Wertsteigerung eine
nachhaltige Fokussierung auf zufriedene Kunden, motivierte und zufriedene Mitarbeiter,
Innovationen, Wettbewerbsvorteile und Wachstum entstehen sollte.””> Das Management hat sich

von der kurzfristig orientierten finanzwirtschaftlichen Sichtweise zu losen und strategisch ge-

sehen effektiv zu handeln bzw. die richtigen Dinge zu tun.”’°

Theoretisch konnen finanzwirtschaftliche LeistungsmaBstibe offen legen, ob durch die einge-
schlagene Strategie das Betriebsergebnis verbessert wird. Eine vollstindige Ursache-Wirkungs-
Beziehung zwischen betrieblichen Mafinahmen und Finanzresultaten kann jedoch nur selten
hergestellt werden.”’’ Letztendlich sollte zumindest versucht werden, die finanziellen Ergebnis-

groBlen als notwendiges und angestrebtes Ergebnis in den Mittelpunkt aller Betrachtungen zu

13 Vgl. Kaufmann, L. (1997), S. 425.

21 ygl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 60, S. 227ff.

13 ygl. Michel, U. (1997), S. 274.

76 ygl. Kapitel 3.3.1.5.1 sowie Kapitel 3.3.1.5.2.

21 Wie wirken sich Verbesserungen bei Qualitit und Durchlaufzeit (im Vertrieb oder bei der Einfiihrung neuer
Produkte) auf den Marktanteil, eine héhere Marge oder eine bessere Kapitalverzinsung aus?
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stellen. Verbesserungsprogramme in Unternehmen, wie Total Quality Management, Durchlauf-
zeitenreduktion, Reengineering-Programme oder Mitarbeiter-Empowerment, sind meistens nicht
direkt mit dem finanziellen Erfolg verbunden.””® Damit besteht die Gefahr, dass diese
Programme als Selbstzweck verfolgt werden und letztendlich nicht dazu beitragen, die Leistun-
gen fiir den Kunden zu verbessern und den finanziellen Erfolg zu erhdhen. Deshalb ist es grund-
sdtzlich notwendig, dass alle MessgréfBen der Balanced Scorecard in einem kausalen Zusam-

menhang zu den finanziellen Zielen stehen.

Finanzwirtschaftliche Ziele und Kennzahlen haben damit eine Doppelrolle. Zum einen defi-
nieren sie die finanzielle Leistung der gewéhlten Strategie, zum anderen dienen sie als Endziele
fiir die Ziele und Messgrofen der anderen Balanced Scorecard-Perspektiven. Bedenklich ist
hierbei, dass letztlich wieder finanzwirtschaftliche Ziele und LenkungsgroB3en eine dominierende
Funktion aufweisen. Die nachrangigen Leistungstreiber aus den anderen Perspektiven laufen

somit Gefahr vernachlissigt zu werden.?””

4.3.4.2 Kundenperspektive

Das Management eines Unternehmens identifiziert fiir die Kundenperspektive einer Balanced
Scorecard diejenigen Kunden- und Marktsegmente, in denen sich das Unternehmen dem Markt
stellen soll. Folglich enthilt die Balanced Scorecard ein Biindel unterschiedlicher Leistungsmaf3-
stibe fiir die gesetzten Zielsegmente, welche durch die formulierte und implementierte Strategie
zu erreichen sind. Grundsitzlich enthdlt diese Perspektive allgemeine, segmentiibergreifende
Kennzahlen fiir den Strategieerfolg. Die so genannten ErgebnismafBgroflen beinhalten Kenn-
zahlen zur Kundenzufriedenheit, Kundentreue, Kundenakquisition, Kundenrentabilitdt sowie zu
Gewinn- und Marktanteilen in den Zielsegmenten (vgl. Abbildung 31). Sinnvoll ist es zudem,
spezifische Kennzahlen fiir Wertvorgaben in aus Sicht der Unternehmensstrategie spezifischen
Marktsegmenten aufzunehmen. Segmentspezifische Leistungstreiber fiir die kundenbezogenen
Ergebnisse stehen stellvertretend fiir diejenigen Faktoren, welche den Ausschlag dafiir geben,
dass Kunden gehalten werden. Kunden schétzen Servicebereitschaft und spezifische Problem-
16sungskompetenz.”® Die Leistungstreiber werden aus dem individuellen Wertangebot generiert,
welches das Unternehmen seinen Kunden und Marktsegmenten anbietet. Hierbei spielen

Faktoren wie Zeit, Qualitit, Preis oder Service eine entscheidende Rolle.®!

28 ygl. Strauss, B. (1981), S. 5f.

" Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 46ff.

% Bei einem Energieversorger ist der konstante Strombezug oder das Angebot von strukturierten Produkten des
Portfoliomanagements ein mogliches ausschlaggebendes Kundenbindungskriterium.

A1 ygl. ausfithrlich Miiller, A. (2000), S. 81f.
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/» Marktanteil 4\
Kunden- Kunden- Kundentreue
akquisition rentabilitit
‘\ Kunden- _/
zufriedenheit

Abbildung 31: ErgebniszielgroBen der Kundenperspektive®*

Auf Basis der Kundenperspektive ist es fiir das Management der jeweiligen Ebene moglich, die
marktspezifische und letztlich zum Gewinn fiihrende Strategie zu formulieren, bzw. diese trans-
parent zu machen und in das Unternehmen zu kommunizieren.”®* Die Kundenperspektive sollte
aus diesem Grunde den Ausgangspunkt sdmtlicher Betrachtungen innerhalb des Unternehmens
darstellen. Bei Kundenverlust fiihren weder effiziente Prozesse noch motivierte Mitarbeiter zum
notwendigen positiven finanziellen Ergebnis. Kundentreue wie auch Kundenakquisition hédngen
von der Erfiillung der Kundenwiinsche ab. Nur wenn Kunden eine zufrieden stellende Kaufer-
fahrung machen, kaufen sie erneut beim gleichen Unternehmen. Moderne Managementansitze
wie das Total Quality Management stellen deshalb die Erreichung von Kundenzufriedenheit in

das Zentrum ihrer Verbesserungsvorschlige.”

Die Innovations-/Mitarbeiterperspektive wie
auch die Prozessperspektive der Balanced Scorecard beinhalten eine konsequente Ausrichtung
auf die Kundenanforderungen. Diese Perspektiven bilden somit eine Ursache-Wirkungs-Bezie-
hung iiber die Kundenperspektive zum finanziellen Bereich. Aus diesem Grund ist es notwendig,
diejenigen Aktivititen in den Fordergrund zu stellen, welche den grofiten Zusatznutzen fiir den
Kunden ermdglichen.”® Verschiedene Kunden- und Marktsegmente bzw. deren Wiinsche in
Bezug auf Preis, Qualitit, Funktionalitit, Image oder Service konnen mit Hilfe der Marktfor-
schung identifiziert und priorisiert werden und bilden eine Grundlage fiir die Strategieformulie-
rung. Die Aufgabe der Balanced Scorecard besteht damit auch darin, die Unternehmensstrategie
zu beschreiben, indem die Kundenziele in jedem Zielsegment identifiziert und die Messgroflen

abgeleitet werden.”® Hierzu bedarf es einer kontinuierlichen Kundenforschung, um Trends oder

. . v qs 2
Verinderungen aufzuzeigen und Anpassungen bzw. Gegensteuerungen zu ermdglichen.”’

22 Marktanteil: Zeigt den Anteil an einem gegebenen Markt eines Geschiftsbereiches; Kundengewinnung: Misst
als absolute oder relative Kennzahl die Neukunden der Geschéftseinheit; Kundenbindung: Stellt als absolute
oder relative Kennzahl Kundenbeziehungen der Geschéftseinheit dar; Kundennutzen: Misst den Reingewinn
eines Kunden oder Bereiches (nach zurechenbarem Aufwand). Vgl. Kaplan, R. S., u.a. (1997b), S. 322.

2 Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 24f.

2 ygl. Stauss, B. (1981), S. 5f.

% ygl. Hamel, G., u.a. (1997), S. 253.

2% Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 63ff.

27 ygl. ausfithrlich Miiller, A. (2000), S. 89.
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Die Erhebung der Kundenzufriedenheit gestaltet sich jedoch grundsétzlich problematisch, da
Zufriedenheit oder Unzufriedenheit sehr eng mit emotionalen Ausprdagungen in Verbindung
stehen.”®® Zufriedenheit ldsst sich nur indirekt mit Hilfe von Indikatoren erheben. Losungen zur
Messung beruhen oft auf getroffenen Annahmen iiber Ursache- und Folgewirkungen (Umsatz,

Marktanteil etc.).”®

Die Dimensionen Produkteigenschaften, Image und Kundenbeziehungen sind auf Basis von
Untersuchungen von Kaplan und Norton fiir die Einschitzung der Kundenperspektive die
entscheidenden Leistungstreiber. Es wird unterstellt, dass bei der Erfiillung dieser wesentlichen
Leistungstreiber die Kundenperspektive gute Kernkennzahlen aufweist.**® Grundlage dieser
Leistungstreiber sind optimal gestaltete und ausgefiihrte Geschéftsprozesse. Sie bestimmen
damit den ,,added value®, den das Unternehmen seinen Kunden bieten kann und der eine hohe

Kundenbindung sowie die Erreichung strategischer Marktziele gewéhrleistet.”"

Fir die Energiewirtschaft stellt die Kundenperspektive eine wichtige Steuerungskomponente
dar, da sie die Entwicklung in Richtung einer kundenfokussierten Organisation unterstiitzen und
gezielt steuern soll. Zur Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerber bedarf es gezielter
kundenfokussierter Strategien bei Implementierung eines umfassenden neuen Dienstleistungs-

verstdndnisses, welches den Kunden in den Mittelpunkt sdmtlicher Entscheidungen stellt.

4.3.4.3 Interne Prozessperspektive

,»In der Balanced Scorecard werden die Ziele und Kennzahlen fiir die interne Prozessperspektive
von expliziten Strategien zur Befriedigung der Anteilseigner- und Kundenerwartungen abgelei-
tet. Dieser top-down-Prozess kann vollig neue verbesserungsbediirftige Geschiftsprozesse offen
legen.“**? Die interne Prozessperspektive identifiziert damit diejenigen kritischen Prozesse, in
denen die Organisation ihre Verbesserungsschwerpunkte setzen sollte. Optimierte Prozesse er-
moglichen es dem Unternehmen die Wertvorgaben zu liefern, welche von den Kunden erwartet
werden. Die Kundenbindung wird mit Hilfe entsprechender Prozesse verstarkt. Damit trdgt die

interne Prozessperspektive mittelbar zur Erfiillung der Kapitalgebererwartungen in Bezug auf

¥ Die Kundenzufriedenheit ldsst sich nach herrschender Meinung als das bewertete Ergebnis eines Soll-Ist-Ver-
gleiches iiber Konsumerlebnisse ausdriicken. Kunden stellen die wahrgenommene Leistung (Ist-Standard) ihren
Erwartungen (Soll-Standard) gegeniiber, wobei eine etwaige Diskonfirmation zu (Un-)Zufriedenheit fiihrt. Vgl.
Stauss, B. (1981), S. 9-18.

¥ Das Ziel des Unternechmens sollte es jedoch sein, aus den Daten der erhobenen Kundenzufriedenheit verwend-
bare Riickschliisse beziiglich Qualitétssicherung, Verhaltenssteuerung von Mitarbeitern und Fithrungskréften,
kundenorientierter interner Prozessausrichtung und partnerschaftliche Gestaltung der Wertschopfungskette zu
ziehen. Vgl. Miiller, A. (2000), S. 85. Zur tiefergehenden Analyse vgl. auch Gomez, P., u.a. (1991), S. 110f.

0 ygl. Friedag, H. R., u.a. (1999), S. 5/13.

1 Vgl. Horstmann, W. (1999), S. 194.

2 Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 19.
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die finanziellen Riickfliisse bei. Die interne Prozessoptimierung ist somit aus Sicht der Kunden-

bindung sowie der Mittelbeschaffung eine notwendige Voraussetzung.

Die Kennzahlen der internen Perspektive konzentrieren sich auf diejenigen internen Prozesse,
welche den grofiten Einfluss auf die Kundenzufriedenheit und die Unternehmenszielerreichung
aufweisen. Die interne Prozessperspektive zielt damit nicht ausschlieflich darauf ab,
existierende Prozesse zu verbessern und diese zu liberwachen. Sie hebt hingegen sédmtliche
Prozesse hervor, welche hochst kritisch fiir die Erfolgsstrategie der jeweiligen Organisation sind.
Eine optimale Unternehmenssteuerung fokussiert sich zudem auf die Identifizierung und
Implementierung neuer, innovativer Prozesse. Kontinuierlich ist kritisch zu hinterfragen, welche
Prozesse die Anspriiche der Stakeholder besser als zuvor und als die Wettbewerber es ermog-
lichen, bedienen kénnen. Uber die Ziele der internen Geschiftsprozesse der Balanced Scorecard
werden somit zum einen die erfolgskritischen Prozesse herausgestellt. Zum anderen werden
weitere Prozesse identifiziert, welche zukiinftig ergdnzt werden sollten.

Aussagefdhige Leistungsindikatoren als Orientierungshilfe fiir die Gestaltung und Durchfiihrung

% Dieses analyti-

von Prozessen bildet die Wertschopfungskette von Porter (vgl. Abbildung 32).
sche Instrument dient dazu, die Prozesse der unternehmerischen Leistungserstellung in die
strategisch relevanten Tatigkeiten (Wertaktivititen) zu gliedern. Die Quellen fiir Kosten- und
Differenzierungsvorteile kdnnen durch sie identifiziert und Mdglichkeiten zur Differenzierung
gegeniiber der Konkurrenz genutzt werden. Die wesentlichen zu analysierenden Aktivitdten
beinhalten die physische Herstellung des Produktes bzw. einer Dienstleistung sowie deren Ver-
kauf und Bereitstellung an den Kunden. Diese unterstiitzenden Tatigkeiten ermdglichen durch

ihre Dienstleistungsfunktion {iberhaupt erst die primiren Leistungserstellungs- und -verwer-

294
tungsprozesse.

In Summe betrachtet stellt die Wertschopfungskette eines Unternehmens keine Aneinander-
reihung voneinander unabhéngigen Aktivititen dar, sondern ein zusammenhédngendes Geflecht
untereinander abhéngiger Aktivititen. Dieses prozessorientierte Denken und Handeln entspricht

25 Wettbewerbsvorteile werden erzielt,

einem ganzheitlich-vernetzten Denken in Kreisldaufen.
wenn eine Orientierung des Gesamtunternehmens an den Kundenanforderungen entsteht. Die
kaufbestimmenden Faktoren sind mit der Gestaltung der Wertschopfungskette abzustimmen, um

den groBtmoglichen Kundennutzen zu erméglichen.296

23 ygl. Porter, M. E. (1992), S. 59ff.
2% ygl. Porter, M. E. (1992), S. 65.
2% Vgl. Gomez, P., u.a. (1991), S. 91.
2% ygl. Porter, M. E. (1992), S. 145.
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Unterstiitzende Aktivitdten
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Abbildung 32: Wertschopfungskette nach Porter

Kaplan und Norton empfehlen das Management einer vollstindigen Wertschopfungskette der
internen Prozesse.””’ Dieses beginnt mit dem Innovationsprozess, der sowohl aktuelle und
kiinftige Kundenwiinsche identifiziert, als auch eine Entwicklung neuer Problemldsungen fiir
den Kunden umfasst. Zusitzlich ist es notwendig, den Produktionsprozess zu integrieren. Uber
diesen werden bestechende Kundenbezichungen sowie bereits vorhandene Produkte und Dienst-
leistungen in die Steuerung einbezogen. AbschlieBend ist der ,,After-sales-Bereich® abzubilden.
Der Kundendienst trigt {iber regelméfBige und umfassende Dienstleistungen nach dem Produkt-
kauf zu einer nachhaltigen Kundenbindung bei. Dieser Zusammenhang wird aus der nach-

folgenden Abbildung 33 deutlich.

Innovationsprozess Produktionsprozess Afier-Sales

Entwurf it Lt Vertrieb Service
lung gung .
befriedigt

I | L‘

Time-to-Market Versorgungskette

Kunden-
wunsch
identifiziert

Abbildung 33: Die interne Prozesswertkette™”

Die interne Prozessperspektive der Balanced Scorecard zielt im Gegensatz zu herkdmmlichen
Ansitzen der Leistungsmessung auf eine Einbeziehung des eigentlichen Innovationsprozesses.
Alte Ansidtze fokussieren ausschlieBlich die Prozesse bestehender Aktivitdten. Damit erfolgt eine
Optimierung der Wertschopfung von der Stufe des Bestelleingangs bis zur Auslieferung der

Ware. Neue Produkte und Dienstleistungen werden jedoch nicht einbezogen. Die Treiber des

7 Vgl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 89 und S. 92f.
2% Abbildung in Anlehnung an Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 26.
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langfristigen finanziellen Erfolges verlangen von der Organisation jedoch die Kreation vollig
neuer Produkte und Dienstleistungen, um verdnderte Anforderungen der heutigen und zukiinfti-
gen Kunden zu erfiillen. Der Innovationsprozess ist deshalb als langfristiger Aspekt der Wert-
schopfung fiir zukiinftige wirtschaftliche Leistungen von Unternehmen sehr bedeutsam. Die effi-
ziente Durchfithrung eines Produktentwicklungsprozesses sowie die ErschlieBung eines Poten-
zials zur Gewinnung neuer Kundengruppen, tragen erheblich zur nachhaltigen Erfolgssicherung
bei. Der Innovationsprozess ist im Sinne einer langfristigen Wertgenerierung fiir viele Unterneh-
men der stirkere Treiber des zukiinftigen finanziellen Erfolges als das operative Geschift. In die
Balanced Scorecard werden somit sowohl Ziel- und MessgroBBen des langfristigen Innovations-

zyklusses, als auch des kurzfristig operativen Geschiftszyklusses aufgenommen.*”

Die Prozessperspektive verdeutlicht die enge Bindung zwischen Kunden- sowie der Innovations-
und Wissensperspektive. Innovation ist dabei fiir viele Unternehmen ein wichtiger Prozess.
Wettbewerbsvorteile werden heute insbesondere aus einem kontinuierlichen Strom von innovati-
ven Produkten und Dienstleistungen gewonnen. Da Innovationen oft darauf zielen, kunden-
spezifische Produktionsprozesse zu optimieren, werden die Kunden heute auch als wichtige
Ideengeber bzw. Quelle fiir Innovationen in die interne Prozesswertkette integriert. Hierdurch
entsteht ein klarer Imagevorteil aus Kundensicht, da die Kundennéhe nachvollziehbar praktiziert
4,300

wir Weitere Ankniipfungspunkte bestehen in der temporiren Einbindung des Kunden durch

turnusméfige Veranstaltungen oder der gezielten Ansprache aufgrund von Hinweisen iiber ein

bestehendes Beschwerdemanagement.*'

4.3.4.4 Lern- und Entwicklungsperspektive

Die vierte Perspektive der Balanced Scorecard entwickelt Ziele und Kennzahlen zur Forderung
einer lernenden und wachsenden Organisation. Mit Hilfe dieser Perspektive wird diejenige
Infrastruktur identifiziert, welche eine Organisation autbauen muss, um langfristig Wachstum
und kontinuierliche Verbesserung zu ermoglichen. Vor dem Hintergrund des sich kontinuierlich
verindernden Ubergangsmarktes durch das Wettbewerbsumfeld sowie der verinderten gesetz-
lichen Anforderungen und das einhergehende Erfordernis der schnellen Anpassung, kommt

dieser Perspektive fiir die energiewirtschaftliche Steuerung eine besondere Bedeutung zu.

Die fiir den gegenwirtigen und zukiinftigen Erfolg kritischen Faktoren werden im Konzept der

Balanced Scorecard iiber die Kunden- und interne Prozessperspektive identifiziert. Um fiir die

¥ ygl. Kaplan, R. S., u.a. (1997b), S. 322ff.
300 Vgl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 89 und S. 148f.
30 Vgl. Vogel, H.-J. (1996), S. 303.
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Kunden und Kapitalgeber jedoch nachhaltig wertschopfend tétig zu sein, bedarf es einer konti-
nuierlichen Anpassung und Verbesserung. Die Implementierung des organisatorischen Lernens
und Wachsens ist hierfiir ein wichtiger Ansatz. Mitarbeiter, Systeme und organisatorische Ab-
laufe stehen damit im Betrachtungsmittelpunkt. Auf Basis der finanzwirtschaftlichen, der inter-
nen und der Kundenziele der Balanced Scorecard werden in der Regel durch die Steuerung liber
die Balanced Scorecard bestehende Diskrepanzen zwischen den vorhandenen Mitarbeiter-
potenzialen, Systemen und Prozessen aufgezeigt, welche zur Realisierung von Hochstleistungen
abzustellen sind. Bestehende Liicken sind nicht nur zu identifizieren, sondern iiber Weiter-
bildungen sowie Investitionen in Informationstechnologien und Systeme gezielt und umfassend
abzustellen. Letztendlich haben alle Prozesse im Einklang mit der zur Erbringung der Hochst-
leistung erforderlichen Infrastruktur zu stehen. Die bestehenden Verdnderungsziele werden in
der Lern- und Entwicklungsperspektive artikuliert. Sie tragt zur Realisierung der Ziele der ersten

drei Perspektiven durch Optimierung der bendtigten Infrastruktur bei.

Die Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter stehen im Zentrum dieser perspektivischen
Betrachtung. ,,Ideen zur Verbesserung von Prozessen und Leistungen fiir den Kunden miissen
von den Mitarbeiter an der Basis kommen, die viel direkter mit internen Prozessen und den

302
Kunden zu tun haben.*

Die mitarbeiterbezogenen MessgroBen umfassen sowohl Ergebnis-
zielgroflen wie Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuationsraten, Mitarbeitertraining und Mitarbeiter-
fahigkeiten, als auch zugehorige spezifische Treiber. Wichtig sind insbesondere diejenigen

spezifischen Fahigkeiten, welche in einem neuartigen Wettbewerbsumfeld benotigt werden.

Bei Mitarbeitern wird grundsétzlich eine intrinsische (innere) Motivation erzeugt, wenn sie
erkennen kdnnen, wie ihre Aufgabe in Ubereinstimmung mit der Erreichung der Zielsetzung des
Unternehmens im Zusammenhang steht. Die Mitarbeiter handeln somit aufgrund ihrer inneren
Vorlieben und personlichen Uberzeugung, welches kreative Losungsansitze und Innovationen
fordert. Als Grundvoraussetzung zur Erreichung finanzwirtschaftlicher Zielvorgaben trigt die
Balanced Scorecard damit zu einer umfassenden Kundenorientierung und kontinuierlichen

Verbesserung der Geschiftsprozesse bei.””

Das Unternehmen soll sich zu einer lernenden Organisation entwickeln. Durch intern gesteuerte
kontinuierliche Verbesserung als auch durch extern hervorgerufene Adaption von Entwick-

lungen und Trends wird das Unternehmen zu einem Vorreiter der Innovation und erlangt ent-

304

scheidende Wettbewerbsvorteile.” Zur Priifung von Strategieoptionen ist zunichst abzu-

32 vgl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 89 und S. 121.
383 Vgl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 213f.
3% Vagl. Sure, M., u.a. (1999), S. 57.
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schitzen, ob vorhandenes Know-how und die bestehenden Kompetenzen fiir eine Erreichung der
Ziele iiberhaupt geeignet sind. Eine gezielte Investition in das Wissen und die Nutzung der

Fihigkeiten der Mitarbeiter sind entscheidend fiir den Erfolg des Unternehmens.’®’

Die nachfolgende Abbildung 34 veranschaulicht Abhdngigkeiten fiir die Kennzahlen der Lern-
und Entwicklungsperspektive. Diese KernergebnisgroBen sind um die jeweiligen situations-

spezifischen Leistungstreiber des Outputs’*®

zu ergénzen, wobei die Mitarbeiterzufriedenheit als
treibender Faktor der Mitarbeitertreue und Mitarbeiterproduktivitit anzusehen ist.’”’ Letzt-
endlich ist es das Ziel, die Féahigkeit der Mitarbeiter zur Erreichung der jeweiligen unterneh-

merischen Vision zu steigern.

Kerngrofien

Produktivitit der
Mitarbeiter

Fluktuationsrate

7 Mitarbeiter-
zufriedenheit

situations- -

. . echnologische o
abhanglge Personalpotenziale Infrastruktur Arbeitsklima
Messgrifien

Abbildung 34: Lernen und Wachstum®”

Im Sinne einer umfassenden Kundenorientierung als Ausgangspunkt der strategischen Impulse,
kann der Mitarbeiter als Kunde der Unternehmensfithrung verstanden werden. Die Unterneh-
mensfiihrung hat damit fiir interne Servicequalitit zu sorgen, um Mitarbeitermotivation, Mitar-
beiterengagement und -zufriedenheit herzustellen. Hieraus resultiert die externe Servicequalitit,
so dass auf diesem Wege die wesentliche Grundlage zur Kundenzufriedenheit geschaffen werden
kann. Die nachfolgende Abbildung 35 gibt diesen Zusammenhang durch eine prozessuale Dar-
stellung vereinfacht wieder. Eine leistungs- und zufriedenheitsorientierte Mitarbeiterfithrung

stellt die Grundlage fiir eine langfristige Kundenbeziehung dar.

3% Vgl. Brunner, J., u.a. (1998), S. 33.

3% Mitarbeiterproduktivitit: Organisationsausrichtung auf die Strategie aller Ebenen; Fluktuationsrate: Mitarbeitern
durch Kompetenz, Motivation und Information die Visionsumsetzung ermdglichen; Mitarbeiterzufriedenheit:
Messung der Mitarbeiterzufriedenheit aufgrund verschiedener Dimensionen, wie Gehalt und Betriebsklima.

97 Zufriedene Mitarbeiter bewirken Produktivititssteigerung, Reaktionsfahigkeit, Qualitit und Kundenservice.
Kundenzufriedenheit wird erst ermdglicht, wenn die Kunden von zufriedenen Mitarbeitern bedient werden.

3% Abbildung in Anlehnung an Kaplan, R. S., u.a. (1997b), S. 325.
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Abbildung 35: Prozesskette Mitarbeiter vs. Kundenzufriedenheit

Diese Darstellung basiert auf sehr einfachen Annahmen. Tatséchlich werden die Mitarbeiter-
motivation und die Arbeitszufriedenheit sehr komplex beeinflusst. Aufgabenmerkmale, dulere
Arbeitsbedingungen, Bezahlung, Beforderungschancen, Anerkennung, Fiithrungsstil des Vor-
gesetzten, Kontakt mit Kollegen, Organisation und Leitung des Unternehmens sind wesentliche
Determinanten, welche die Arbeitszufriedenheit bestimmen.*'® Ahnliches gilt fir die Beziehung
zwischen Mitarbeiterzufriedenheit und Leistung. Das Leistungsniveau wird entschieden sowohl
durch emotional-affektive Prozesse, als auch durch situative Bedingungen und das individuelle

Fihigkeitsniveau bestimmt."!

Viele plausible Annahmen sprechen fiir den Zusammenhang zwischen Mitarbeiter- und Kunden-
zufriedenheit. Statistisch konnte dieser Zusammenhang bislang jedoch nicht vollstdndig nach-
gewiesen werden. Es kann jedoch angenommen werden, dass eine hohe Kundenzufriedenheit mit

den nachfolgenden Elementen in einem engen Zusammenhang steht:*'?

e Aufbau von Kunden-Lieferanten-Beziehungen zur Unterstiitzung eines Bewusstseins fiir

Kundenprobleme als Voraussetzung zur Erreichung von Kundenzufriedenheit;

e Vereinbarung von Zielen, die wertschopfungsspezifisch den origindren Kundennutzen

der Handlungen aufzeigt;

e Ermdglichung eines kontinuierlichen Kundenkontaktes, der von allen Bereichen des

Unternehmens zu pflegen ist.

Die Messung der Mitarbeiterzufriedenheit sollte als Schliisselfaktor und Leistungstreiber der
Lern- und Entwicklungsperspektive insbesondere iiber das Instrument reprasentativer Mitarbei-

terbefragungen erfolgen.’"

Fiir die Lern- und Entwicklungsperspektive stellt sich die Frage, wie eine Strategieiibertragung

auf alle Mitarbeiter erfolgen kann. Umsetzbar ist dieses iiber Kommunikation, Weiterbildung,

3% vgl. Miiller, A. (2000), S. 91.

319 vgl. Gebert, D., u.a. (1996), S. 75; vgl. Rosenstiel, L.v. (1998), S. 93.
11 Vgl. Gebert, D., u.a. (1996), S. 81ff.

312 Vgl. Kricsfalussy, A. (1997), S. 100.

313 Vgl. Kaplan, R. S., w.a. (1997a), S. 124f.
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Zielfindungsprogramme und Anreizsysteme.’'*

Die Balanced Scorecard unterstiitzt die Strategie-
tiberfithrung durch ihren top-down-Ansatz. Aufbauend werden zudem nach dem Gegenstrom-
prinzip durchgédngige Zielketten {iber alle Unternehmensebenen gekniipft, damit simtliche Mit-

arbeiter ihren Strategicbeitrag eigenstindig verstehen, vorschlagen und leisten kénnen.*"

In Literatur und Praxis existieren nur sehr wenige Beispiele fiir unternehmensspezifische Mess-
groBen, welche die Lern- und Entwicklungsperspektive fokussieren.’'® Hieraus resultiert die
Gefahr der Fehlsteuerung und Vernachldssigung dieser Perspektive. Gelost werden kann diese
Problematik nur durch die Initilerung eines permanenten, organisatorischen Lernprozesses.
RegelmiaBiges Mitarbeitermonitoring kann Stdrken und Schwéchen der Organisation aufzeigen.
[.S.d. Lern- und Entwicklungsperspektive kann damit ein Anstol zu einem kontinuierlichen
Verbesserungsprozess unter Einbeziehung der unternehmerischen Innovationen erfolgen. Mdog-
liche Innovationsanséitze konnen damit nicht nur fiir eine Organisationsverbesserung, sondern
auch im Sinne von neuen Produkten oder Dienstleistungen aus Mitarbeitersicht identifiziert und
umgesetzt werden. Eine Voraussetzung hierzu ist jedoch ein Betriebsklima, in dem die Mit-

arbeiterverantwortung und die Mitarbeitermotivation gefordert werden.

Abschlieffend kann festgestellt werden, dass die Balanced Scorecard Vision und Strategien in
Ziel- und MessgroBlen eines ausgewogenen Perspektiven-Sets iibersetzt. ,,.Die Balanced Score-
card umfasst sowohl Messgroflen zu den gewlinschten Ergebnissen als auch zu Prozessen, die
diese gewiinschte Ergebniserreichung vorantreiben.’'” Sie fungiert damit als Bindeglied
zwischen der Entwicklung einer Strategie und ihrer Umsetzung bei einer Fokussierung auf die
kritischen Managementprozesse.”'® Dieser Fokus erméglicht es Hinweise auf die Strategieformu-
lierung zu geben, indem diese kontinuierlich kritisch hinterfragt wird. Damit liefert die Balanced
Scorecard eine Orientierung zum Aufbau eines umfassenden strategischen Steuerungssystems,
welches die zeitgemiBe Steuerung komplexer Organisationsformen unterstiitzt und iiber eine
schnelle und systematische Strategieentwicklung und -umsetzung in operative MaBBnahmen die
Voraussetzungen zur erfolgreichen Positionierung energiewirtschaftlicher Unternehmen im

Wettbewerb sicherstellt.

314 Vgl. Friedag, H. R., w.a. (1999), S. 5f.
315 Vgl. Kaufmann, L. (1997), S. 427.

316 gl Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 138f.
317 Kaplan, R. S., u.a. (1997b), S. 325.

1% Vgl. Kaplan, R. S., w.a. (1997a), S. 18f.
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5. Vorstellung des Wertmanagements

Unter Wertmanagement wird die zielgerichtete, nachhaltige, aktive und systematische Beeinflus-
sung des Eigentiimerwertes eines Unternchmens verstanden.! Wertmanagementkonzepte ent-
sprechen damit keiner kurzfristigen Gewinnoptimierung, einem Corporate Raiding oder feind-
lichen Ubernahme.” Sie verfolgen das Ziel, die Fithrungs- und Steuerungsprinzipien, Prozeduren
fiir Allokationsentscheidungen und somit die gesamte Portfoliostruktur des Unternehmens auf
die langfristige Wertsteigerung auszurichten.” Der Wert eines Unternehmens wird iiber die
Leistungsfahigkeit von Unternehmen oder Geschéftsfeldern bestimmt. Das spezifische Ergebnis
auf Basis der Summe abgezinster zukiinftiger Cashflows oder anderer Ergebnisbeitridge bildet
die Grundlage der Wertbestimmung im Wertmanagement. Benchmarks sind die Marktrendite-

. . . 4
erwartungen und -anforderungen an die unternehmerische Leistung.

Die Bedeutung der wertorientierten Unternehmensfithrung® hat innerhalb der vergangenen Jahre
in den westlichen Industrienationen signifikant zugenommen.® Dieses resultiert im Wesentlichen
aus Entwicklungstendenzen im Unternehmensumfeld, insbesondere dem zunehmenden Ergeb-
nisdruck der Kapitalmérkte. Das Wertmanagement betonte in der Vergangenheit die finanzielle
Wertschopfung. ,,Richtige Wertorientierung erfordert jedoch prospektives, langfristiges und stra-

tegisches Denken.*’

Um den gestiegenen Anforderungen des Kapitalmarktes und dem heutigen
volatilen Unternehmensumfeld zu geniigen, sind die finanziellen Werte durch vorgelagerte quali-
tative Ziele zu ergénzen.® Eine Entwicklung des Wertmanagements im Sinne eines mehrdimen-
sionalen Werteverstindnisses ist daher notwendig. Dies gilt besonders fiir die Energiebranche,
da der Finanzbedarf in den kommenden Jahren durch erhebliche Rationalisierungs- und
Modernisierungszwinge, ausgeldst durch den Wettbewerb und die Anreizregulierung, voraus-
sichtlich erheblich ansteigen wird.” Vor dem Hintergrund der Internationalisierung der Finanz-
mirkte steht damit auch in der Energieversorgung die Wertgenerierung im Mittelpunkt der An-
lageentscheidung, da die Kapitalkosten an den Renditen gemessen werden. Es besteht erhebliche

Konkurrenz um Kapital bei umfassenden Transparenz- und Renditeanforderungen. '

Vgl. Michel, U. (1999), S. 372.

Vgl. Giinther, T. (1999), S. 361ff.

Vgl. Botzel, S. u.a. (1998), S. 1f.

Vgl. Moser, J.-P. (2001), S 69 ff.

Unter der Begrifflichkeit der wertorientierten Unternehmenssteuerung werden in dieser Arbeit alle Strategien
und Mafinahmen eines Unternechmens subsumiert, die darauf abzielen, den Unternechmenswert zu steigern. Vgl.
Lattwein, J. (2001), S. 1.

Vgl. Riedl, J. B. (2000); vgl. Liibbehiisen, T. (2000); vgl. Neukirchen, R. (2000); vgl. Rappaport, A. (1999).
Volkart, R. (1998), S. 34.

Vgl. Volkart, R. (1997), S. 81.

Das Investitionsvolumen deutscher Kraftwerke bis zum Jahr 2025 betrdgt rd. 30 Mrd. EUR. Gleichzeitig besteht
ein erschwerter Zugang zu Krediten aufgrund der verstirkten privaten Anteilseignerstruktur und verdnderter
Maoglichkeiten durch den Gesetzgeber (EU-Gesetzgebung, § 8a EStG, etc.); vgl. Bowing, A., u.a. (2004), S. 716.
12 vgl. Ehricke (2004), S. 3; vgl. Michel, U. (1999), S. 371, vgl. Weber, J, u.a. (2002), S. 7.
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In den nachfolgenden Ausfithrungen wird das Konzept des Wertmanagements umfassend vor-
gestellt und beispielhaft erldutert. Damit wird in Ergidnzung zu den in Kapitel 4 thematisierten
Steuerungsmodellen die wesentliche Grundlage zur Priifung des in Kapitel 6 zu entwickelnden
kombinierten Steuerungsansatzes und damit zu seiner Erweiterung um eine wertorientierte
Steuerungskomponente geschaffen. Da die vorliegende Arbeit zunéchst die Steuerungsmodelle
des Kapitels 4 im Rahmen des entwickelten Ansatzes sowohl analysiert als auch integriert und
erst in der Folge eine Priifung des Ansatzes bzgl. der Einhaltung der Kriterien der erweiterten
Wertorientierung erfolgt, wurde die Vorstellung des Konzeptes des Wertmanagements von den

Ausfiihrungen im Kapitel 4 getrennt.

5.1 Entstehung und Grundlagen

Die wertorientierte Unternehmensfithrung entstand Anfang der achtziger Jahre durch eine Ver-
bindung des strategischen Managements mit der wertorientierten Strategieplanung.'' Die ,,Lehre
der Strategie® wurde zu diesem Zeitpunkt mit der Wertsteigerungsanalyse verbunden.'* Strate-

gien haben seitdem einer finanzwirtschaftlichen Beurteilung standzuhalten.

5.1.1 Historischer Hintergrund

Die Bewertung von Unternechmen war bis zu Beginn der achtziger Jahre primair fiir die Entschei-
dung von Kauf- oder Verkaufstransaktionen von Bedeutung. Der Wert eines Unternehmens oder
von Teilbereichen wurde zur Preisfindung bei Transaktion benétigt. Er hatte damit situativen
Charakter.”” Ein wichtiger Ausgangspunkt fiir die Verwendung des Unternehmenswertes als
interne Steuerungsgrofe ist in dem starken Anstieg von Unternehmensiibernahmen Mitte der
achtziger Jahre zu sehen. Hintergrund war eine Identifikation von so genannten Wertliicken.'*
Durch Unternehmensiibernahmen und die damit einhergehenden Restrukturierungsmafinahmen,
aber auch durch Liquidation in Form von Zerschlagungen, konnten Corporate bzw. Private

Raiders'> den Wert des Unternehmens oftmals erheblich steigern.'® Zudem wurden die Unter-

" Vagl. Vettinger, T. (1996), S. 78.

12 ygl. Strutz, E. (1993), S. 109f.

B Vgl. Raster, M. (1995), S. 6.

Der Begriff Wertliicke beschreibt die positive Differenz zwischen dem potenziell realisierbaren Unternehmens-
wert (Restrukturierungen und Synergien eingeschlossen) und dem aktuellen Wert; vgl. Giinther, T. (1997), S. 8.
Bei strategisch fehlerhaft gefiihrten Unternehmen werden durch potenzielle Ubernahmeinteressenten Potenziale
zur Generierung von zusétzlichem Wert identifiziert. Durch Restrukturierungen, verdnderte Managementkon-
zepte oder strategische Neuausrichtungen konnen diese erschlossen werden. Der fiktive Markt fiir Unter-
nehmenskéufe setzt das Management damit unter einen permanenten Erfolgsdruck. Nur wenn das Management
die zum aktuellen Zeitpunkt aus Sicht der Anteilseigner besten Wertsteigerungskonzepte in der strategischen
Ausrichtung in Aussicht stellt, wird ein potenzieller Mehrwert durch verdnderte Unternehmensstrategien nach
einer potenziellen Unternehmensiibernahme gegen null gehen. Vgl. Botzel, S., u.a. (1998), S. 8.

' vgl. Rappaport, A. (1998), S. 2.
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nehmensiibernahmen durch strategisch motivierte Integrations- und Diversifikationsanstrengun-

gen begiinstigt, welche durch die Suche nach Synergieeffekten getrieben wurden.

Der Unternchmenswert geriet durch die latente Gefahr von feindlichen Ubernahmen zu diesem
Zeitpunkt zunehmend in den Fokus des strategischen Managements.'” Die strategische Unter-
nehmensfiihrung'® war deshalb verstirkt daran interessiert, den Wert des eigenen Unternehmens
zu kennen und ihn zu steigern, um potenzielle Ubernahmen zu verhindern. In der Vergangenheit
orientierte sich das unternehmerische Zielsystem primér an leistungswirtschaftlichen Zielen zur
langfristigen Existenzsicherung. Die strategische Filihrung stand nun vor der Aufgabe, auch die
finanzwirtschaftliche ZielgroBe des Unternchmenswertes in das Zielsystem zu integrieren.”” Ein
zunehmender Koordinationsbedarf zwischen der leistungswirtschaftlichen und der finanzwirt-
schaftlichen Perspektive war entstanden. Das Verstindnis des Unternehmenswertes als primér
externen Bewertungsmalstab wandelte sich hin zur Verwendung als interne Steuerungsgrof3e,
welche kontinuierlich zur Beurteilung strategischer Aktivititen eingesetzt wird. Die Identifi-
kation und SchlieBung von Wertliicken steigert den Unternehmenswert. Nicht nur die Gefahr
von feindlichen Ubernahmen wird auf diese Weise verringert, es werden zudem finanzielle

Mittel generiert, die fiir nachhaltiges profitables Wachstum verwendet werden kénnen.

Die zunehmende Internationalisierung von Unternehmen,” insbesondere von Konzernen als
grenziiberschreitende Unternehmensverbiinde, ist ein weiterer Ausldser fiir die Verbreitung der
wertorientierten Unternehmensfiihrung.”’ Aufgrund der Globalisierung der Finanzmirkte stehen
Unternehmen in einem internationalen Wettbewerb um Kapital und haben sich damit einem
internationalen Renditevergleich zu stellen.”” Ein Unternchmen erhélt heute nur langfristiges
Kapital von den Investoren, wenn es mit dem Aktiondrsvermdgen international wettbewerbs-
fahige Renditen erwirtschaften kann. Liegt jedoch eine mangelhafte Verzinsung oder die

Vernichtung des eingesetzten Kapitals vor, so wird dem Unternehmen kein Eigenkapital mehr

Vgl. Born, K. (1995), S. 217. Von einer ,,Renaissance des Unternehmenswertes in der Unternehmensfiihrung

spricht in diesem Zusammenhang Giinther. Vgl. Glinther, T. (1991), S. 48.

Die strategische Unternehmensfiithrung kann als ,,eine Denkhaltung verstanden werden, die aus einer konzeptio-

nellen Gesamtsicht heraus die Planung, Steuerung und Koordination der Unternehmensentwicklung anstrebt™.

Riiter, A., u.a. (2000), S. 133. Sie zielt auf eine Suche, den Auf- und Ausbau sowie den Erhalt von strategischen

Erfolgspotenzialen. Vgl. Schroder, H. (2001), S. 22.

1 Vgl. Brune, J. W. (1995), S. 60f.

2 In der Zeit zwischen den Jahren 1986 bis 1996 fand international mehr als eine Verdopplung des Wertes der ex-
portierten Giiter statt; vgl. IMF (1997b), 117. Das Bruttoinlandsprodukt der Welt stieg zwischen den Jahren
1986 und 1996 von 14.364 Mrd. US$ auf 29.700 Mrd. US $. Vgl. Coopers & Lybrand International (1997), S.
16. Das Wachstum von Handel mit Giitern und Dienstleistungen wurde im Jahr 1997 vom IMF mit 7,3 Prozent
und das des realen Bruttoinlandsproduktes mit 4,4 Prozent prognostiziert. Vgl. IMF (1997a), S. 5.

21 vgl. Michel, U. (1999), S. 371.

22 Dje auslindischen Direktinvestitionen haben sich iiber einen Zeitraum von zehn Jahren mehr als vervierfacht;

vgl. IMF (1996). Ein Grund hierfiir besteht in der Entreglementierung der landeriibergreifenden Finanzfliisse.



5. Vorstellung des Wertmanagement 156

zugefithrt und gleichzeitig die Existenz gefihrdet.” Diese gestiegenen Renditeanforderungen
gelten heute ebenso fiir die Anteilseigner energiewirtschaftlicher Unternehmen. Im kommunalen
Bereich fiihren die schlechten Haushaltssituationen zu verstarkten Renditeanforderungen. Damit
geht auch die Moglichkeit der (Teil-)Privatisierung einher, um durch private Anteilseigner eine
effizientere und damit ertragreichere Unternehmensfiihrung zu gewihrleisten. Die Entwicklung
der Unternehmenssteuerung in Richtung einer umfassenden und transparenten wertorientierten
Geschiftsausrichtung zur Bedienung der gestiegenen Renditeanforderungen privater und kom-
munaler Anteilseigner iiber eine umfassende, wertorientierte Geschéftsausrichtung ist damit auch

ein wichtiger Baustein fiir Energiebranche.

Fiir die Unternehmen stellen sich die finanzwirtschaftlichen Folgen dieser Entwicklung grund-
sdtzlich in zwei Dimensionen dar. Zum einen ist eine erheblich hohere Markttransparenz bei
steigendem Finanzbedarf und schnelleren Entscheidungswegen festzustellen. Zum anderen
besteht eine hohe Bereitschaft der Kapitalanleger zur Anlage in auslidndische Unternehmen und
somit ein vermehrter Kapitalexport zu Lasten der inléndischen Finanzierung. Es existiert ein
erschwerter Zugang zu Finanzierungsquellen zur Foérderung des unternehmerischen Wachstums.
Die Kapitalmarktorientierung gewinnt damit einen hoheren Stellenwert und die Generierung von
Unternehmenswert steht zunehmend im Vordergrund der unternehmerischen Betrachtung, da die

Kapitalkosten** an den Renditen gemessen werden.*

Die Unternehmen sind durch diese Entwicklung angehalten, sich auf unternehmenswertschaf-
fende Geschédfte und Projekte zu fokussieren. Dabei ist die Finanzierung der Wachstumsaus-
richtung konsequent darzustellen und das angestrebte finanzwirtschaftliche Ergebnis moglichst
quantitativ aus Ertrags- und Risikogesichtspunkten zu evaluieren. Dies gilt insbesondere fiir
Strategien mit hohem Fixkostenengagements - wie Kraftwerksmodernisierungen bzw. -
Neubauten oder Investitionen im Netzbereich - oder unternehmensgréBenspezifisch getriebenen
Diversifikationen. Die Orientierung der Unternehmenssteuerung am Unternehmenswert stellt
damit in der heutigen Zeit eine 6konomische Notwendigkeit dar und sollte insbesondere in der
Energiewirtschaft aufgrund der hohen und langfristigen Kapitalbindung durch Kraftwerke und
Netzbereich gezielt gesteuert werden. Die zunehmende Verbreitung der wertorientierten

Steuerung ist die notwendige Konsequenz.

3 Vgl. Stelter, D. (1997), S. 134.

** Die Optimierung der Finanz-/Vermdgensstruktur zur Verminderung von Kapitaleinsatz und -kosten ist ein
wichtiges Handlungsfeld des Wertmanagements. Durch eine Verbesserung des Cash Managements, den Abbau
von Lagerbestinden und eine Einsparung unndtigen Anlagevermogens ist dieses realisierbar. Ebenso bietet sich
die gezielte Beeinflussung der Renditeerwartungen der Kapitalgeber an. Vgl. Glaum, M. (2004), S. 744.

2 vgl. Botzel, S., u.a. (1998), S. 4f.
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Die aufgezeigten Entstehungsursachen der wertorientierten Steuerung sind auch heute noch
relevant. Unternehmen, deren finanzwirtschaftliches Ergebnis als nachrangig betrachtet wird,
sind daher weiterhin in der Existenz gefdhrdet. Unterbewertete Unternehmen stellen dabei ein
bevorzugtes Akquisitionsobjekt dar. Mit einer Tendenz zur Ausweitung besteht nach wie vor ein
internationaler Wettbewerb um Kapital und wettbewerbsfdhige Renditen. Hierbei wirkt verstér-
kend, dass der Anteil institutioneller Investoren steigt.”® Diese Anleger werden den erhdhten

Ergebnisdruck an die Unternechmen weitergeben.”’

Vor dem Hintergrund der Liberalisierung und Regulierung erlangt die Wertorientierung eine
besondere Bedeutung fiir die energiewirtschaftliche Steuerung. Der sich weiter verschirfende
Preiswettbewerb aufgrund der sinkenden Netznutzungsentgelte sowie die Anforderungen durch
die Anreizregulierung zwingen die Unternehmen zu einer kostenreduzierenden und effizienz-
steigernden Verhaltensweise. Dieser notwendige Wandel vom monopol- zum gewinnorientierten
Denken und Handeln kann durch eine pridsente und ganzheitliche Wertorientierung gezielt
gefordert werden, indem Zusammenhinge der Wertschopfung aufgezeigt und die gesamt
Steuerung inklusive des Gesamtportfolios auf eine langfristige Effizienz und Wertsteigerung

ausgerichtet werden.

5.1.2 Defizite der traditionellen Kennzahlen

Wertorientierte Steuerungsgrundsitze weisen weitreichende Vorteile gegeniiber der klassischen
Steuerungsphilosophie des strategischen Managements auf.*® Aus Sicht der Wissenschaft ist die
Forderung nach der Wertorientierung nicht neu. Einer ihrer prominentesten Vertreter ist
Rappaport, der bereits im Jahr 1986 die Interessen der Anteilseigner von Unternehmen in den

Mittelpunkt der unternechmerischen Zielsetzung stellte.*’

Zahlungsorientierte Grolen ermdglichen eine geeignete Ergdnzung des bestehenden, primir
qualitativen Instrumentariums des strategischen Managements. Die Vergleichbarkeit strategi-
scher Optionen wird iiber eine Einbeziehung expliziter Risiken und den Zeitwert des Geldes ent-
scheidend verbessert, gleichzeitig bietet sich eine gute Orientierungsgrundlage fiir Entschei-
dungen durch die Vorgabe einer Mindestrenditevorgabe zur Bewertung von Unternehmen,

Centern, Initiativen oder Kunden auf Basis der Marktrendite.”® Zudem erginzen finanzie-

% Vgl. Rodinger, A. (1995), S. 105f.

27 Bspw. in Form héherer Renditeforderungen oder einer groBeren Bereitschaft, Anteile an Unternchmen mit
unterdurchschnittlichen Renditen aus dem Portfolio zu verduB3ern.

¥ vgl. ausfiihrlich Giinther, T. (1997), S. 204.

» Vgl. Rappaport, A. (1986).

3 Vgl. Biihner, R., u.a. (1991), S. 187-208.
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rungstheoretische Steuerungsgroflen die buchhalterischen Steuerungsverfahren auf Basis von
Gewinn oder Rentabilitit.>! Buchhalterische RenditegroBen dienen in erster Linie dem Gliubi-
gerschutz und sind damit nicht geeignet, Entscheidungen fiir kiinftige Kapitalgeber zu unter-
stiitzen.® Dariiber hinaus besteht nur ein geringer Zusammenhang zwischen jahresabschluss-
orientierten Kennzahlen und der zukiinftigen Wertentwicklung des Unternehmens am Kapital-
markt. Erfolgskennzahlen sind dariiber hinaus aufgrund der Altersstruktur des Anlagevermogens
durch Goodwill-Ausweis und Leasing verzerrt. Eine Orientierung an buchhalterischen Werten
ignoriert zudem die intertemporalen Abhdngigkeiten von MaBnahmen und Wirkungen und

erzeugt ein falsches Bild in Bezug auf den Gewinn und die tatsichlich verfiigbaren Mittel.”

Die nachfolgenden Ausfiihrungen vermitteln einen zusammenfassenden Uberblick der wesent-
lichen Kritikpunkte an den traditionellen jahresabschluss- und gewinnorientierten Kennzahlen.

Werden diese Defizite nachhaltig durch das Wertmanagement beseitigt, so kann eine Integration

der Kapitalmarktorientierung in die Unternehmenssteuerung erfolgen.**

e Geringe Korrelation mit der Wertentwicklung auf den Aktienmairkten.

e Erschwerte Beurteilung der tatsdchlichen 6konomischen Unternehmensleistung aufgrund

von Ansatz- und Bewertungswahlrechten beim Gewinnausweis.
e Fehlende Beriicksichtigung von Risiken bei unterschiedlichen Unternehmensbereichen.
e Vernachldssigung des Zeitwertes des Geldes sowie inflatorischer Impulse.

e Verzerrung von Erfolgskennzahlen bei unterschiedlichen Altersstrukturen des Anlage-

vermogens.
e Verzerrte Rendite-Darstellung bei Leasing-Finanzierungen und Goodwill-Ausweis.
e Keine Beriicksichtigung des Kapitalbedarfs zur Finanzierung zukiinftigen Wachstums.

e Unzureichende Zukunftsorientierung durch einperiodische KenngrofBen.

Eine Erweiterung der Unternehmenssteuerung um kapitalmarktorientierte Elemente sowie eine
Ergidnzung um unternehmenswertorientierte Steuerungsgroflen wird in Teilen bereits im Share-
holder Value-Ansatz gefordert.” Um ganzheitliche Wirkung zu erzielen und zur Beseitigung der

aufgezeigten Defizite, sind die Bewertungsverfahren und Instrumente der Wertsteigerung in das

31 Vgl. Rappaport, A. (1981), S. 140.
2 Vgl. Siegert, T. (1995), S. 587.

3 Vgl. Giinther, T. (1997), S. 211.

3 Vgl. Michel, U. (1999), S. 371f.

35 Vgl. Rithli, E. (1996), S. 48-55.
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gesamte Fithrungssystem und damit in das strategische Management zu integrierten.”® Samtliche

bestehenden Steuerungsmodelle sind hiervon betroffen.*’

Aus strategischer Sicht erscheint eine Orientierung der Unternehmenssteuerung am Unter-
nehmenswert von hdchster Prioritdt zu sein, wenn der Fortbestand des Unternehmens langfristig
gesichert werden soll. Die methodische Grundlage bezieht die wertorientierte Steuerung dabei

grundsitzlich aus dem Shareholder Value-Ansatz.*®

5.1.3 Elemente und Anwendungsformen

In Theorie und Praxis sind die genaue Ausgestaltung und die Umsetzung der wertorientierten
Steuerung bislang noch nicht eindeutig vorgegeben. Grundsitzlich sollte das Konzept jedoch

iber die in der Folge dargestellten vier wesentliche Elemente verfiigen.

Die Steigerung des Unternehmenswertes ist als wesentliches Ziel aller Betrachtungen in den
Mittelpunkt aller Entscheidungen zu stellen. Der Wert des Eigenkapitals (Equity Value) steht
hierbei im Betrachtungsmittelpunkt. Die gesamte Unternehmenssteuerung hat sich an diesem
Wert auszurichten. Die Wertbestimmung kann bei borsennotierten Unternehmen {iber eine
Betrachtung der Marktwerte oder durch Hinzuziehung von Verfahren der Unternehmensbe-
wertung erfolgen. MaBstab der Wertschopfung sind die Kapitalkosten. Die Eigenkapitalkosten®
geben risikoadjustiert die Renditeanforderung vor. Die Kosten fiir genutztes Fremd- und Eigen-
kapital sind damit die wesentliche Basis der unternehmerischen Entscheidungen. Freie Cash-
flows sind die Grundlage der Bewertung und ermdglichen den Ausschluss buchhalterischer
Belastungen. Barwerte werden als einheitliches Beurteilungskriterium verwendet, indem die

freien Cashflows mit den Kapitalkosten diskontiert werden.

Das Konzept der Wertorientierung zielt auf eine Beriicksichtigung der langfristigen Unterneh-
mensausrichtung. Die langfristige Erfolgsausrichtung ist der kurzfristigen Gewinnausrichtung
vorzuziehen. Damit ist die wertschaffende Wachstumspolitik fester Bestandteil der wertorien-
tierten Unternehmensfithrung. Die Marktrendite als Erfolgsmafstab schafft den Rentabilitéts-
druck. Eine Orientierung erfolgt nicht an dem bislang geleisteten, sondern an der voraussicht-

lichen Entwicklung und damit an den zukiinftigen Gewinnerwartungen.*’

3% Vgl. Moser, J.-P. (2001, S. 66.

37 Zur Kritik am Shareholder Value-Management vgl. Baden, A. (2001), S. 398-403. Ein umfassender Lésungs-
ansatz im Sinne einer Weiterentwicklung zu einem integrierten Ansatz zwischen Shareholder- und Stakeholder-
Orientierung findet sich bei Lattwein, J. (2001), S. 114.

Weitere Bewertungsverfahren orientieren sich am Ertragswert.

Die Renditeforderung der Eigenkapitalgeber orientiert sich am risikolosen Zins zuziiglich der Marktrisikopréamie
multipliziert mit dem Beta-Faktor; vgl. das Capital Asset Pricing Modell bei Lewis, T. G., u.a. (1994), S. 87.

%" Vgl. ausfiihrlich Kapitel 5 sowie Botzel, S. u.a. (1998), S. 1f.
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Die wertorientierte Steuerung verfiigt im Wesentlichen iiber drei Verfahren der Wertbestim-
mung. Dieses sind der Discounted Cashflow, der Economic Value Added und der Cash Value
Added."" Diese Kennzahlen kénnen die Leistung von strategischen Initiativen, Unternehmens-
bereichen oder ganzen Unternehmen messbar machen und in die Verfahren der Unternehmens-
bewertung integriert werden. Das Kalkiil des Barwertes zukiinftiger Riickfliisse an die Kapital-

geber hat in Theorie und Praxis groBe Akzeptanz erlangt.*

Wertorientierte Kennzahlenkonzepte haben weite Verbreitung in deutschen Unternehmen gefun-
den und dienen als wichtige Entscheidungsgrundlage. Die Maximierung des Unternehmens-
wertes scheint damit als vorrangiges Unternehmensziel weitestgehend akzeptiert zu sein. Eine
langfristige Wertschaffung bedarf jedoch weiterer Ergdnzungen. So ist es sinnvoll, die gesamte
Unternehmenssteuerung nicht nur auf eine kurzfristige Wertorientierung sondern auch auf Lang-
fristigkeit hin auszurichten. Zudem sind samtliche Mitarbeiter in die Wertgenerierung einzu-
binden. Letztendlich ist es erforderlich, nicht-finanzielle Kennzahlen in die wertschaffende

Steuerung als vorlaufende Werttreiber zu integrieren.*

Nach Ansicht von Weber lasst sich der heutige Implementierungsstand der wertorientierten
Unternehmenssteuerung in drei Anwendungsformen untergliedern (vgl. Abbildung 36).** Dies
begriindet sich darin, dass die Wertorientierung in unterschiedlichen Umsetzungsstadien prakti-
ziert werden kann. Bei der Analysten-Losung steht die Kommunikation mit dem Kapitalmarkt im
Mittelpunkt der Handlungsorientierung. Wertorientierte Kennzahlen werden den Anteilseignern
kommuniziert, sind jedoch ausschlieBlich den Mitarbeitern im Rechnungswesen bekannt. Die
nachgeordneten Hierarchieebenen haben keine Informationen iiber den Stand der Kennzahlen
und konnen ihr Handeln nicht i.S.d. Wertgenerierung ausrichten. Die zweite Anwendungsform
der wertorientierten Steuerung wird mit dem Begriff Engagierter Beginn tituliert. Hierunter wird
eine fortgeschrittene Anwendung der Wertorientierung verstanden. Diese beriicksichtigt neben
der Kommunikation mit dem Kapitalmarkt zusdtzlich die interne Steuerung des Unternehmens.
Wertorientierte Kennzahlen werden bereits unternehmensintern strategisch und operativ in der
Planung beriicksichtigt und zur Steuerung von Unternehmenseinheiten verwendet. Zudem ist
eine Kopplung mit dem Zielvereinbarungs- und Anreizsystem des Unternehmens vorhanden.
Das dritte und abschlieende Stadium ist der /dealzustand. Hierbei ist die Wertorientierung die

Grundlage fiir ein umfassend eingefiihrtes Steuerungssystem. Das wertorientierte Kennzahlen-

1 Vgl. Kapitel 5.4.3. Erginzend kann auf das Konzept der Ertragswertberechnung verwiesen werden.

" Vgl. Drukarczyk, J. (2001).

# Eine ausfiihrliche Gegeniiberstellung finanzieller und nicht-finanzieller Werttreiber findet sich bei Fischer. Vgl.
Fischer, T. M., u.a. (2004), S. 308. Vgl. auch Weber, J., u.a. (2002), S. 8.

Vgl Weber, I., u.a. (2002), S. 9ff.
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konzept findet in allen Hierarchieebenen des Unternehmens Verwendung und ist durchgéngig
mit dem Anreizsystem verbunden. Werttreiber, d.h. Wert schaffende Faktoren nicht nur finan-
zieller Natur, sind die Orientierungspunkte des Handelns. Die finanziellen, wertorientierten
Kennzahlen werden durch Werttreiberhierarchien ergénzt und bilden das Geschéftsmodell des

gesamten Unternehmens oder eines Teilbereiches aus der Wertschopfungsperspektive ab.

A e 4
1
S o Idealzustand
S Engagierter
) o
S . Beginn
S “g Analysten- >
S5 ..
§ 2 Losung
%§ »
Vo= . + v
E Externes +z.T. interne umfassende

Reporting Steuerung ~ interne Steuerung

tiber Werttreiber

Abbildung 36: Wertorientierung in der Praxis®

5.2 Wertschaffung als strategischer Orientierungsrahmen

Die Steigerung des Unternehmenswertes kann als oberste strategische Zielgrof3e des Unterneh-
mens aufgefasst werden. Wertschaffung bildet den konstitutiven Rahmen fiir die Planung und
Umsetzung aller strategischen Aktivititen. Eine wertorientierte Unternehmensfiihrung erfordert
damit eine Erweiterung des betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumentariums. Wertschaf-
fende Ziele sind individuell zu identifizieren, zu vergleichen und als Basis fiir die Zielverein-
barungen im Unternehmen zu kommunizieren. Wesentliche Orientierungsgrundlage hierzu

bilden Wertpotenziale,* strategische Erfolgsfaktoren sowie der Discounted Cashflow.

5.2.1 Zusammenhang zwischen Erfolgspotenzialen und dem Unternehmenswert

Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung besteht darin, Wettbewerbsvorteile im Sinne von
Erfolgspotenzialen zu generieren. Durch die ErschlieBung von Erfolgspotenzialen werden grund-
sdtzlich auch unternehmerische Wertliicken geschlossen. Als erkldrende, qualitativ-inhaltliche
Vorsteuerungsgrofle stellen somit sowohl die Erfolgspotenziale, als auch der Unternehmenswert
als finanztheoretische Steuerungsgrofle, die Grundlage zur langfristigen Existenzsicherung des
Unternehmens dar. Die Schaffung monetirer Werte kann damit als Indikator der unter-

nehmerischen Lebensfahigkeit bezeichnet werden. Die ErschlieBung von Erfolgspotenzialen

* Abbildung in Anlehnung an Weber, J., u.a.(2002), S. 10.

% Der Begriff des Wertpotenzials kann in Anlehnung an Zettel eingefiihrt werden als ,eine unternehmerische
Chance, die als Nutzungsvorrat erkannt werden muss und durch geeignete Mafinahmen [...] zur Steigerung des
Unternehmenswertes eingesetzt werden kann®. Zettel, W. (1995), S. 32. Vgl. Abbildung 37 auf Seite 162.
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erfolgt mit der Absicht, langfristig 6konomische Gewinne zu realisieren und muss demnach im
Unternehmenswert messbar sein. Der Unternehmenswert kann demnach als eine Monetari-

. . . 4
sierung der unternehmerischen Erfolgspotenziale verstanden werden.*’

Die strategische Steuerung verfolgt das Ziel der unternehmerischen Existenzerhaltung. Wird
diese mit der wertorientierten Steuerung, welche eine SchlieBung von Wertliicken anstrebt,
verglichen, so ldsst sich eine Konvergenz zwischen beiden Steuerungssystematiken erkennen.
Die Einbeziehung des Shareholder Value-Ansatzes bzw. der Wertorientierung in die Konzeption
einer strategischen Unternehmenssteuerung erscheint nahe liegend, da Erfolgspotenziale in
einem engen Bezug zum Unternechmenswert stehen. Erfolgspotenziale, die zur langfristigen
Sicherung der Existenz des Unternehmens beitragen und damit implizit den Unternehmenswert
steigern, konnen als Wertpotenziale bezeichnet werden. Wertpotenziale beziehen sich sowohl
auf marktbezogene, externe Potenziale, als auch auf unternehmensbezogene, interne Potenziale.
Uber diese ist es gezielt moglich, den Unternehmenswert zu steigern.”® Die nachfolgende

Abbildung 37 verdeutlicht den beschriebenen Gesamtzusammenhang.

Erfolgspotenziale erklirende, qualitativ-inhaltliche
identifizieren Vorsteuerungsgrofie
Schliopen Strategische
von Wertliicken Steuerung

Existenzsicherung

Unternechmenswert finanztheoretische Wertorientierte
generieren Steuerungsgrofe Steuerung

Abbildung 37: Unternehmenswert als Monetarisierung der Erfolgspotenziale

5.2.2 Zusammenhang zwischen Erfolgspotenzialen, Wertpotenzialen und strategischen

Erfolgsfaktoren

Unter dem Prozess der wertorientierten strategischen Steuerung werden sédmtliche Aufgaben der
Identifikation von Wertpotenzialen, deren Bewertung sowie der Planung von Maflnahmen zu
deren Umsetzung verstanden.” Aufgrund der Komplexitit der steuerungsrelevanten Phinomene
stellt jede dieser Aufgaben jedoch ein hohes Anspruchsniveau dar. Die praktische Eignung des
Wertpotenzialkonzeptes analog zum Erfolgspotenzialkonzept erscheint eingeschrinkt.”® Wert-
potenziale stellen unspezifische und abstrakte GroB3en dar. Aufgrund des hochkomplexen Inter-

aktionsverhiltnisses zwischen Unternehmen und Umwelt werden die Wertpotenziale und damit

7 Vgl. Giinther, T. (1991), S. 70f.

* Vgl. Lattwein, J. (2001), S.123f.

¥ Vgl. Welge, M. K., u.a. (1999), S. 96.
%0 Vgl. Welge, M. K., u.a. (1999), S. 122.
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der langfristige Erfolg eines Unternehmens von vielen nachgelagerten Variablen bzw. Erfolgs-
faktoren determiniert.’’ Leider lassen sich simtliche Einfliisse auf die unternehmerischen
Wertpotenziale nicht umfassend darstellen.”® Es resultiert die Notwendigkeit der gezielten
Auswahl der entscheidenden Erfolgsfaktoren, der Wertpotenziale, welche annahmegeméal die
wesentliche Grundlage fiir das Konzept der strategischen Erfolgsfaktoren bilden. Diesem Vor-
gehen liegt die Annahme zu Grunde, dass es moglich ist, durch die gezielte Auswahl einiger

weniger Erfolgsfaktoren die Entwicklung der Wertpotenziale relativ sicher zu bestimmen.”

Unter strategischen Erfolgsfaktoren werden diejenigen wenigen Faktoren verstanden, die einen
signifikanten Einfluss auf die Wertpotenziale und damit auf den nachhaltigen Erfolg des Unter-
nehmens austiben. ,,Strategische Erfolgsfaktoren bilden aus theoretischer Sicht die Ursachen fiir
die positive oder negative Entwicklung eines Unternehmens. [...] Sie geben Antwort auf die
Frage, welche Kriterien einen wesentlichen Einfluss auf das Erfolgspotenzial von strategischen

«54

Geschiftsfeldern ausiiben.“™ In Abbildung 38 wird der beschriebene Zusammenhang zwischen

Erfolgspotenzialen, Wertpotenzialen und strategischen Erfolgsfaktoren aufgezeigt.

Strategische Erfolgsfaktoren:
MaBgeblicher Einfluss auf
Erfolgspotenzial von
stategischen Geschaftsfeldern.

Wertpotenziale:
Einfluss auf langfristige
Existenzsicherung
des Unternehmens.

Erfolgspotenziale:
Voraussetzung fiir den
zukiinftigen dauerhaften

Unternehmenserfolg.

Abbildung 38: Wesentliche Potenzialzusammenhénge

Analog zu den Erfolgspotenzialen wird in der Literatur zur Operationalisierung und Steuerung
von Wertpotenzialen auf das Konzept der strategischen Erfolgsfaktoren zuriickgegriffen. Dieses
kann als Konkretisierung von Wertpotenzialen aufgefasst werden, da es zum Erhalt bzw. zur

besseren Nutzung der unternehmerischen Wertpotenziale beitrigt.”

5.2.3 Monetire Quantifizierung durch den Discounted Cashflow-Ansatz

Die wertorientierte strategische Steuerung bedarf einer monetiren Quantifizierung. Die Bewer-
tung ermdglicht einen direkten und objektiven Vergleich verschiedener Wertpotenziale.”® Fiir

eine hinreichend korrekte Wertermittlung sind jedoch auch die Wirkungsintensitdten und Inter-

' Vgl. Grimm, U. (1983), S. 17.

2" Vgl. Mende, M. (1995), S. 38.

3 Lattwein geht in Anlehnung an Mende davon aus, dass Wertpotenziale im Wesentlichen durch einige wenige
Faktoren maB3geblich bestimmt werden. Vgl. Lattwein, J. (2001), S. 124; vgl. Mende, M. (1995), S. 38.

> Fischer, T. M. (1993), S. 18. Vgl. Abbildung 40 auf Seite 166.

> Vgl. Lattwein, J. (2001), S. 125.

%6 Vgl. hierzu die Kritik an einer reinen quantitativen, strategischen Steuerung bei Born, K. (1995), S. 212f.
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aktionen der einzelnen strategischen Erfolgsfaktoren untereinander sowie deren langfristige
Entwicklung zu analysieren. Eine korrekte Bewertung der Wertpotenziale geht damit mit der
richtigen Erfassung der Kausalstrukturen der strategischen Erfolgsfaktoren einher.’’ Dieses ist

aufgrund der hohen Komplexitit der Zusammenhinge mit groBer Unsicherheit verbunden.

Die wertorientierte Steuerung zielt auf die Operationalisierung und Berechnung der internen und
externen unternehmerischen Wertpotenziale in Form differenzierter Cashflow-Prognosen ab.’®
Zahlungsorientierte Werte treten damit im Gegensatz zu den buchhalterischen Steuerungsgrofen
in den Vordergrund und es wird eine eindeutige Abkehr von der operativen Fiithrung hin zu kon-
kreten entscheidungsrelevanten und vergleichbaren strategischen SteuerungsgroBen impliziert.”
Zahlungsorientierte Groflen besitzen ein groBes Potenzial fiir die interne Steuerung, da sie die
Unternehmensfithrung unmittelbar beeinflussen kdnnen. Die Verwendung von diskontierten
Cashflows erscheint zudem angebracht, da fiir diese die aufgezeigten Kritikpunkte der buch-
halterischen SteuerungsgroBen nicht gelten.” IThre Verwendung erscheint deshalb als das
methodisch geeignete Instrument zur Bewertung von strategischen Wertpotenzialen und ergénzt
gleichzeitig die buchhalterischen Steuerungsgroflen der operativen Fiihrung zu einem um-
fassenden strategischen Steuerungsinstrumentarium. Aufgrund des abstrakten Charakters der
Wertpotenziale, der Schwierigkeiten ihrer Identifikation und monetiren Bewertung bietet sich

erginzend die Einbeziechung des Konzeptes der strategischen Erfolgsfaktoren an.!

Unternehmerische Existenzsicherung Priméirziel
[ |
Kurzfristige Langfristige _
Existenzsicherung Existenzsicherung Teilziele
. Wertorientiertes Steuerungs-
M . ’
Operatives Mangement strategisches Management ebenen
. C Wertpotenziale, Strategische Steuerungs-
Gewinn, Liquiditat Erfolgsfaktoren, DCF grofien

Abbildung 39: Siulen der unternehmerischen Steuerung®

In Bezug auf die Sicherung der Existenz- und Lebensfdhigkeit des Unternehmens sind somit

zwei wesentlichen Sdulen von entscheidender Bedeutung fiir die Steuerung von Unternehmen. In

7 Vgl. Welge, M. K., u.a. (1992), S. 361.

% Vgl. Lattwein, J. (2001), S. 125.

" Vgl. Breid. V. (1994), S. 140; vgl. Peschke, M. A. (1997), S. 53f.
0" vgl. Kapitel 5.1.2.

' Vgl. Lattwein, J. (2001), S. 126.

62" Abbildung in Anlehnung an Lattwein, J. (2001), S. 126.
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der vorherigen Abbildung 39 werden diese beiden Sdulen konkretisiert. Die kurzfristige
Existenzsicherung wird durch die bisherigen buchhalterischen Steuerungsgroflen gewéhrleistet.
Hier besteht die Notwendigkeit der Orientierung am Gewinn, der Liquiditdt und generell am
Finanz- und Rechnungswesen. Die langfristige Existenzsicherung gewihrleistet hingegen das
wertorientierte strategische Management. Wertpotenziale, strategische Erfolgsfaktoren und

Discounted Cashflows bilden hierfiir die wesentliche Grundlage.®

Im Folgenden wird ausschlieBlich der Bereich der langfristigen Existenzsicherung i.S.d. wert-
orientierten Unternehmensfiihrung behandelt. Die kurzfristige Unternehmensfiihrung darf jedoch
nicht als nachrangige Aufgabe der Unternehmenssteuerung verstanden werden. Beide Sdulen

bilden die Grundlage einer erfolgreichen Existenzsicherung.

5.3 Gestaltungsanforderung an die Ausgestaltung der Steuerung

Das Konzept des Wertmanagements stellt differenzierte Anforderungen an eine zweckmaifige
Ausgestaltung.®* Zunichst ist im Sinne einer langfristigen Gesamtunternehmensausrichtung die
nachhaltige Wertsteigerung zu fokussieren. Hierzu wird angestrebt, moglichst sdmtliche Mit-
arbeiter, Kunden und die Geschiftspartner des Unternehmens in das Konzept einzubeziehen.
Zudem ist zur Steuerung der operativen Umsetzung eine Operationalisierung wertorientierter
Kennzahlen erforderlich. Letztendlich bedarf es einer Unterstlitzung der operativen Umsetzung

durch gezielte Managementprozesse und unterstiitzende Instrumente.

In den nachfolgenden Ausfithrungen wird aufgezeigt, wie das Konzept des Wertmanagements
diesen umfassenden Gestaltungsanforderungen geniigen kann. Hierzu werden die wesentlichen
Steuerungsgrofen, das Zielausmal} und insbesondere die Kommunikation und Durchsetzung der

Wertorientierung mit Hilfe des Instrumentes der Werttreiberhierarchie vorgestellt.

5.3.1 Bausteine und grundsitzliche Anforderungen

Die Aufgabe des Managements besteht in der Fiihrung des wertorientierten Prozesses und seiner
dauerhaften und umfassenden Implementierung. Nicht durch einmalige Aktionen, sondern als
Daueraufgabe soll das Management mit den definierten Geschéiften Werte fiir die Anteilseigner
schaffen. Das Konzept des Wertmanagements integriert aus diesem Grund unterschiedliche Bau-
steine der unternehmerischen Fiihrung bzw. der instrumentalen Steuerung. In der nachfolgenden

Abbildung 40 ist dieses zusammenfassend dargestellt.

63 Vgl. Coenenberg, A. G., u.a. (2003), S. 671f.
 Vgl. Michel, U. (1999), S. 372.
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Bausteine des Wertmanagements

Wertorientierte Controlling-, Anreiz- und

Vergiitungssysteme (vgl. Kapitel 4.2)

- Integration in die strategische und operative Planung

- Integration in das Berichtswesen

- Einbindung in das Investitionscontrolling

- Schulung der Mitarbeiter und Change Management

- Aufbau eines wertorientierten Anreiz- und Vergiitungs-

systems
- DV-Unterstiitzung

Balanced Scorecards
(vgl. Kapitel 4.3)
- Ableitung von strategischen Zielen aus der Strategie
- Identifikation von LeistungsgroBen zur quantitativen
Erfolgsmessung
- Bestimmung von Zielwerten und Realisierungsmafinahmen
- Bottom-up Performance Messung

Strategiebewertung und Werttreiberanalysen Wertorientiertes Unternehmensmodell

(vgl. Kapitel 5.4.3.1 und Kapitel 5.5) (vgl. Kapitel 5.4)
- Bewertung der Strategien - Bestimmung des Unternehmenswertes
- Identifizierung von Wertliicken - Vergleich von internem und externem Wert
- Initilerung von wertsteigernden Aktionen - Bewertung von Geschéftsbereichen und -einheiten
- Identifikation der wesentlichen Werttreiber i.S.d. - Bestimmung der finanziellen Werttreiber/
strategischen Erfolgsfaktoren Sensitivitdtsanalyse des Unternehmenswertes

Integration der Elemente

Abbildung 40: Bausteine des Wertmanagements®®

Ein Ziel von Steuerungssystemen besteht in der Ausrichtung und Koordination von Handlungen
einzelner Manager und Mitarbeiter auf die Unternehmensstrategie. Handlungen werden auf
Basis einzelner SteuerungsgrofSen koordiniert. Einerseits haben die Akteure ihre Handlungen
aufeinander abzustimmen, andererseits sollten Motivationsprobleme vermieden bzw. bestehende
iiber das Steuerungssystem gelost werden. Um eine Informationstiberlastung zu vermeiden, sind
den unterschiedlichen Adressaten nur die individuell bendtigten Informationen bereitzustellen.
Das Steuerungssystem hat eine wertorientierte Ausgestaltung aufzuweisen, welche die Aufmerk-
samkeit des Managements auf die fliir den Unternehmenswert wesentlichen Einflussfaktoren
lenkt. Das Ziel der Steigerung des Unternehmenswertes wird auf diese Weise gefordert. Es ist

jedoch darauf zu achten, dass wesentliche Informationen nicht verloren gehen.

Die entscheidenden Gestaltungsanforderungen an ein wertorientiertes Steuerungssystem lassen
sich in die Anforderungen an die einzelnen Steuerungsgrofien und an das Gesamtsystem unter-
gliedern. Ableiten lassen sich diese Anforderungen aus den beiden zentralen Steuerungsaufgaben
Koordination und Motivation. Ein wichtiges Kriterium ist dariiber hinaus eine stetige und ziel-
gerichtete Kommunikation mit dem Kapitalmarkt.®® Wird diesen aufgezeigten Anforderungen
nachgekommen, so wird die Wertschaffung umfassend begiinstigt. Die aufgezeigten Zusammen-

hinge werden aus der nachfolgenden Abbildung 41 deutlich.

6 Abbildung in Anlehnung an Michel, U. (1999), S. 372.
5 Deutscher Investor Relations Kreis e.V. (Hrsg.) (1997).



5. Vorstellung des Wertmanagement 167

Anforderungen an die Steuerungsgrof3en: Anforderungen an das Gesamtsystem
Ziele, gemessen iiber K ennzahlen

U Steuerungsaufgaben: U

Motivation und Koordination

- Perspektivische Ausgewogenheit der Steuerungsgrofien
- Abbildung der Zusammenhinge der Wertentstehung
- Durchsetzung der Wertorientierung im Gesamtunternehmen
durch:
- Vermittlung einer operationalen wertorientierten
Zielsetzung im gesamten Unternehmen
- Nutzung wertorientierter Entscheidungskalkiile
- Transparenz, Kommunikations- und Motivations wirkung
als iibergeordnete Anforderungen

— = — =

Zielinhalt:
Ausrichtung an der Steigerung des Wertes des Eigenkapitals

ZielausmaB:
Ableitung aus den Anforderungen des Kapitalmarktes

Zeitbezug:
Ausgerichtet auf eine langfristige Wertsteigerung

Steigerung des Unternehmenswertes
(Marktwert des Eigenkapitals)

Abbildung 41: Anforderungen der Wertorientierung®’

Wertorientierung bedeutet wertorientiert Rechnen, Handeln und Fiihren. Ein konsistentes Wert-
management hat sich hierzu mit unterschiedlichen Problemstellungen auseinander zu setzen.
Zunichst ist die Wertschaffung korrekt auszuweisen. Dartiber hinaus ist festzustellen, an welcher
Stelle und in welchem Zusammenhang Werte geschaffen oder diese vernichtet werden. Es ist zu
hinterfragen, ob bereits Prozesse existieren, um wertschopfende Einflussfaktoren systematisch
zu identifizieren. Diese Prozesse sind im Gesamtunternehmen umfassend zu verankern. Schlie3-

lich ist eine systematische Anbindung der Wertschopfung an die Fiihrungssysteme erforderlich.

5.3.2 Anforderungen an die Steuerungsgrofien

Die SteuerungsgréfSen des Wertmanagements haben in einem engen sach- oder formallogischen
Zusammenhang zur Steigerung des Wertes des Eigenkapitals zu stehen. Der Unternehmenswert

kann dabei als Marktwert® oder iiber Verfahren der Unternehmensbewertung ermittelt werden.

Der Marktwert ist aus Sicht der Anteilseigner fiir Investitionen in ein Unternehmen die entschei-
dungsrelevante Grofle. Fiir die interne Unternehmenssteuerung ist er jedoch nur bedingt ver-
wendbar. Da nicht alle Unternehmen am Kapitalmarkt notiert sind, 1asst sich dieser Wert haufig
nur iiber Benchmarks vergleichbarer Unternehmen ermitteln. Benchmarks haben jedoch den
Nachteil, dass individuelle Gegebenheiten nicht oder nur sehr schwer einzubeziehen sind und
damit der Wert an Aussagekraft verliert. Bei einem am Kapitalmarkt notierten Unternehmen
wird der Borsenkurs borsentiglich festgestellt. In diesem Kontext stellt sich jedoch die Frage,

wie dieser fiir die interne Steuerung verwendet werden kann. Zudem ist nur schwer zu sagen,

67 Abbildung in Anlehnung an Weber, J., u.a.(2002), S. 11.
68 7.B. als Borsenkurs.
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welche Werttreiber zur Beeinflussung des Marktwertes herangezogen werden konnen. Streng
genommen kann der Marktwert nur fiir eine ex-post-Kontrolle Verwendung finden.” Proble-
matisch ist zudem, dass die hohe Volatilitdit der Kurse haufig nicht durch das Unternehmen
selbst bedingt ist, sondern von externen Faktoren ausgelost wird. Die Messung iiber den

Marktwert kann folglich als nicht hinreichend praktikabel angesehen werden.

Die Verfahren der Unternehmensbewertung weisen diese Problematik nicht auf. Mit Hilfe der
Discounted Cashflow-Methode kann der Wert des Eigenkapitals ermittelt werden, der {iber die
Prognose von Cashflows und deren Diskontierung mit einer vorgegebenen Renditeforderung auf
einen bestimmten Betrachtungszeitraum gebildet wird. Uber eine mathematische Beziehung
zwischen Cashflows, Kapitalkosten und dem Wert des Eigenkapitals wird versucht, die Einfluss-
faktoren auf die fiktive Hohe des Eigenkapitals zu ermitteln. Die tatsdchliche Kapitalmarktnotie-
rung wird hierbei vernachlissigt, jedoch den Kapitalmarktanforderungen nachgekommen. Im Er-
gebnis ist damit festzustellen, dass die interne Steuerung sich durchgingig an den Einflussgrofien
auf den fiktiven Eigenkapitalwert ausrichtet. Der Marktwert des Eigenkapitals ist als tiber-

geordnetes Ziel jedoch nicht zu vernachlissigen.”

Wertorientierte Steuerungsgroflen sind nicht ausschlieBlich finanziell auszurichten, sondern um
nicht-finanzielle, vorlaufende Ziele zu ergidnzen. Hierbei ist es sinnvoll, auf eine perspektivische
Ausgewogenheit der wertorientierten Steuerungsgrofien zu achten.”' Dieses hat den Vorteil, dass
nicht nur Symptome, sondern urspriinglich wirkende Ursachen der Wertschaffung abgebildet
werden und dem Aspekt der Nachhaltigkeit Rechnung getragen wird. Vorlaufende Grofen
ermdglichen zudem eine Identifizierung wertschaffender Faktoren durch die Einbeziehung der
Entwicklung des operativen Geschiftes.’”” Dieses ist darin begriindet, dass Hinweise fiir konkrete
Handlungen bei finanziellen Gré3en nur schwer ableitbar sind. Finanzielle Grof3en sind nicht in
der Lage, die verschiedenen wertbeeinflussenden Faktoren umfassend zu erfassen und abzubil-
den. Aktuelle Studien belegen, dass Unternehmen, die eine perspektivische Ausgewogenheit des
Steuerungssystems sicherstellen, ithr Unternehmen erfolgreicher steuern als solche, die es aus-
schlieBlich iiber finanzielle GroBen steuern.”” Es wird deshalb angenommen, dass eine wert-
orientierte Steuerung bestmdglich durch eine ausgewogene Beriicksichtigung finanzieller wie

nicht-finanzieller Steuerungsgrofen gewihrleistet werden kann.

% Vergleich des Borsenkurses zu Periodenbeginn mit dem aktuellen Kurs.

" Vgl. Donlon, J. D., u.a. (1999), S. 381ff.

' Vgl. hierzu die Ausfiihrungen zur perspektivischen Ausgewogenheit im Kapitel 4.3.4.

2 Ein Gewinnriickgang ist u.U. auf einen Einbruch der Mitarbeiterproduktivitit zuriickzufiihren.
7 Vgl. Lingle, J. H., u.a. (1996), S. 56ff.; vgl. Weber, J., u.A. (2001).
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5.3.3 Anforderungen an das Zielausmaf}

Das Kapital stellt einen wichtigen Engpassfaktor des Unternehmens dar. Wird diesem die
Kapitalbasis entzogen, so fehlt die Grundlage zur Finanzierung und somit zur Liquiditats-
beschaffung.”* Die Erfiillung der Anspriiche der Eigen- und Fremdkapitalgeber ist damit ein ent-
scheidender Bestandteil der Unternehmenssteuerung. Die risikoadidquate Verzinsung des ein-
gesetzten Kapitals kann damit als eine Mindestanforderung betrachtet werden, welche das
Unternehmen zu erfiillen hat, damit es nicht zu einem Kapitalabfluss kommt. Die Ableitung
eines ZielausmaBes ist unter Durchsetzungs- und Akzeptanzaspekten vorteilhaft. Zur Recht-
fertigung der Zielhohe ist der Kapitalmarktbezug eine sinnvolle und objektive Zielgrofe. Der be-

schriebene Gesamtzusammenhang wird aus der nachfolgenden Abbildung 42 deutlich.

Bilanzielles Ergebnis Ergebnis nach Kapitalkostenberiicksichtigung
werterhohend
EEN Gewinn {}
Mindestrendite
Kapitalkosten

1l

Verlust wertmindernd

Abbildung 42: Bilanzergebnis und Wertentwicklung”

Damit eine sichere und dauerhafte Einkommensquelle fiir die Eigenkapitalgeber erhalten bleibt,
ist eine kontinuierliche Steigerung des Unternehmenswertes anzustreben. Die langfristige
Ausrichtung des internen Steuerungssystems an der Wertschaffung ist damit ein wesentlicher

Bestandteil der wertorientierten Unternehmenssteuerung.’®

Die Steuerung der langfristigen Zielausrichtung erfolgt in der Praxis regelméBig liber periodi-
sche, mittel- und kurzfristige GroBen.”” Auf diese Weise konnen rechtzeitig GegenmaBnahmen
bei Zielabweichungen eingeleitet werden. Damit die Mitarbeiter ihren Fokus auf die Opti-
mierung der filir sie relevanten SteuerungsgroBen legen, ist eine Verbindung mit dem Ziel-

vereinbarungs- und Anreizsystem sinnvoll und notwendig.”

™ Vgl. Franke, G., u.a. (1999), S. 5.

7 Abbildung in Anlehnung an Brune, J. W. (1995), S. 94.
" Al-Ani, A. (1996), S. 21.

77 Vgl. Steinmann, H. (1997), S. 266.

7 The overriding goal [..] is to make everyone in the company understand how they can create value through their
individual actions and decisions.” Knight (1997), S. 262. Vgl. hierzu ausfiihrlich Kapitel 4.2.
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5.3.4 Anforderungen an Kommunikation und Durchsetzung

Ein wertorientiertes Steuerungssystem hat die wesentlichen Zusammenhénge der Wertschopfung
im Unternehmen zu erfassen und abzubilden. Einer Uberfrachtung mit Kennzahlen ist jedoch
vorzubeugen. In der Praxis werden wertorientierte Kennzahlensysteme in Form von Werttreiber-
hierarchien verwendet (vgl. Abbildung 43).” Durch diese vernetzte Darstellungsform ist es
moglich, ein eindeutiges Bild von den Ursachen und Wirkungen der Unternehmenswert-
schaffung zu erzeugen. Die wertorientierte Entscheidungsfindung oder Untersuchungen von
Abweichungen konnen mit Hilfe dieses Instrumentariums unterstiitzt werden. Zusétzlich wird es
Mitarbeitern ermoglicht, die Ziele und Wirkungen ihres Handelns und insbesondere ihren

individuellen Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswertes besser nachzuvollziehen.®

. Wettbewerbs-Intensitét
Preis

Produktlebenszyklus
Produktqualitét

Kundenbindung

Absatzmenge

EVA -
) Variable

Kosten

Variable
Stiickkosten

Variable Beschaffungskosten

Variable Produktionskosten

Eigenkap.-
kosten

L |

Variable Vertriebskosten

Fixkosten

Gesamtka-
pitalkosten

Fremdkap.-
kosten

LE

L L

Kundenbetreuungskosten

Abbildung 43: Werttreiberbaum®'

Die Wertorientierung sollte im gesamten Unternehmen verstanden und gelebt werden. Insbeson-
dere durch die operativen Bereiche ist ein erheblicher Beitrag zur Wertschaffung zu leisten. Die
Aufgabe des Managements besteht darin, ein Steuerungssystem zu implementieren, das allen
Mitarbeitern konkrete, wertorientierte Zielsetzungen vermittelt und somit eine entsprechende
Denkhaltung und Handlungsorientierung im gesamten Unternehmen verankert. Auf diese Weise
kann ein insgesamt adiquates wertorientiertes Vorgehen ermdglicht werden.*” Die Wert-
orientierung kann damit den Wandel der monopolistisch geprigten Mitarbeiter im Sinne eines

unternehmerischen Denken und Handeln gezielte unterstiitzen.

Um Motivation zu schaffen und ein wertorientiertes Handeln zu ermoglichen, sind die am Ziel

der Unternehmenswertsteigerung ausgerichteten internen Steuerungsgroflen in operationale

7 Vgl. Rappaport, A. (1999), S. 201.

% vgl. Rappaport, A. (1998), S. 55f.

81 Vgl. Weber, J., u.a. (2002), S. 37; Anmerkung: EVA = Economic Value Added.
82 vgl. Welge, M. K., u.a. (1999), S. 536.
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verstiandliche Ziele fiir die einzelnen Mitarbeiter zu libersetzen. Hierzu sind der Zielinhalt, das

ZielausmaB und der Zeitbezug des Ziels eindeutig festzuschreiben.*

Der Zielinhalt hat den Mitarbeitern eine feste Handlungsorientierung vorzugeben. Nicht-finan-
zielle GroBen werden dabei fiir eine inhaltliche Konkretisierung benétigt, da finanzielle Steu-
erungsgroBen nur in bestimmten Fillen eine direkte Handlungsorientierung vermitteln.** Dem
Mitarbeiter ist aufzuzeigen, wie er durch sein individuelles Handeln zur Steigerung des Unter-
nehmenswertes beitragen kann. Die Summe der aufeinander abgestimmten Einzelhandlungen
fiihrt in der Folge zu einer umfassenden Ausrichtung des Gesamtunternechmens am Ziel der
Wertsteigerung. Die Verbindung der wertorientierten Steuerungsgrof3en mit einem Anreizsystem
entsprechend dem Zielvereinbarungsprozess bildet damit einen wesentlichen Erfolgsfaktor der

Implementierung der Wertorientierung.

Bei allen Zielen ist das Zielausmaf; festzulegen. Nicht quantifizierte oder quantifizierbare Ziel-
vorstellungen werden aufgrund der mangelnden Kontrollmoglichkeit nicht zu einer Verhaltens-
dnderung fithren. Die Quantifizierung ermdoglicht es, Mitarbeiter an ihre Ziele zu binden. Ein
Gesamtunternehmensbezug ist denkbar, indem das ZielausmaB3 einer Spitzenkennzahl fiir
einzelne Mitarbeiter iiber eine Kaskadierung konkretisiert wird.*> Eine zehnprozentige EVA-
Steigerung konnte so bspw. durch eine flir den Mitarbeiter notwendige prozentuale Steigerung

der Kundenzahl in Verbindung gebracht werden.

Fiir die Vermittlung der Wertorientierung bedarf es zudem eines Zeitbezuges, da das Ziel der
langfristigen Wertsteigerung der unterjahrigen Steuerung zugénglich zu machen ist. Zum einen
ist eine klare zeitliche Abgrenzung fiir das Ziel der Wertsteigerung zu schaffen (10 Prozent
Wertsteigerung des Eigenkapitalwertes in den nichsten 3 Jahren). Zum anderen sind die
langfristigen Ziele in Bezug auf deren Inhalt und Ausmal} zu periodisieren (jahrliche Umsatz-
steigerung um 3,5 Prozent). Eine kurzfristige Zielperiodisierung erscheint notwendig, da auf
Basis einer langfristigen Zielfestschreibung keine ausreichende Handlungsorientierung ermdog-
licht wird. Fiir Meilensteinkontrollen bedarf es zudem einer zeitlichen und inhaltlichen Kon-

kretisierung, damit Gegenmallnahmen bei einer Verfehlung initiiert werden kdnnen.

Fiir den Erfolg der wertorientierten Steuerung ist es notwendig, die entscheidungsrelevanten
wertorientierten Daten zu erheben und diese den Mitarbeitern transparent zu machen. Dies

erhoht die Akzeptanz und das Verstindnis fiir die wertorientierte Steuerung. Die Steuerungs-

8 Vgl. Rappaport, A. (1998), S. 55f.

8 Ein Mitarbeiter, der in der Produktion fiir die Qualitétssicherung zustdndig ist, wird iiber eine ,,Gewinngrofe*
nicht steuerbar sein. Hier ist eine Qualitdtskennziffer vorzugeben.

% Vgl. Pfohl, H.-C., u.a. (1997), S. 25.
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grofBen haben dabei leicht verstindlich und unmittelbar in Handlungen umsetzbar zu sein.® I

n
Ergénzung zu der internen Ausrichtung bedarf es eines externen Systembezuges, da die Steige-
rung des Unternehmenswertes auch von externen, nicht beeinflussbaren Faktoren abhédngt. Die
Bewertung borsennotierter Kapitalgesellschaften durch den Aktienmarkt ist von der Einschét-
zung potenzieller Investoren geprigt. Die Kapitalmarktkommunikation ist somit ein wichtiger
Bestandteil der Wertorientierung. Der Kapitalmarkt ist aus diesem Grund mit den fiir eine

angemessene Unternehmensbewertung notwendigen Informationen zu versorgen.®’

5.4 Instrumente und Methoden der Wertermittlung

Die Anforderungen der Wertorientierung konnen durch bereits im Kontext anderer betriebs-
wirtschaftlicher Fragestellungen etablierte Kennzahlen und Bewertungsverfahren der strategi-
schen und operativen Unternehmenssteuerung erfiillt werden. Zur Ermittlung der differenzierten

Wertansitze bediirfen diese Instrumentarien jedoch gezielter Anpassungen oder Erweiterungen.

5.4.1 Kennzahlen und Bewertungsverfahren

In der aktuellen Diskussion zur Wertorientierung stehen unterschiedliche Kennzahlenkonzepte
im Mittelpunkt der Betrachtung. Die weitest verbreiteten Methoden sind die des Discounted
Cashflows, des Economic Value Added und des Cash Value Added.*® Im Folgenden werden die
Methoden dieser Konzepte vorgestellt und ihre Bedeutung fiir die wertorientierte Unternehmens-
steuerung analysiert und kritisch hinterfragt. Die Bewertung des Marktwertes des Eigenkapitals
wird dabei stets in den Fokus der finalen Betrachtung gestellt. Damit wird den Interessen der

Eigenkapitalgeber ein besonderer Stellenwert beigemessen.

5.4.1.1 Der Discounted Cashflow-Ansatz

Der Discounted Cashflow-Ansatz nach Rappaport™ lisst sich auf Basis von vier Prozessschrit-
ten beschreiben. Dieses sind die Prognose der zukiinftigen Cashflows, die Ermittlung des Dis-
kontierungsfaktors, die Berechnung des Residualwertes sowie die Aggregation der Ergebnisse
zum Unternehmenswert. Der Ansatz ermittelt den Unternehmenswert als Barwert der zukiinftig

erzielbaren und den Kapitalgebern zur Verfiigung stehenden Cashflows.”

% vgl. Weber, J., u.a. (2002), S. 18ff.

¥ Samtliche Aktivititen, welche auf die planmiBige und systematische Gestaltung der Beziehungen des Unter-
nehmens zu Investoren, Analysten, Rating-Gesellschaften und der Fachpresse ausgerichtet sind, werden als
,Investor Relations* bezeichnet; vgl. Frei, N. (1998), S. 163-183.

% Vgl. Horvath & Partners (2003b), S. 12.

¥ Vgl. Rappaport, A. (1981), S. 139-148.

% Vgl. Knorren, N. (1998).
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In der Literatur besteht dariiber Konsens, dass der Cashflow als eine relevante Grof3e zur Bestim-
mung des Unternehmenswertes anzusehen ist. Er reprisentiert die verfiigbaren Zahlungsmittel,
mit denen die Anspriiche von Fremdkapitalgebern und Eigentiimern abgegolten werden sollen.”’
Grundsitzlich lassen sich drei Cashflow-Gro3en unterscheiden. Der betriebliche, der freie und

der Netto-Cashflow.”

Der betriebliche Cashflow resultiert aus der Differenz zwischen den betrieblichen Ein- und Aus-
zahlungen der gewdhnlichen Geschiftstitigkeit. Er steht fiir Zahlungen an Steuerbehdrden und
Fremdkapitalgeber, fiir Erweiterungsinvestitionen und fiir Ausschiittungen an die Eigenkapital-
geber zur Verfiigung. Der Teil des betrieblichen Cashflows, mit dem die Zahlungsanspriiche der
Kapitalgeber bedient werden, wird als freier Cashflow bezeichnet. Werden hiervon die Zinszah-
lungen an die Fremdkapitalgeber subtrahiert, so resultiert der Netto-Cashflow. Dieser verbleibt
als auszahlungsfiahiger Gewinn fiir die Zahlungen an die Eigenkapitalgeber. Der geschilderte

Zusammenhang wird in der Folge durch die Abbildung 44 verdeutlicht.

Betriebliche
Auszahlungen (inklL
Ersatzinvestitionen)
Steuerzahlungen
Betriebliche Auszahlungen fiir
Einzahlungen o Erweiterungs-
Betrieblicher investitionen
(operativer) Cashflow
Zinszahlungen
Freier Cashflow
Netto-Cashflow

Abbildung 44: Cashflow-Beziechungen’

In Anlehnung an die angelsdchsische Tradition der Unternehmensbewertung verwendet der
DCF-Ansatz nach Rappaport’ den freien Cashflow (Free Cashflow).”” Damit findet eine Fokus-
sierung auf Zahlungen statt, welche zur Bedienung der Fremd- und Eigenkapitalgeber nach Fi-
nanzierung der Steuerschuld und des geplanten Unternehmenswachstums verbleiben. Der Ansatz
wird als Entity-Ansatz bezeichnet und ermittelt den Unternehmenswert aus Sicht der Eigen- und

Fremdkapitalgeber iiber die Gesamtkapitalmethode.”® Nach Diskontierung der Freien Cashflows

' Vgl. Rappaport, A. (1981), S. 141ff.

2 Vgl. ausfiihrlich Raster, M. (1995), S. 42.

% Abbildung in Anlehnung an Knorren, N., u.a. (1997b), S. 10.

' Vgl. Rappaport, A. (1998), S. 33ff.

% Vgl. Knorren, N. (1998), S. 45.

% Ahnlich dem deutschen Ertragswertverfahren besteht die Moglichkeit, den Unternehmenswert auf Basis der
Netto-Cashflows {iber den Equity-Ansatz zu ermitteln; vgl. Schmidt, J. G. (1995), S. 1.088ff.
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ist zur abschlieBenden Bestimmung des Eigenkapitalwertes des Unternehmens der Fremd-

kapitalwert in Abzug zu bringen (vgl. Formel 1).

O
FCF
EKM = ). — - FkM
=T (I4WACC))

EKM  =Marktwert des Eigenkapitals

FKM  =Marktwert des Fremdkapitals

t = Jeweils betrachtete Periode

FCF; =Freier Cashflow der Periode t

WACC, =Weighted Average Cost of Capital der Periode t

Formel 1: Entity-Ansatz

Die wertorientierte Strategieplanung und -bewertung zielt darauf ab, Abhéngigkeiten und Aus-
wirkungen auf den Unternehmens- bzw. Geschéftsbereichs-Cashflow aufzuzeigen. Eine Bestim-
mung der durch die Strategie induzierten Cashflow-Stréme wird durch so genannte Wertgenera-
toren, wie in der nachfolgenden Abbildung 45 visualisiert, angestrebt.”’ Diese operativen GroBen
ermoOglichen eine Abbildung strategieinduzierter Cashflow-Verdnderungen und damit von
Abweichungsanalysen zur Bestimmung der Ursachen von Wertliicken. Das von Rappaport
entwickelte Wertgeneratorenmodell stellt iiber fiinf ausgewihlte Wertgeneratoren einen urséch-

lichen Zusammenhang zum freien Cashflow her.”®

Umsatzwachstum f
Betriebliche Gewinnmarge f
Investitionen in das Anlagevermogen ‘. >
Investitionen in das Umlaufvermdgen f
Cash-Gewinnsteuersatz f

Abbildung 45: Wertgeneratoren nach Rappaport”

Unternehmenswert,
Shareholder Value

Freier
Cashflow

Um dem Zeitwert des Geldes Rechnung zu tragen, werden im Shareholder Value-Ansatz die
freien Cashflows auf den Gegenwartszeitpunkt abgezinst und damit in diskontierte Cashflows

umgewandelt. Diskontierungsfaktor sind die Kosten des eingesetzten Kapitals.'™ Als geeigneter

7 Vgl. Bithner, R. (1994), S. 38; vgl. Coenenberg, A. G., u.a. (2003), S. 101.
% Vgl. Rappaport, A. (1994), S. 55; Lattwein, J. (2001), S. 131f.

% Abbildung in Anlehnung an Rappaport, A. (1994), S. 79.

1% ygl. Serfling, K., u.a. (1996), S. 58.
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Diskontierungssatz der Cashflow-Strome wird das gewichtete Mittel der Fremd- und Eigenkapi-
talkosten (WACC: Weighted Average Cost of Capital) herangezogen.'”' Dieser Gesamtkapital-
kostensatz gibt das Mittel der Verzinsungsanspriiche von Eigen- und Fremdkapitalgebern wieder
und orientiert sich an Opportunititskosteniiberlegungen.'” Die Rendite einer vergleichbaren
Alternativanlage bildet hierbei die Basis. Die Gleichsetzung der Kapitalkosten mit den gefor-
derten Mindestrenditen der Investoren generiert automatisch einen kritischen Grenzwert, den
zukiinftige Investitionen mindestens zu erreichen haben. Eine die Kapitalkosten iibersteigende

Verzinsung generiert Unternehmenswert, andere Alternativen sind Wertvernichter.

Zur Gewichtung der Kapitalanteile des Unternehmens sind die jeweiligen Marktwerte des Ver-
mogens heranzuziehen. Dieses ist darin begriindet, dass rationale Investoren ihre Entschei-
dungen auf der Grundlage von Marktwerten und nicht auf Basis von historischen Buchwerten
treffen.'” Problematisch bei der Ermittlung des WACC ist jedoch, dass hierzu bereits der Markt-
wert des Eigenkapitals benétigt wird. Zur Losung dieses Zirkularititsproblems werden in der

104

Literatur mathematische Iterationsverfahren verwendet. ™ Zu berilicksichtigen ist zudem, dass

die gegenwirtig vorhandene Kapitalstruktur eines Unternehmens bei der Berechnung des Unter-
nehmenswertes nicht als konstant angesehen werden darf. Falls diese sich im Zeitablauf dndert,

105

sollte eine Anpassung der Berechnung vorgenommen werden. ~ Die nachfolgende Formel 2

zeigt die grundsitzliche Vorgehensweise zur Bestimmung des WACC.

WACC =Weighted Average Cost of Capital
EKM  =Marktwert des Eigenkapitals

FKM  =Marktwert des Fremdkapitals

rEK  =Renditeforderung der Eigenkapitalgeber
rFK = Renditeforderung der Fremdkapitalgeber

Formel 2: WACC'%

Bei der Bestimmung der Fremdkapitalkosten sind ausschlieBlich die Kosten fiir die Kapitalneu-
aufnahme heranzuziehen. Das bereits aufgenommene Kapital der Vergangenheit ist nicht mehr

entscheidungsrelevant (sunk costs). Dieses wird dadurch begriindet, dass die Vorteilhaftigkeit

191 ygl. Rappaport, A. (1994), S. 58.

192 ygl. Klien, W. (1995), S. 93.

19 ygl. Bithner, R. (1994), S. 22.

1% Vgl. Collatz, L. (1970); vgl. Pott, M. (1994).
195 ygl. Copeland, T., u.a. (1993), S. 194ff.

1% vgl. Weber, J., U.A.(2002), S. 23.
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zukiinftiger Investitionen ausschlieBlich von den zukiinftigen Kapitalkosten abhingt.'”” Der
Fremdkapitalkostensatz sollte grundsétzlich der langfristigen Rendite entsprechen, die im Zeit-
punkt der Bewertung von den Kapitalgebern verlangt wird. Als relevanter Zeithorizont wird fiir
die Ermittlung der Fremdkapitalkosten der gleiche Zeitraum empfohlen, der auch fiir die Detail-

prognose der Cashflows als Grundlage Verwendung findet.'”®

Die Ermittlung der Eigenkapitalkosten ist ein komplexer Vorgang, da keine expliziten Rendite-
vereinbarungen mit den Eigentiimern bestehen. Die Kosten fiir das Eigenkapital konnen folglich
nur iiber Schitzungen zur Renditeerwartung eines Investors approximiert werden. Die ange-
strebte Verzinsung setzt sich, wie in der nachfolgenden Formel 3 verdeutlicht, aus Sicht eines
Investors aus dem Zinssatz fiir eine risikofreie Anlage, einem allgemeinen Risikoaufschlag fiir
die geringere Sicherheit gegeniiber einer risikofreien Anlage sowie einem geschiftsspezifischen

Risikofaktor'” zusammen.''°

r EK = Renditeforderung der Eigenkapitalgeber

rS = Rendite der risikolosen Anlage
rM = Rendite des Marktportfolios
B = Beta-Faktor des Unternehmens

Formel 3: Renditeforderung der Eigenkapitalgeber

Als Rendite einer risikolosen Anlage kann die Rendite einer Bundesanleihe als Néherungswert
herangezogen werden. Da die Verzinsung der Bundesanleihen je nach Laufzeit variiert, sollte
eine Laufzeit entsprechend des Detailprognosezeitraumes der Cashflows ausgewidhlt werden.

Inflationstendenzen werden somit bereits beriicksichtigt.'"'

Bei risikobehafteten Anlageformen wie Aktien, wird vom Investor eine zusétzliche Risikoprdmie

fiir die Bereitstellung des Kapitals verlangt. Die Differenz zwischen der Rendite des Marktport-

112

folios (durchschnittliche Rendite auf dem Aktienmarkt) “ und der risikolosen Anlage (Ertrag

einer Bundesanleihe), die Risikoprdmie, unterteilt sich in die durchschnittliche Marktrisiko-

197 ygl. Rappaport, A. (1994), S. 59f.

1% Vgl. Bithner, R. (1990), S. 41. Die Literatur schligt die Vorgabe einer Zielkapitalstruktur vor, die ,,nicht von
Anderungen des Unternehmenswertes beeinflusst wird und die potentiell falsche Schlussfolgerungen iiber die
Auswirkungen der Kapitalstruktur auf den Unternehmenswert ausschlie3t.“ Copeland, T. (1993), S. 195.

19 ygl. Van Horne, J. C., (1997), S. 64.

1% vgl. Mirow, M. (1994), S. 97.

"1 Vgl. Bithner, R. (1990), S. 42.

"2 Das Modell greift auf die Rendite eines marktreprisentativen, moglichst internationalen Aktienindexes zuriick.
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primie und einen geschiftsbereichsspezifischen Risikofaktor des Unternehmens (B).'"* Durch

1''* ein Instrument zur Ver-

die Kapitalmarkttheorie wird mit dem Capital Asset Pricing Mode
figung gestellt, welches sowohl die Risikoprdmie als auch die Eigenkapitalkosten abschétzen
kann.'" Zur Ermittlung des geschiftsbereichsspezifischen Risikozuschlages (8) einer Aktie wird
die Verdnderung des Kurses der betrachteten Aktie in Relation zur Kursverdnderung des Ge-
samtmarktes betrachtet. Der Beta-Faktor wird durch die Regression zwischen den historischen
durchschnittlichen Risikoprdmien des Aktienmarktes und den entsprechenden Aktienrenditen
ermittelt.''® Er driickt aus, wie stark sich die Rendite einer Anlage bei Schwankungen der Markt-
rendite verdndert. Damit wird ein Zusammenhang zwischen dem systematischen Risiko eines
Wertpapiers (B) und der von den Investoren geforderten Mindestrendite unterstellt.''” Zur Er-
mittlung der Kapitalkosten eines nicht borsennotierten Unternehmens eignet sich die Ver-
wendung von Analogiesédtzen. Der Beta-Faktor eines nicht borsennotierten Unternehmens kann
auf Basis der Analyse des geschéftsbereichsspezifischen Risikos eines vergleichbaren einzelnen
borsennotierten Unternehmens approximiert werden. Diesem Vorgehen liegt die Annahme zu

. . . . . .. . 118
Grunde, dass Unternehmen in einer Branche auch einem &hnlichen Marktrisiko unterliegen.

Der zu ermittelnde Diskontierungsfaktor ist auch auf steuerliche Effekte hin zu analysieren. Der
DCF-Ansatz beriicksichtigt grundsitzlich die wertorientierten Auswirkungen der Steueref-
fekte.'"” Hierbei ist insbesondere die ertragssteuerliche Abzugsfahigkeit der Fremdkapitalzinsen
bei den Fremdkapitalkosten zu beachten und der resultierende Steuervorteil (Tax Shield) bei der
Ermittlung der Kapitalkosten einzubeziehen.'”” Grundsitzlich ist bei der Steuerberechnung ein
einheitlicher unternehmensspezifischer Steuerbelastungsfaktor sowohl bei der Ermittlung der

freien Cashflows als auch bei der Beriicksichtigung der Kapitalkosten zu verwenden.'?!

Die Berechnung des Unternehmenswertes erfolgt bei einer detaillierten Schitzung zukiinftiger
Cashflows nur fiir einen begrenzten Zeitraum. Aus diesem Grund wird auf einen Residualwert

zurlickgegriffen. Dieser soll den Wert des Unternehmens nach dem Prognosezeitraum abbilden.

' Der Gewichtungsfaktor Beta () wird auch als Renditeschwankungskoeffizient bezeichnet; vgl. Lattwein , J.
(2002), S. 137.

" Die wesentliche Kritik am Capital Asset Pricing Modell besteht darin, dass dieses Modell das Marktrisiko als
das wesentliche und bedeutende Risiko ansieht. Zudem wird im Modell davon ausgegangen, dass iiber eine
historische Analyse des Beta-Faktors Annahmen als Basis fiir die Vorhersage des zukiinftigen, geschéfts-
spezifischen Risikos getroffen werden konnen; vgl. Lewis, T. G., u.a. (1994), S. 87.

'3 ygl. Raster, M. (1995), S. 66.

1% vgl. Zens, N. H., u.a. (1994), S. 101.

"7 Vgl. Rappaport, A. (1994), S. 92.

18 ygl. Raster, M. (1995), S. 88; vgl. Obermeiner, G. (1994), S. 77ff.

"% Wertorientierte Steuerungskonzepte sollten idealerweise die Privatsteuern der Investoren beriicksichtigen. Aus
pragmatischen Griinden ist dieses jedoch nicht zu empfehlen. Es sind Néhrungswerte zu verwenden.

120 ygl. Kiiting, K., u.a. (1997), S. 8.

121 vgl. auch die steuerliche Beriicksichtigung von Verlustvortrigen; vgl. Streitferdt, F. (2004), S. 669-693.
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Der Residualwert stellt einen Anteil von bis zu 80 Prozent am Unternehmensgesamtwert und
damit einen wesentlichen Wertfaktor der Unternehmensbewertung dar. Die Annahmen zur Er-
mittlung des Restwertes stehen in einem engen Zusammenhang mit den Prdmissen der Detail-
bewertung. Eine allgemeingiiltige Formel zur Wertbestimmung ldsst sich jedoch nicht

122

ableiten. ** Unterschiedliche Verfahren zu Ermittlung des Residualwertes konnen situative Ver-

wendung finden.'” Zur Vereinfachung wird in der Praxis der Fortfithrungswert auf Basis der

Annahmen des Perpetuity-Verfahrens verwendet.'**

Danach sollen langfristig gesehen die
betrieblichen Renditen den Kapitalkosten entsprechen, da aufgrund des Markteintritts von neuen
Konkurrenten annahmegemaf langfristig keine hoheren Ertrdge des Unternehmens im Vergleich
zum Kapitalmarkt bestehen konnen. Die Renditen werden auf das Niveau des Kapitalmarktes
sinken. Befindet sich die Rendite eines Unternehmens auf dem Niveau seiner Kapitalkosten, so
lassen periodische Anderungen der zukiinftigen Cashflows den Unternehmenswert unverindert.
Die geforderte Rendite in Hohe der Kapitalkosten trégt bei einer Abzinsung mit den Kapital-
kosten nicht zu einer Wertverdnderung bei. Aus diesem Grund konnen die zukiinftigen

Zahlungsstrome so behandelt werden, als seien sie eine ewige Rente. Der Residualwert ergibt

sich aus der Division des ewigen Cashflows durch den Kapitalkostensatz.'*’

Der ganzheitliche Unternehmenswert resultiert aus den diskontierten Cashflows des Betrach-
tungszeitraums und dem Residualwert. Die ermittelten zukiinftigen Cashflows werden anhand
der Kapitalkosten als Diskontierungsfaktor auf die Gegenwart abgezinst und zum diskontierten
Residualwert addiert. Der errechnete Barwert ist noch um die Marktwerte nicht-betriebsnotwen-
diger Vermogensgegenstinde zu erh6hen und um die zinstragenden Verbindlichkeiten zu redu-
zieren. Diese sind im betrieblich freien Cashflow nicht enthalten. Die Summe dieser einzelnen
Komponenten entspricht dem Gesamtunternehmenswert (Enterprise Value). Zur Ermittlung des

Marktwertes des Eigenkapitals ist abschlieBend das Fremdkapital in Abzug zu bringen.

5.4.1.2 Der Economic Value Added-Ansatz

Der Economic Value Added (EVA) wurde durch die amerikanische Beratungsgesellschaft Stern

Stewart'*® entwickelt und gibt an, ob ein Unternehmen oder Geschiftsbereich in der vergange-

122 ygl. Bithner, R. (1990), S. 49; vgl. Rappaport, A. (1994), S. 63f.

' Verfolgt ein Unternechmen eine Abschopfungsstrategie in der Ersatz- und Erweiterungsinvestitionen ausbleiben,
so ist davon auszugehen, dass die Cashflows hoher sind, als in der Zukunft moglich. Als Residualwert ist hier
u.U. der Liquidationswert des Unternehmens anzusetzen. Bei einer unternehmerischen Wachstumsstrategie, die
zu hohen Investitionen und somit geringerem Cashflow fiihrt, erscheint ein Residualwert in Form eines Fortfiih-
rungswertes angemessen. Vgl. Klien, W. (1995), S. 149.

124 Vgl. Weber, J., u.a. (2002), S. 23; vgl. Lattwein, J. (2001), S. 141.

125 ygl. Lattwein, J. (2001), S. 141.

126 ygl. Stewart, B. G. (1990), S. 118ff.
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nen Periode seine Kapitalkosten erwirtschaftet hat. Es wird somit die periodenbezogene Diffe-
renz zwischen dem durch das eingesetzte Kapital erwirtschafteten betrieblichen Gewinn und den
mit dem Kapitaleinsatz verbundenen Kosten dargestellt. Ist dieser Wert, der Residualgewinn,

positiv, so wird zusitzlicher Unternehmenswert geschaffen.'”’

Der EVA einer Periode resultiert aus der Differenz aus dem Net Operating Profit after Tax
(NOPAT) und den Eigen- und Fremdkapitalkosten (vgl. Formel 4). Unter dem NOPAT wird der
betriebliche Gewinn nach Steuern verstanden. Der Steueraufwand ist hierbei um sdmtliche
Steuerminderungen durch auBerbetriebliche Aufwendungen erhoht und um die steuererh6henden
Wirkungen betriebsfremder Ertrige gemindert worden. Das investierte Kapital einer Periode ist
nach dem EVA-Konzept eine modifizierte Buchwertgrofle, die aus den Aktiva abziiglich der

unverzinslichen Verbindlichkeiten resultiert.

EVA ,=NOPAT % (WACC * IK F¥A)

EVA =Economic Value Added, Periode t

NOPAtT EVA = Net Operating Profit after Tax, Periode t
WACC, = Weighted Average Cost of Capital, Periode t
IK FVA = Investiertes Kapital, Periode t

t = Jeweils betrachtete Periode

Formel 4: Economic Value Added '*®

Der NOPAT entspricht dem Free Cashflow nach Steuern und Abschreibungen. Ein positiver
EVA fiibererfiillt die Renditeforderungen der Eigen- und Fremdkapitalgeber. Damit wird zu-
satzlicher Wert fiir die Eigenkapitalgeber geschaffen.

EVA
—— kM
o1 (I+WACC))

EK M = Marktwert der Eigenkapitals

FK M = Marktwert des Fremdkapitals

t = Jeweils betrachtete Periode

EVA = Economic Value Added der Periode t

WACC ¢ = Weighted Average Cost of Capital der Periode t
IK g*VA = Investiertes Kapital im Betrachtungszeitpunkt

Formel 5: Unternehmenswertermittlung nach dem EVA-Konzept'®

127 Vgl. Hostettler, S. (1997).
128 ygl. Bétzel, S., u.a. (1998), S. 134.
129 ygl. Weber, J., u.a.(2002), S. 24.
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Auf Basis des EVA ist es zudem moglich, den Marktwert des Eigenkapitals zu ermitteln, wie in
der Formel 5 verdeutlicht. Hierzu sind die zukiinftigen EVA mit den gewichteten Kapitalkosten
fiir das Gesamtkapital (WACC) zu diskontieren, das investierte Kapital hinzuzurechnen und das
Fremdkapital abzuziehen. Dieser Eigenkapitalwert stimmt bei Einhaltung bestimmter Voraus-

setzungen mit dem nach der DCF-Methode ermittelten Unternehmenswert iiberein.'*°

5.4.1.3 Der Cash Value Added-Ansatz

Zur Ermittlung des Cash Value Added ist es zunéchst erforderlich, den Cashflow Return on In-
vestment (CFROI) zu ermitteln. Dieser Wert stellt eine Renditekennzahl dar, welche als interner
ZinsfuB eines fiktiven Cashflow-Profils ermittelt wird."*' Korrigierte Brutto Cashflows bilden
die Basis seiner Berechnung (vgl. Formel 6). In diesem Zusammenhang wird unterstellt, dass
diese Brutto Cashflows fiir die gesamte Nutzungsdauer der betrachteten Investition anfallen.
Damit sich die Erfolgsgrofe auf das Gesamtkapital bezieht, werden die Abschreibungen als
nicht-zahlungswirksame Aufwendungen entsprechend der Zinsaufwendungen hinzugerechnet.
Die Kapitalbasis resultiert aus der Summe von Umlauf- und Anlagevermdgen, abziiglich der
nicht-zinstragenden Verbindlichkeiten. Der CFROI bildet die Ist-Rentabilitdt ab und kann mit

den Kapitalkosten in Bezug gesetzt werden.

T
BCF
Cy= - IK §FRO! Y S — + NaAt =
=1 (1+CFROI) (I+CFROI)

Co =Kapitalwertint =0

IK gFROI = Kapitalbasis in t =0

t = Jeweils betrachtete Periode

T = Nutzungsdauer der Investition/des Unternehmens
BCF ¢ = Brutto Cash Flow der Periode t

CFROI = Cash Flow Return on Investment

NaA 1 = Nichtabschreibbares Anlagevermégen in T

Formel 6: Cashflow Return on Investment

Als Kriterium fiir die Auswahl wertmaximierender Strategien ist die Hohe des CFROI wegen
des Fehlens einer absoluten GewinngroBe problematisch.'** Der CFROI wird in die Ubergewinn-
grofle des Cash Value Added (CVA) tiberfiihrt (vgl. Formel 7). Dieser resultiert aus dem Produkt

des eingesetzten Kapitals mit der Differenz aus CFROI und dem gewichteten Kapitalkostensatz.

B0 vgl. Liicke, W. (1955), S. 310ff.
Byl Lewis, T. G. (1955).
132 vgl. Weber, J., u.a. (2002), S. 25f.
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CVA = (CFROI, - WACC, ) * IK {FROI

CVA | = Cash Value Added der Periode t

IK CFROI = Kapitalbasis in t

CFROI = Cash Flow Return on Investment der Periode t
WACC = Weighted Average Cost of Capital der Periode t
t = Jeweils betrachtete Periode

Formel 7: Cash Value Added

Entsprechend der EVA-Methode kann auch fiir den CVA der Unternehmenswert bestimmt wer-
den. Dafiir sind die zukiinftigen CVA mit dem gewichteten Kapitalkostensatz zu diskontieren.
Zudem ist das investierte Gesamtkapital zu addieren und das Fremdkapital in Abzug zu bringen.

Die beschriebene Vorgehensweise wird aus der nachfolgenden Formel 8 deutlich.

CVA ¢

-FKM
(1+WACC "

(@)
EK M = K §FROT + >
t=1

EK M = Marktwert des Eigenkapitals

FK M = Marktwert des Fremdkapitals

CVA = Cash Value Added der Periode t

IK gF ROI = Gesamtkapitalbasis in t =0

t = Jeweils betrachtete Periode

WACC ¢ = Weighted Average Cost of Capital der Periode t

Formel 8: Unternehmenswertermittlung nach dem CVA-Konzept

Die vorgestellten Kennzahlen stellen die zentralen Instrumente der wertorientierten Steuerung
dar. Sie beriicksichtigen die Kapitalkosten und sind in Verbindung mit den korrespondierenden
Unternehmensbewertungsverfahren am langfristigen Unternehmenswert ausgerichtet. Werden
diese drei wichtigsten Verfahren zur Bestimmung des Unternehmenswertbeitrages gegeniiber-

gestellt, so resultiert zusammenfassend die nachfolgende Darstellung der Abbildung 46.

Teilelemente der Economic Value Cash Value Added Discounted Cashflow
Bewertung Added
GewinngroBe NOPAT o Nachhaltiggr Cashﬂow Freier Cashﬂqw
Ergebnis) Ergebnisorientierte Cashflow-orientierte Cashflow-orientierte
(Erg KenngrofBle Kenngrofle Kenngrofle
Vermogensgroie Angepasste Bruttoinvestitions- i
(Kapitalbindung) Buchwerte basis
Rentabilititsgrofe
(Kapitalkosten) WACC WACC WACC

- |
NCF=Nachhaltiger Cashflow; FCF=Freier Cashflow; NOPAT=Net Operating Profit after Tax

Abbildung 46: Verfahren zur Wertbeitragbestimmung'*®

13 Abbildung in Anlehnung an Horvéth & Partners (2003b), S. 28.
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5.4.2 Nutzungsformen von Kennzahlen und konzeptionelle Beurteilung

Nutzungsformen von Kennzahlen lassen sich unterscheiden in die instrumentelle und die kon-
zeptionelle Nutzungsform.”** Im Folgenden wird kurz auf die wesentlichen Inhalte der

Nutzungsformen beziiglich der bereits im Kapitel 5.4.1 aufgezeigten Kennzahlen eingegangen.

5.4.2.1 Instrumentelle Nutzungsform

Die instrumentelle Nutzung stellt die klassische Kennzahlenverwendung bei der Entscheidungs-
findung dar. Wertorientierte Kennzahlen kdnnen grundsétzlich als Bewertungsregel oder aber

auch als periodische ZielgroBen Verwendung finden.

Als Bewertungsregel fiir Investitionsentscheidungen beinhaltet der DCF-Ansatz das Verfahren
der Kapitalwertmethode. Damit wird der Kapitaleinsatz einbezogen und durch das CAPM'*®
zudem die aus dem Kapitalmarkt abgeleitete Verzinsung, welche den risikoaddquaten Renditean-
forderungen der Eigen- und Fremdkapitalgeber entspricht. Uber prognostizierte Cashflows
werden dariiber hinaus zukiinftige Perioden beriicksichtigt. Die DCF-Methode erscheint aus
diesem Grund geeignet, die wertorientierte Zielsetzung von Investitionsentscheidungen abzu-
bilden und eine optimale Kapitalallokation zu ermoglichen. Als nachteilig ist jedoch anzusehen,
dass mit dieser Methode die Leistung eines Mitarbeiters in der vergangenen Periode nicht
hinreichend beurteilt werden kann. Der Cashflow beriicksichtigt keine Kapitalkosten und kann
keine Aussagen iiber wertschaffendes Verhalten treffen. Das DCF-Verfahren erscheint somit

ausschlieflich fiir die wertorientierte Steuerung geeignet zu sein.

Bei der Economic Value Added-Methode kann als Bewertungsregel fiir Investitionsentschei-
dungen ebenfalls die Kapitalwertmethode verwendet werden. Dieses fiihrt jedoch nur unter
bestimmten Bedingungen zur optimalen Kapitalallokation."*® Entsprechend der DCF-Methode
werden Kapitaleinsatz, die risikoaddquaten Renditeforderungen der Kapitalgeber und auch die
erwarteten Riickfliisse der zukiinftigen Perioden beriicksichtigt. Ein entscheidender Vorteil
dieser Methode besteht in der Eignung der EVA als periodische ZielgroBBe. Ermittelbar ist, ob

wertschaffendes Verhalten vorgelegen hat, d.h. ob die Kapitalkosten verdient wurden.

Die Nutzung des Cash Value Added-Ansatzes ist beim Wertmanagement als problematisch zu

beurteilen, da sich die Ermittlung des CFROI als sehr umfangreich darstellt."”” Zudem wird die

% Eine weitere Differenzierungsform ist die symbolische Nutzung. Diese fokussiert sich jedoch auf die
Moglichkeit der Manipulation. Auf eine ausfiihrliche Darstellung dieser Nutzungsform soll an dieser Stelle
verzichtet werden. Vgl. Weber, J. (2002), S. 28.

133 ygl. Raster, M. (1995), S. 66; vgl. Nicklas, M. (1998), S. 91; vgl. Herter, R. N. (1994), S. 95.

13 ygl. hierzu das Theorem von Liicke, W. (1955), S. 310-324.

37 Vgl. Minnel, W. (2001), S. 39-51.
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unrealistische Pramisse getroffen, dass freigesetzte Mittel bei einer Mehrperiodenbetrachtung
zum internen Zinsful} erneut anlegbar sind. Dariiber hinaus konnten die Bedingungen, welche zu
einer theoretisch korrekten Verwendung des CVA bei der Kapitalwertmethode fiihren sollen,

bislang noch nicht nachgewiesen werden.'*®

5.4.2.2 Konzeptionelle Nutzungsform

Die konzeptionelle Nutzung von Kennzahlen soll Denkprozesse und Haltungen von Mitarbeitern
bzgl. ihrer individuellen Tatigkeiten zielgerichtet beeinflussen. Ein Beispiel hierfiir ist das Auf-
zeigen der Relation mangelhafter Produkte im Verhiltnis zur produzierten Menge. Letztendlich
soll ein Verstindnis fiir die aus Kundensicht kaufentscheidenden Anforderungen entstehen. Die
konzeptionelle Kennzahlennutzung beeinflusst damit indirekt die zukiinftigen Handlungsent-
scheidungen von Mitarbeitern, ohne eine bestimmte Situationsentscheidung vorzunehmen.
Durch die Verwendung von wertorientierten Kennzahlen sollen Einstellungen und Lerneffekte
bei den Mitarbeitern bewirkt werden, welche der wertorientierten Zielsetzung entsprechen.

Zukunftsorientiertes Handeln und Denken kann den Mitarbeitern damit dargestellt werden.

Die DCF-Methode beriicksichtigt sowohl Kapitalkosten, als auch zukiinftige Ergebnisbeitrage.
Sie erscheint demnach fiir die konzeptionelle Nutzung wertorientierter Kennzahlen geeignet.
Zudem ist sie durch ihre einfache Wertermittlung gut verstdndlich. Schwierig ist hingegen die
praktische Uberfiihrung der Discounted Cashflows in periodische ZielgroBen. Uber diese erfolgt
jedoch die Beurteilung der Mitarbeiterleistung. Die periodischen Zielgrofen haben in Kombina-
tion mit Anreizen zur Leistungsbeurteilung einen dominierenden Einfluss auf das Mitarbeiter-

verhalten. Die DCF-Methode iibt hierauf nur eingeschriankten Einfluss aus.

Der Economic Value Added ist direkt als periodische Zielgrofle verwendbar. Leider ist er nur
schwer als periodeniibergreifende ZielgroBBe anzuwenden. Eine Zukunftsorientierung ist daher
nur schwer zu vermitteln. Bei der Ermittlung des EVA werden zudem Anpassungen an buch-
halterische Gréfen vorgenommen, um ,,cash-nahe* Groflen zu bestimmen. Die hiermit einher-
gehende Komplexitidt der Kennzahl wirkt sich negativ auf deren konzeptionelle Nutzung aus.

Verstdndnis- und Akzeptanzprobleme bei den Mitarbeitern sind die Folge.

Als periodische Grofe ist der Cash Value Added eine geeignete Zielgrofe. Seine komplexe
Ermittlung sollte jedoch gezielt unterstiitzt werden. Beim CVA-Ansatz ist zudem die Zukunfts-
orientierung nur schwer darstellbar. Insbesondere die Berechnung des CFROI erweist sich als

. 139
sehr komplex und an enge Pramissen gebunden.

% ygl. Weber, J., u.a. (2002), S. 28f.
139 Vgl. Weber, J., u.a. (2002), S. 30f.
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5.4.3 Vorstellung und Beurteilung erginzender Instrumente

Zur Unterstlitzung der internen Kommunikation und einer nachhaltigen Entwicklung ent-
sprechend den jeweiligen unternehmerischen Potenzialen, sind die Kennzahlen und Bewertungs-
verfahren des Wertmanagements um zwei unterstiitzende Instrumente zu ergénzen. Der Einsatz

von mehrdimensionalen Werttreiberhierarchien und das Management von Erfolgspotenzialen.

5.4.3.1 Mehrdimensionale Werttreiberhierarchien

Werttreiber sind beeinflussbare Faktoren, die in einem ursdchlichen Zusammenhang zum wirt-
schaftlichen Ergebnis des Unternehmens stehen. Eine positive Werttreiberentwicklung bewirkt

ceteris paribus eine Erhohung des wirtschaftlichen Erfolges eines Unternehmens.

Werttreiber konnen in finanzielle und operative Werttreiber unterteilt werden. Finanzielle Wert-
treiber sind finanzielle Ergebnisgroflen, die aus den Aktivititen und Entscheidungen im Unter-
nehmen resultieren. Beispiele sind Umsatzwachstum und -rentabilitit, Gewinnsteuern, Investi-
tionen in Anlage- und Umlaufvermogen sowie Kapitalkosten. Die operativen Werttreiber sind
den finanziellen Groflen vorgelagert. Ein Beispiel ist die Erhohung der Erreichbarkeit durch ein
professionelles Call Center. Um die operativen Werttreiber greifbar zu machen, sollten sie mit
Kennzahlen hinterlegt werden. Ein wesentlicher Werttreiber flir die Erreichbarkeit ist z.B. das

Service Level des Call Centers.

Die Steigerung des Unternehmenswertes wird iiber die Handlungen der Mitarbeiter erreicht. Den
Mitarbeitern sind hierfiir Ziele und Aufgaben zu vermitteln, welche zur Steigerung des Unter-
nehmenswertes beitragen. In der Praxis wird dieses durch die Darstellung der Zusammenhinge

140 yWerttreiber werden iiber diese Hierarchien mitein-

iiber Werttreiberhierarchien ermoglicht.
ander verbunden und stellen ein durchgéngig logisch verkniipftes System von finanziellen und
operativen GroBlen dar, welche auf die Unternechmenswertsteigerung ausgerichtet sind. Die Wert-
treiber konnen mathematisch oder {iber eine vermutete Ursache-Wirkungs-Beziehung in Bezug
zueinander stehen. Ubergeordnet aggregierte Wertkennzahlen werden grundsitzlich zunichst

mathematisch unterteilt. Darauf aufbauend folgt ein Ubergang zu sachlogischen Zusammen-

hingen, welche nicht immer eindeutig quantifiziert werden kdnnen.

Die Operationalisierung der Wertsteigerung ist das eigentliche Ziel der Steuerung iiber Wert-
treiber. Alleingestellt vermitteln die Werttreiber keine konkrete Handlungsorientierung. Damit
die Wertorientierung iiber alle Organisationsebenen im Unternehmen verstanden, akzeptiert und

konsequent verfolgt werden kann, ist eine aufbauende Konkretisierung in Form einer Hierarchie

140 ygl. hierzu die Darstellung einer Werttreiberhierarchie in Abbildung 64 auf Seite 244.
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bis in den operativen Bereich erforderlich. Die wesentlichen Einflussfaktoren auf den unter-
nehmerischen Erfolg konnen auf diese Weise anhand von Werttreiberhierarchien identifiziert,
kommuniziert und diskutiert werden. Uber Werttreiber kann damit eine konkrete Handlungs-
orientierung geschaffen und aufbauend Ziele vereinbart werden. Wesentliche Zusammenhénge
des individuellen Handelns werden 1.S.d. unternehmerischen Erfolges verdeutlicht und der Fokus

auf entscheidungsrelevante Sachverhalte gerichtet.

Der Einsatz der Werttreiberhierarchie ist auch fiir die Unternehmensplanung sinnvoll. Strategien
konnen in Bezug auf ihren voraussichtlichen Einfluss auf die relevanten Werttreiber als Vorstufe
zur Unternehmenswertsteigerung bezeichnet werden. Dariiber hinaus kann ihr Einfluss auf die
Werttreiber mit Hilfe von Sensitivititsanalysen'*' analysiert werden. Bei der operativen Planung
ist eine laufende Steuerung und Kontrolle der Zielerreichung moglich. Wird die Werttreiberent-
wicklung der jeweiligen strategischen Initiative in kurzen Abstinden erfasst, so sind Abwei-

chungsanalysen und aufbauende GegenmafBinahmen praktikabel.

Die Steuerung iiber Werttreiber ist jedoch auch problembehaftet. Werttreiberhierarchien besitzen
zwischen den einzelnen wertschaffenden Faktoren nicht ausschlieflich mathematische Zusam-
menhinge. Meistens beruhen diese auf unterstellten Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Eine
Quantifizierung der Planungsdaten ist jedoch eine Grundvoraussetzung, um Alternativen ver-
gleichen oder prognostizieren zu konnen. Sie ist auch eine Grundlage zur Leistungsmessung der
Mitarbeiter. Scheingenauigkeiten sind deshalb zu vermeiden und die bestehenden Beziehungen

zwischen den Werttreibern stindig zu hinterfragen und weiterzuentwickeln.'**

Die Priorisierung der Werttreiber stellt einen weiteren Problembereich der Werttreibersteuerung
dar. Die Werttreiberhierarchie enthélt nur die wesentlichen Werttreiber zur unternehmerischen
Wertgenerierung. Bei mathematischen Zusammenhingen kann die Stirke des Einflusses auf den
Unternehmenswert einfach bestimmt werden. Qualitative Ursache-Wirkungs-Beziehungen
lassen sich hingegen in Bezug auf die individuelle Einflussstirke nur sehr schwer quantifizieren
und in Relation zueinander bringen. Auch die Gliederungstiefe der Werttreiberhierarchie ist zu
klaren. Die Kaskadierung der Oberziele in finanzielle und operative Werttreiber sollte dort
enden, wo eine Handlungsorientierung fiir den Mitarbeiter erkennbar wird und er durch sein

individuelles Handeln am Ziel der Wertsteigerung beteiligt werden kann.

Letztendlich ist zu entscheiden, bis zu welcher hierarchischen Gliederungstiefe die Zusammen-
hinge der Wertsteigerung erkennbar bleiben und damit abbildbar sind. Zudem erfordert ein sich

kontinuierlich verdndertes Unternehmensumfeld eine fortlaufende Anpassung der Werttreiber-

1 vgl. Franke, G., u.a. (1994), S. 245.
142 ygl. Hill, H. (1994), S. 40-43.
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hierarchien. Der Verharrungstendenz eines geschaffenen Systems ist entgegenzuwirken.'* Dies
gilt insbesondere flir die energiewirtschaftliche Steuerung, da das dynamische Wettbewerbs-
umfeld und verdnderte Anforderungen des Gesetzgebers auch in Zukunft ein schnelles Agieren
und damit eine verdnderte Priorisierung von Handlungsausrichtungen voraussetzen. Dariiber
hinaus sind Zusammenhéinge aufgrund unterschiedlicher Wechselwirkungen erst langsam zu

erproben und bei ausbleibendem Erfolg, d.h. falschen Strategieansétzen, zu revidieren.

5.4.3.2 Management von Erfolgspotenzialen

Die langfristige Unternehmensausrichtung bildet einen Schwerpunkt der Unternehmenssteue-
rung. Leider vermag die Einbeziehung eines Anreizsystems den Trade-off zwischen der Nutzung
periodisierter GroBen und der langfristigen Zukunftsorientierung nicht zu 16sen.'**

Unter Erfolgspotenzialen werden sdamtliche fiir den zukiinftigen Unternehmenserfolg notwendi-

145
gen Voraussetzungen verstanden.

Erfolgspotenziale sind durch einen langfristigen Zeitraum
charakterisiert, der fiir ihre Bildung notwendig ist. Thre wertorientierte Steuerung soll eine Er-
weiterung des unternehmerischen Handlungsspielraums erreichen. Annahmegemal stehen bei
einer frithzeitigen Vorbereitung auf mogliche Entwicklungen mehr Handlungsoptionen fiir das
Management zur Verfiigung.

Das Management von Erfolgspotenzialen zeichnet sich durch einen langfristigen Planungszeit-

) . 146
raum aus, der nur schwer abgeschitzt und eingegrenzt werden kann.

Der fiinfjéhrige
Planungshorizont der Praxis wird hierdurch regelmifig tiberschritten. Zudem ist das Ziel der
Einzelaktivititen nicht immer darstellbar, da zu Beginn der Aktivititen unter Umstdnden noch
keine konkrete Zielsetzung vorliegt.'*’ Des Weiteren bestehen weitreichende Defizite in Bezug
auf die Steuerung der Erfolgspotenziale. Mitarbeiter haben hierfiir einen neuen Denkprozess zu
erlernen und sich von ihrem téglichen Geschift zu losen. Wirtschaftliche Erfolge alternativer,
vorgeschlagener Handlungen kénnen zudem nicht eindeutig quantifiziert werden. Diese Art der
Steuerung setzt einen beidseitigen, neuartigen Lernprozess voraus, der individueller Austa-
rierung bedarf. Die Steuerung der Erfolgspotenziale unterscheidet sich demnach von der
strategischen Planung, da das Mitarbeiterhandeln stark entdeckungsgetrieben und intuitiv aus-
gerichtet sein sollte. Weber schlidgt zur Steuerung von Erfolgspotenzialen eine Vorgehensweise
vor, die in der nachfolgenden Abbildung 47 verdeutlicht wird. Auf eine ausfiihrliche Diskussion

der einzelnen Prozessschritte wird an dieser Stelle verzichtet.

3 Vgl. Weber, J., u.a. (2002), S. 36f.

' Vagl. ausfiihrlich Kapitel 4.2.1.2.

145 Vgl. Gilweiler, A. (1990); vgl. auch Kapitel 4.2.1.2.

146 ygl. Giinther, T. (1997), S. 70f.

"7 Die Grundlagenforschung in Pharmaunternehmen weist diese Problematik auf.
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Interdiszilindre Ist-Situations- Analyse MaBnahmen- Umsetzungs-
Teanﬁdun Eie A dles Trends und entwicklung planung und
i Unternchmens Entwicklungen und -auswahl Genehmigung

T Prozesswiederholung und MafSnahmenanpassung

Abbildung 47: Management von Erfolgspotenzialen'*®

Grundsitzlich sollte die Steuerung von Erfolgspotenzialen situations- und unternehmens-
spezifischen Gegebenheiten Rechnung tragen. Hierbei ist darauf zu achten, dass eine offene
Unternehmenskultur entsteht, die einerseits die Risikobereitschaft fordert und andererseits ein

den Verhiltnissen entsprechendes Vorgehen mit ,,Augenmaf“ ermoglicht.'*

Fiir die Energie-
wirtschaft steht damit das Management des immateriellen Vermogens im Sinne eines wissens-
basierten Ansatzes im Fokus, um iiber die Entwicklung innovativer Produkte, Dienstleistungen
und Problemldsungsanséitze den gestiegenen Kundenanforderungen nachhaltig Rechnung zu

tragen. Die Féhigkeiten und das Wissen der Mitarbeiter erlangen damit einen neuen Stellenwert.

5.5 Formulierung und Auswahl wertorientierter Strategien

Im Mittelpunkt der strategischen Anwendung steht die strategische Analyse und damit die
Strategieauswahl. Das Unternehmen hat die Aufgabe, auf Basis seiner individuellen Branchen-
attraktivitit und der Wettbewerbsposition spezifische Wettbewerbsvorteile zu identifizieren und
ableitbare strategische Optionen als Grundvoraussetzung fiir die Strategicauswahl zu bewerten.
Die Umsetzung der letztendlich vom Management ausgewéhlten Strategie wird im Wertmanage-

ment bislang leider immer noch vernachlissigt.'”’

5.5.1 Strategische Analyse als Grundlage der Strategieformulierung

51 Konstituierende

Ausgangspunkt der Strategieformulierung bildet die strategische Analyse.
Elemente dieser Strategieanalyse sind Branchenanalysen, die Bestimmung der eigenen Wettbe-

werbsposition und letztendlich die Identifikation von Wettbewerbsvorteilen.

Von Porter steht zur strategischen Analyse ein umfassender Ansatz zur Verfiigung.'”> Er
empfiehlt unterschiedliche Instrumente fiir eine adiquate Bestandsaufnahme der unternehme-
rischen Position sowie zur Formulierung von Strategien zur Erlangung von Wettbewerbsvor-

teilen als Grundvoraussetzung der Wertsteigerung.

148 Abbildung in Anlehnung an Weber, J., u.a.(2002), S. 43f.
14 Ebenda.

130 ygl. Moser, J.-P. (2001), S. 70.

1 vgl. Kreilkamp, E. (1987), S. 5.

152 Vgl. ausfiihrlich Porter, M. E. (1999).
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Da annahmegemél die Branche einen entscheidenden Einfluss auf die Wettbewerbsstrategie des
Unternehmens besitzt, ist zundchst eine Branchenanalyse durchzufiihren. Strukturelle Wettbe-

werbskrifte der Branche'>

und deren Auswirkungen auf das Wertsteigerungspotenzial sollen
hierdurch identifiziert und analysiert werden. Die Bestimmung der eigenen Wettbewerbsposition
dient der attraktiven Segmentauswahl. Aufbauend auf den gewonnenen Erkenntnissen und der
Nutzung der Wertkettenanalyse soll abschlieBend mit der Phase der Identifikation von Wert-
potenzialen die Grundlage zur Ableitung strategischer Initiativen geschaffen werden."”* Die

Moglichkeit zur Formulierung wertsteigernder Strategien setzt die Existenz von Wertpotenzialen

und damit von Wettbewerbsvorteilen voraus.

Der beschriebene Zusammenhang wird durch die nachfolgende Abbildung 48 deutlich.

Branchenattraktivitit Wettbe werbsposition in der Branche
Verhandlungsmacht der Lieferanten Branchensegmentierung
Verhandlungsmacht der Abnehmer Merkmale des Segments
Bedrohung durch neue Konkurrenten Position innerhalb des Segments

Bedrohung durch Substitutprodukte
Rivalitit unter den bestehenden Konkurrenten

v

Identifikation von Wettbe werbsvorteilen

Wertkettenanalyse in Bezug auf Kostenfiihrerschaft,
Differenzierung, Spezialisierung etc.

Bewertung der
alternativen

Auswirkungen auf die Wertgeneratoren Geschifts-

strategien

Auswirkungen auf den Unternehmens wert i v

Abbildung 48: Wettbewerbsanalyse und Bezug zur Wertgeneration'*

Aufbauend auf die Analysephase folgt die Phase der Formulierung. Das Ziel besteht darin, eine
Beziehung in Form einer Strategie abzubilden, die den Zusammenhang zwischen qualitativen
Aussagen der strategischen Analyse und deren Auswirkungen auf den Unternehmenswert quan-

tifiziert. Ausgangspunkt zur Formulierung bilden die zuvor identifizierten Wertpotenziale.

Die Auswirkungen der Wertpotenziale auf den Unternehmenswert werden iiber die Wertgenera-

toren als Bindeglied analysiert. Die nachfolgende Abbildung 49 zeigt die wesentlichen Wert-

'3 Dieses sind bspw. potenzielle neue Konkurrenten, Kunden, Lieferanten etc.

'3* Von Porter werden Kostenfiihrerschaft, Differenzierung und Spezialisierung vorgeschlagen. Vgl. Porter, M. E.
(1999), S. 771t.

155 Abbildung in Anlehnung an Rappaport, A. (1994), S. 91.
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generatoren auf, welche nach Rappaport Einfluss auf den Unternehmenswert ausiiben.'>® Hierbei
kann es sich um finanzielle und nicht-finanzielle Indikatoren handeln. Wichtig ist, dass die Wert-

treiber im Unternehmen zur Entscheidungsunterstiitzung und Verhaltenssteuerung beitragen.

Zielsetzung des q
Unternehmens Unternehmenswerts teigerung
Bewertungs- Betrieblicher . ' . '
komponenten Diskontsatz Fremdkapital
- Dauer der - Investitionen in - Kapitalkosten
Wertsteigerun - Unsatzwachstum Anlagevermdgen
Wert- s - Gewinnmarge Invesg titionengin
eneratoren - i -
g Gewinnsteuersatz Unlaufvermdgen
Fiihrungs- Operationale Investitions- Finanzierungs-
entscheidungen Entscheidungen Entscheidungen Entscheidungen

Abbildung 49: Zusammenhinge der Wertsteigerung'’

Der Erfolg der Wertsteigerung durch Erfolgspotenziale héngt letztlich davon ab, inwieweit es
gelingt, die relevanten Wettbewerbsfaktoren in Prognosen fiir die Wertgeneratoren zu iiber-
fiihren. Aufbauend auf der Entscheidung fiir eine strategische Richtung, kénnen fiir das Unter-
nehmen unterschiedliche strategische Programme und Initiativen mit jeweils unterschiedlichen

Auswirkungen auf verschiedene Wertgeneratoren abgeleitet werden.'*®

Zudem gilt es, eine quan-
titativ-monetire Fundierung der Strategien vorzunechmen. Uber eine Sensitivititsanalyse ist es
moglich, aufbauend auf die wettbewerbsanalytische Voroptimierung der strategischen Richtung,
die Auswirkungen auf die Wertgeneratoren quantitativ zu bewerten. Aufbauend auf dieser Sensi-
tivitdtsanalyse der einzelnen Wertgeneratoren kann die Sensitivitit des Unternehmenswertes
hinsichtlich der verdnderten Wertgeneratoren analysiert werden. Die fiir den Unternehmenswert
kritischen Wertgeneratoren werden auf diese Weise identifiziert und kénnen bei der strate-
gischen Planung eine gezielte Beriicksichtigung finden. Fiir die Energiewirtschaft gilt es die

jeweils relevanten Wertgeneratoren zur spezifischen Marktpositionierung und internen Aus-

richtung im Rahmen eines partizipativen Prozesse gezielt zu identifizieren und zu erschliefen.

13¢ Vgl. Rappaport, A. (1994), S. 79, S. 91.
137" Abbildung in Anlehnung an Rappaport, A. (1994), S. 79, S. 91.
3% Aus einer Kostenfiihrerstrategie konnen demnach einzelne Aktionen abgeleitet werden.
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5.5.2 Bewertung als Grundlage der Strategieauswahl

Zur Auswahl der Strategie sind aufbauend auf der Phase der Strategieformulierung die einzelnen
(Geschdftsfeld-)Strategien hinsichtlich ihres potenziellen Wertbeitrages zu bewerten. Der DCF-
Ansatz weist fiir diese Auswahl eindeutige Vorteile gegeniiber anderen Verfahren auf. Dies ist
dadurch begriindet, dass die Vorteilhaftigkeit von Strategien im DCF-Ansatz nicht ausschlieBlich
auf Basis qualitativer Erfolgsfaktoren beurteilt wird, ohne ein einheitliches Entscheidungskriteri-
um vorzugeben. Der Ansatz konzentriert sich auf die eindeutige Erh6hung des Unternehmens-
wertes und damit auf eine vergleichbare quantitative Basis. Uber diese Vorgehensweise wird
ausschlieBlich diejenige Strategie ausgewéhlt, welche den voraussichtlich grofiten Beitrag zur
Wertsteigerung ermoglicht. Eindeutiges Entscheidungskriterium ist damit der Wertbeitrag als
quantitative Grofle, welche die Strategiebewertung auf Basis von Erfolgsfaktoren unterstiitzt.
Der strategiebedingte Wertbeitrag resultiert aus der Differenz zwischen dem strategiebedingten

Unternehmenswert und dem Unternechmenswert vor der jeweiligen strategischen Alternative.'>’

In der Wertsteigerungsanalyse werden ausschlielich strategieinduzierte Cashflow-Verinderun-
gen betrachtet. Damit wird der Residualwert als definitorisch strategieunabhidngiger Wert ange-
sehen und hat keinen entscheidungsrelevanten Charakter. Die hdufige Kritik am DCF-Verfahren
in Bezug auf das iiberméBige Gewicht und den einhergehenden starken Einfluss des Residual-

wertes bei der Unternehmensbewertung ist demnach nicht mehr haltbar.'®

Die Strategieentscheidung wird durch das aufgezeigte DCF-Verfahren auf Basis des strategie-
bedingten Wertbeitrages gut unterstiitzt. Ein negativer Wertbeitrag der strategischen Alternative
zeigt auf, dass diese nicht in der Lage ist, die Kapitalkosten zu decken. Anderenfalls {ibersteigen
die Kapitalkosten die Gewinnspanne. Der bilanzielle Gewinn als Entscheidungskriterium tritt
damit in den Hintergrund. Die Ermittlung der jeweiligen strategiebedingten Wertsteigerung er-
moglicht eine objektiv nachvollziehbare und eindeutige Beurteilungsgrundlage fiir die Auswahl

der strategischen Optionen.'®!

Zum Abschluss des Kapitels des Wertmanagements zeigt die nachfolgende Abbildung 50 eine
ausfiihrliche Gegeniiberstellung unterschiedlicher Anforderungskriterien und zugehoriger Instru-
mente der wertorientierten Unternehmenssteuerung. Die Schwerpunkte lassen sich untergliedern

in die Orientierung der Steuerung an der Steigerung des Wertes des Eigenkapitals, der Steu-

139" Der Vorstrategie-Shareholder Value reprisentiert den heutigen Wert des Geschiftes unter der Annahme, dass
kein zusétzlicher Wert geschaffen wird.“ Vgl. Rappaport, A. (1994), S. 74; vgl. Abbildung 42 auf Seite 169.

10 ygl. Breid, V. (1994), S. 160.

'l Die Prognose der zukiinftigen Cashflows der strategischen Alternativen stellt die eigentliche Kernaufgabe der
strategischen wertorientierten Steuerung dar. Durch unterschiedliche Interaktionsbeziehungen zwischen nicht-
monetdren Wertpotenzialen und den Cashflows wird die Abschétzung zudem erschwert. Zur diesbeziiglichen
Problematik vgl. ausfiihrlich Hachmeister, D. (1995), S. 79.
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erungsausrichtung am Kapitalmarkt, der Nachhaltigkeit der Steuerung, einer perspektivischen
Steuerungsausrichtung, einer Darstellung der Zusammenhidnge zwischen den Steuerungsgrof3en,
der Implementierung der Wertorientierung in die operationale Zielsetzung, der Nutzung wert-
orientierter SteuerungsgroBen, der Durchsetzung von Transparenz, Kommunikations- und
Motivationswirkung sowie der Kapitalmarktkommunikation. Die Darstellung in der Abbildung
50 verbindet diese Anforderungen mit der in diesem Kapitel thematisierten instrumentellen Aus-

gestaltung der wertorientierten Unternehmenssteuerung.

Anforderungen

Instrumentelle Ausgestaltung

Steuerungsorientierung an der Steigerung
des Wertes des Eigenkapitals

- Nutzung von Discounted Cash Flow (DCF), Economic Value Added
(EVA) bzw. Cash Value Added (CVA)

Steuerungsausrichtung am Kapitalmarkt

- Nutzung wertorientierter Kennzahlen
- Renditeforderung der Eigenkapitalgeber aus CAPM
- Nutzung der Unternehmensbewertungsverfahren (Marktwerte)

Nachhaltigkeit der Steuerung

- Anreizsystem (Bonusbank, Stock-Options-Pline, Werttreiberbindung)
- Prozess z7um Management von Erfolgspotenzialen

Perspektivische Steuerungsausrichtung

- Nutzung mehrdimensionaler Werttreiberhierarchien

Darstellung der Zusammenhénge zwischen
den Steuerungsgrofien

- Nutzung mehrdimensionaler Werttreiberhierarchien
- Anwendung funktionaler und sachlogischer Ursache-Wirkungs-
bezichungen

Implementierung der Wertorientierung in
die operationale Zielsetzung

- Nutzung mehrdimensionaler Werttreiberhierarchien
- Zielvereinbarungs- und Anreizsysteme

Nutzung wertorientierter
Entscheidungsgrofien

- Investitionsrechnung mit addquaten Kapitalkosten
- Nutzung von Werttreiberhierarchien

Durchsetzung von Transparenz,
Kommunikations- und Motivationswirkung

- Einfache und iibersichtliche Gestaltung des Steuerungssystems
- Diskussion im Erstellungsprozess der Werttreiberhierarchien
- Zielvereinbarungs- und Anreizsystem

Kapitalmarktkommunikation

- Investor Relations
- Internatinoale Ausrichtung der Rechnungslegung

Abbildung 50: Anforderungskriterien und Instrumente der Wertorientierung'®*

12 Abbildung in Anlehnung an Weber, J., u.a. (2002), S. 46.
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6. Entwicklung eines kombinierten Steuerungsprozesses

Nach Kosiol' gliedert sich eine Organisation in die Dimensionen Aufbau- und Ablauforganisa-
tion. Die Institutionalisierung von Aufgaben, d.h. die Zuweisung von Zustindigkeiten, wird
durch die Aufbauorganisation thematisiert. Die Regelung der Arbeitsprozesse, innerhalb der
Zustindigkeitsbereiche, ist das Ziel der Ablauforganisation. Dieses Kapitel zeigt auf Basis beider
Organisationsformen wesentliche Rahmenbedingungen und Bausteine der bereits ausfiihrlich im
Kapitel 4 dargestellten Steuerungsmodelle auf. Da diese in der Praxis teilweise in Kombination
mit anderen Instrumenten und Steuerungsmodellen Verwendung finden, werden sie einer aus-
fiihrlichen Analyse unterzogen und bestehende Gemeinsamkeiten oder Schnittstellen zu anderen
Modellen aufgezeigt. AbschlieBend wird unter Berlicksichtigung heutiger Steuerungsanforde-

rungen ein kombinierter, neuer Steuerungsprozess abgeleitet und analysiert.

Da die aufgezeigten Partialmodelle wesentliche der durch Liberalisierung und Regulierung ent-
standenen Steuerungsanforderungen 1i.S.d. integrierten Steuerungsanforderungen bedienen,”
konnen diese auch als die entscheidenden Instrumente fiir die Steuerung energiewirtschaftlicher
Unternehmen bezeichnet werden. Damit stellt sich die Frage einer kombinierten Anwendung zur

weiteren Steuerungsverbesserung.’

6.1 Prozessanalyse der Modelle der Unternehmenssteuerung

Die Prozessanalyse der einzelnen Modelle beinhaltet jeweils eine Darstellung der wesentlichen
Rahmenbedingungen des eigentlichen Steuerungsprozesses. Der Analyseschwerpunkt besteht
jedoch in der Identifizierung und ausfiihrlichen Darstellung von einzelnen aufbau- und ablauf-
organisatorischen Steuerungsbausteinen. Rahmenbedingungen und Steuerungsbausteine werden
modellspezifisch zueinander in Bezug gebracht und damit wird ein revolvierender, integrierter

Steuerungsprozess dargestellt.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen stellen damit einen direkten Bezug zu den Erlduterungen im
Kapitel 4 dieser Arbeit dar. Die wesentlichen aufbau- und ablauforganisatorischen Elemente

werden in der Folge als Grundlage fiir die Konzeption nochmals zusammenfassend aufgefiihrt.

6.1.1 Zusammenfassende Analyse der Profit Center-Steuerung

Unter einem Profit Center wird jede Aktivitdt oder organisatorische Einheit innerhalb eines

Unternehmens verstanden, fiir welche sich ein Gewinn ermitteln ldsst. Der eigenstindige

' Kosiol, E. (1969), Sp. 172.

2 Vgl. Abbildung 11 auf Seite 68.

Verbesserung der Integration durch Vernetzung der Modelle untereinander; Synchronisation der strategischen
Ebene mit der operativen Ebene; Abstellung von einzelnen Steuerungsdefiziten; Verbesserung der Strategie-
umsetzung; vgl. Horvath & Partners (2003a) sowie Kapitel 7.3.3.2.
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Verantwortlichkeitsbereich im Sinne von Autonomie, als auch die abrechnungstechnische
Einheit 1.S.d. Saldoverantwortung, bilden eine Voraussetzung des Profit Centers und stehen im
Betrachtungsmittelpunkt. Aus diesen Anspriichen an die Centersteuerung leiten sich verschie-

dene Rahmenbedingungen ab, die fiir einen ordnungsgeméfen Prozessablauf notwendig sind.*

Die autonome Entscheidungsbefugnis bedingt die Ubertragung der fiir die spezifische Aufgaben-
erfiillung notwendigen Rechte, Befugnisse und Kompetenzen auf die dezentrale Einheit. Hierzu
ist die Ubereinstimmung des Objektbereiches der Verantwortung mit dem der Entscheidungsbe-
fugnisse eine Voraussetzung.” Zudem ist eine Moglichkeit zur Beeinflussung der GroBen, fiir die
das Center Verantwortung iibernimmt, zu gewihrleisen.’ Nur in diesem Fall ist die Saldoverant-
wortung {iber die abrechnungstechnische (Center-)Einheit, die Gewinnverantwortung, darstell-
bar. Fiir diese ist es entscheidend, dass genau zurechenbare und beeinflussbare Gewinnkompo-

nenten fiir die Centerleitung identifiziert werden.

Ein weiteres fiir eine funktionierende Profit Center-Steuerung grundlegendes Kriterium ist die
Festlegung der Verrechnungspreise. Grundsitzlich sollten diese durch einen vollkommenen
Markt bestimmt sein, der aber insbesondere beim internen Leistungsaustausch zwischen den
Centern kaum existiert. Sollten die Verrechnungspreise nicht den Grenzkosten bzw. dem Grenz-
nutzen der Leistungserstellung entsprechen, so sind diese durch die Unternehmensfiihrung zu
korrigieren.” Hieraus resultiert jedoch das Dilemma, dass der Centerleitung die Gewinnbeein-
flussung seitens der Erldse zu erhalten ist. Anderenfalls werden die Center nicht liber Kosten und
Erlose, sondern durch die Einhaltung von Soll- und Istkosten gemessen. Eine die Gewinnverant-

wortung begriindende Delegation von Entscheidungsbefugnissen wére nicht mehr gegeben.

Fiir die Spezialform der divisionalen Profit Center wurden bereits notwendige Kriterien aufge-

fiihrt, denen an dieser Stelle gefolgt werden soll:®
e Zentralisation des Aufgabenelementes;
e Ausstattung der kleinen Quasi-Unternehmen mit den notwendigen Grundfunktionen;
e Dezentralisation von Entscheidungen und damit verbundenen Aufgaben;
e Ubertragung der zur spezifischen Aufgabenerfiillung relevanten Rechte und Befugnisse;

e Saldoverantwortung iiber die abrechnungstechnische Einheit (Gewinnverantwortung).

Vgl. Kapitel 4.1.

Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung.

Bspw. freier Zugang zum Bezugs- und Absatzmarkt.

Der teilweise eingeschriankte oder nur theoretische Anspruch des freien Zugangs zum Bezugs- und Absatzmarkt
erfordert in der Realitét eine gewisse Kontrollfunktion der Unternehmensleitung, um ein funktionsfihiges
Center-Prinzip zu ermdglichen.

¥ Vgl. Kapitel 4.1.3.2.

ESTENC NV NN
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Die Institutionalisierung von Aufgaben, d.h. die Schaffung von Zustdndigkeiten, ist das wesent-
liche Element der Aufbauorganisation.” Als wesentliche Rahmenbedingung einer Profit Center-
Steuerung resultieren damit die in der Abbildung 51 aufgezeigten, nachfolgenden drei Prozess-
elemente, welche vor Beginn des eigentlichen Steuerungsprozesses zu realisieren sind. Die
Prozesselemente Objektzentralisation, Verrichtungsdezentralisation sowie die Entscheidungs-
und Verantwortungsdezentralisation leiten sich als die wesentlichen Anforderungen ab und
werden in der Folge als vorlaufende Prozesselemente der Aufbauorganisation einer Center-

steuerung verstanden. Sie sind damit die entscheidenden Rahmenbedingungen.

Entscheidungs- und
Verantwortungs-
dezentralisation

Verrichtungs-
dezentralisation

Objektzentralisation

- Zentralisation des - Ausstattung mit allen - Dezentralisation von Entschei-
Aufgabenelementes bendtigten Grundfunktionen dungen und damit verbundenen
Aufgaben
- Rechts- und Befugnisiibertragung
- Gewinnverantwortung

Abbildung 51: Rahmenbedingungen der Profit Center-Steuerung

Im Rahmen der Objektzentralisation erfolgt eine Strukturierung nach Produkten bzw. Produkt-
gruppen sowie nach regional oder kundenspezifisch abgegrenzten Mirkten. Regionalorientierte
Profit Center legen den Fokus auf regionale Absatzmaérkte. In der Energiewirtschaft kann eine
diesbeziigliche Trennung bspw. durch die Griindung einer Vertriebsgesellschaft fiir das Privat-
oder Geschiftskundengeschift erfolgen. Fiir das Privatkundensegment wurde von der Energie
Baden-Wiirttemberg AG die Yello GmbH zum Absatz von Strom im gesamten Bundesgebiet
gegriindet. Im Geschéftskundensegment kann die Griindung der SWD Energie Nordrhein-West-
falen GmbH im Jahr 2002 als ein vergleichbares Beispiel zur Bearbeitung des Geschéftskunden-

. . . . 10
segmentes in der gleichnamigen Region genannt werden.

Die Verrichtungsdezentralisation resultiert aus der Verantwortung fiir einen zu erzielenden
Gewinn in dem abgegrenzten Verantwortungsbereich. Die Entscheidungs- und Verantwortungs-
dezentralisation als wichtigste Komponente der Profit Center-Steuerung ermoglicht die Funk-
tionsweise eines Responsibility Centers.'' Dem Grundsatz der Kongruenz von Aufgabe, Ent-

scheidungskompetenz und Gewinnverantwortung wird damit umfassend Rechnung getragen.

?  Kosiol, E. (1969), Spalte 172.
1% Mittlerweile umfimiert zur SWD EnegieNRW GmbH.
" Vgl. Kapitel 4.1.2.2.
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Erginzend zu den Rahmenbedingungen ist auch der eigentliche, wiederkehrende Prozess der
Centersteuerung 1.S.d. Ablauforganisation zu identifizieren. Das Ausmall der Entschei-
dungsdezentralisation hédngt entscheidend vom Vertrauen zwischen Unternehmensfiihrung und
der Profit Center-Leitung sowie von der Effizienz eines zu installierenden Planungs-, Entschei-
dungs- und Kontrollsystems ab. Der Informationsaustausch zwischen der Unternehmensfiihrung

und der Centerleitung ist damit von wesentlicher Bedeutung fiir den Erfolg der Profit Center.

Entscheidungen, welche die langfristige und {ibergeordnete Gesamtunternehmensentwicklung
beeinflussen, sind durch die Unternehmensleitung zu treffen. Dezentrale Entscheidungen sollten
die Gesamtzielausrichtung nicht konterkarieren. Zur Unterstiitzung der Planung werden den
Centern neben dem origindren Gewinnziel weitere Ziele zur unterstiitzenden Orientierung vor-
geben. Hierzu wird im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtung aller Ziele auf eine multivariable
Zielfunktion,'> ein Zielsystem, zuriickgegriffen."> Das Zielsystem der Profit Center sollte sich
aus dem Zielsystem des Gesamtunternehmens ableiten. Zielsysteme beinhalten lang- und kurz-
fristige Zielformulierungen. Zur Bestimmung des Zielsystems fiir das einzelne Center sind die
inhaltliche Bestimmung, der zeitliche Bezug sowie die jeweilige Zielbezichung zu ermitteln.'*
Unter der inhaltlichen Bestimmung sind in diesem Fall das Primérziel i.S.d. Gewinnziels und das
Sekundarziel, eine Mittel-Zweck-Beziehung zum Primaérziel, zu verstehen. Das langfristige
Zielsystem des Gesamtunternehmens ist aufgrund seiner allgemeingiiltigen Formulierung nicht
in der Lage, die operative Centerfithrung vorzugeben. Das sich aus der Zielstruktur des Gesamt-
unternehmens ableitende Zielsystem hat deshalb diese konkrete Fiihrungsfunktion auf den

nachfolgenden Centerebenen zu ermoglichen.

Der Prozess der Centersteuerung beginnt im Wesentlichen mit dem Planungsprozess.'> Das Leit-
bild des Gesamtunternehmens sowie das zugehorige Zielsystem sind die wesentliche Planungs-
grundlage fiir die unternehmerische Gesamtzielorientierung. In einer aufbauenden Synthese aus
top-down- und bottom-up-Planung werden gemeinsame Formulierungsvorschldge fiir markt-
und centerbezogene Strategien erarbeitet. Durch diese Art der Partizipation des Centers an der
Unternehmens(teil)strategie wird eine erhebliche Motivationswirkung erzeugt. Im Anschluss
werden das Zielsystem des Profit Centers aus dem iibergeordneten Zielsystem sowie die center-
bezogenen Strategien entwickelt. Inhaltliche Bestimmung, zeitlicher Bezug sowie die Zielbezie-
hung werden fiir die Ebene der Center festgeschrieben. Ergénzt werden zudem langfristig quan-
tifizierbare Ziele wie Umsatz, Deckungsbeitrige oder Umsatz- und Kapitalrentabilitit. Haupt-

bestandteil des festzuschreibenden Zielsystems ist jedoch der Gewinnplan, bestehend aus

Eine von der Unternehmensfiihrung strukturierte Menge simultan verfolgter Ziele.
B Vgl. Kapitel 4.2.1.

" vgl. Kapitel 4.1.5.2.1.

5 Vgl. Kapitel 4.1.5.2.3.



6. Entwicklung eines kombinierten Steuerungsprozesses 196

Umsatz- und Kostenplan. Hierauf aufbauend erfolgt die Budgetierung. Ein zentraler Planungs-
stab stimmt die Einzelpldne untereinander ab und teilt das zur Verfligung stehende Gesamt-
budget auf die einzelnen Center auf. Der langfristige Unternehmensgesamtplan resultiert aus den
abgestimmten Centereinzelpldnen. Bei iiberschiissigem oder nicht ausreichendem Budget erfolgt

eine Revolvierung des Planungsprozesses.

Mit der endgiiltigen Festlegung der Budgets ist der Planungsprozess beendet. In der Folge
beginnt die Phase der Zielerreichung, in der sich auch die Moglichkeit der Meilensteinkontrolle
bietet. Im Anschluss an die Zielerreichungsphase wird in der Kontrollphase der Ziel-
erreichungsgrad ermittelt und analysiert. Wesentlich in dieser Phase ist die Uberpriifung der

Erreichung des bestehenden Gewinnplans.

Der eigentliche Prozess der Profit Center-Steuerung ist ein jihrlicher oder entsprechend der Pla-
nungsperiode unterjdhrig sich wiederholender Prozess. Nach Beendigung des Planungsab-
schnittes erfolgt im Anschluss an die Phase der Zielerreichung und die Zielkontrolle eine erneute
Formulierung von markt- und centerbezogenen Strategien auf Basis des unternehmerischen
Leitbildes und vor dem Hintergrund der gewonnenen Erkenntnisse. Das Zielsystem des Profit

Centers ist erneut abzuleiten.

. Entscheidungs- und Rahmenbedingungen,
. . Verrichtungs- SUng
Objektzentralisation dezentralisation Verantwortungs- — Aufbauorganisation
dezentralisation
- Zentralisation des - Ausstattung mit allen Dezentralisati Entscheid
Aufgabenelementes benotigten Grundfunktionen - Dezentralisation von Entscheidungen

und damit verbundenen Aufgaben
- Rechts- und Befugnis-
ibertragung
- Gewinnverantwortung

Vorgabe des Unter- Formulierung Ableitung des
nehmensziels tiber markt- und center- Profit Center- —_
das Leitbild bezogener Strategien Zielsystems
- Ermoglichung einer - Motivationserh6hung durch Bestimmung des Zielsystems durch
Gesamtzielorientierung Partizipation - inhaltliche Bestimmung Prozess,
- Integration von Vision und - Integration von top-down- und (Primér- [Gewinnziel] und Ablauforganisation
Strategie in die Zielplanung bottom-up-Planung Sekundirziel [Mittel-Zweck-Be-
ziehung zum Gewinnziel])
- zeitlicher Bezug
- Zielbeziehung
Festlegung des
Gewinnbeitrages der Budgetierung Zielerreichung Zielkontrolle —
einzelnen Center
- Forderung des Gewinn- - Budgetierung durch zentrales - Unsetzungsphase - Abgleich der Plan- mit den
bewusstseins, Mafistab Controlling - ggf. Integration einer Istwerten
fiir leistungsorientiertes - Abstimmung der Einzelpléne Meilensteinkontrolle - Analyse der Griinde fiir eine
Handeln - Gesamtbudgetaufteilung auf Zielverfehlung (Analysephase)
- Aufnahme weiterer quantifizier-  einzelne Center
barer Ziele wie Umsatz, Deck-
ungsbeitrage oder Rentabilitat revolvierender Prozess

Abbildung 52: Gesamtprozess der Profit Center-Steuerung
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Die vorherige Abbildung 52 gibt den gesamten konzipierten Prozess der Profit Center-Steuerung
zusammenfassend wieder. Die Rahmenbedingungen des Prozesses werden an dieser Stelle als
wesentliche Elemente der Aufbauorganisation, entsprechend einer Institutionalisierung von
Aufgaben, klassifiziert. Der eigentliche revolvierende Steuerungsprozess beschreibt die Rege-
lung der Arbeitsprozesse innerhalb der unterschiedlichen Zustindigkeitsbereiche fiir die Center

i.S.d. Ablauforganisation auf.'®

6.1.2 Zusammenfassende Analyse der Zielsteuerung

Die Steuerung iiber Ziele beruht im Wesentlichen darauf, eine neue, eigenverantwortliche Unter-
nehmenssteuerung zu gewihrleisten.'” Ziele ermdglichen eine ergebnisorientierte Handlungs-
orientierung, schreiben den Weg zur Zielerreichung jedoch nicht vor. Die Zielformulierung als
Grundfunktion des Managements soll im Unternehmen zu einer langfristigen Unternechmensaus-
richtung beitragen. Ein Ziel gibt eine normative Vorstellung eines zukiinftigen Zustandes vor

und dient damit als Orientierungsrahmen fiir zielfithrende Handlungen und Entscheidungen.'®

Der Prozess der Zielsteuerung gliedert sich im obigen Sinne der Ablauforganisation in sieben
unterschiedliche Aufgabenbereiche.” Zudem sind einige Rahmenbedingungen einzuhalten. Die
erste Prozessstufe identifiziert sinnvolle sowie auf Aufbau, Erhaltung und Nutzung von Erfolgs-
potenzialen bezogene Ziele und schreibt diese in Zielkatalogen fest. Die Ziele beinhalten Markt-
leistungs- bis zu Macht- und Prestigezielen. Zudem werden Rentabilitéits- und Finanzziele sowie

soziale und gesellschaftsbezogene Ziele festgeschrieben.

Fiir die Steuerung ist eine Operationalisierung der iibergeordneten Ziele erforderlich. Zielprézi-
sierung und Messung sind Voraussetzungen fiir die Erfolgskontrolle. Zudem sind die Einzelziele
in eine Rangordnung zu setzen. Durch das Herunterbrechen von iibergeordneten Zielen in Teil-
und Unterziele entsteht eine Ordnungsstruktur, das Zielsystem. Dieses Zielsystem ist aufbauend
zu hinterfragen und zu plausibilisieren. Nur durch eine realistische Zielfestlegung ist ein Unter-
nehmen sinnvoll und zielorientiert zu steuern. Die Realisierbarkeit wird nach den Komponenten

Zeit, Budgets, zur Verfligung stehender Ressourcen sowie der Mitarbeiterfahigkeiten liberpriift.

Ein weiterer Baustein der Ablauforganisation besteht in der Phase der Zielentscheidung. Hier
erfolgt eine Auswahl relevanter Kombinationen und Zielalternativen auf Basis des vorliegenden
Zielsystems. Zusétzlich werden Maflnahmen, Ressourcen sowie die Festlegung der zielwirk-
samen Konsequenzen der durchzufithrenden Handlungen festgeschrieben. Zudem erfolgt die

notwendige Abstimmung der Finanz- und Leistungsziele aufeinander. Die Ausgangsziele des

'® vgl. Kapitel 4.1.3.

7" Vgl. Kapitel 4.2.3.

Zu den Funktionen von Zielen vgl. Kapitel 4.2.1.
1 Vgl. Abbildung 53 auf Seite 198.
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Zielbildungsprozesses werden somit ratifiziert. AnschlieBend werden die Teilziele in der Phase
der Zieldurchsetzung an die Verantwortlichen weitergegeben. Sie werden kommuniziert und es
wird eine Abstimmung in Bezug auf personliche Qualifikationen und die organisatorische
Ausstattung mit Ressourcen und Kompetenzen vorgenommen. In die Kontrakte®® sollte jedoch
nur eine begrenzte Anzahl von Informationen aufgenommen werden, um eine Uberfrachtung zu
vermeiden. Eine Systematisierung der unternehmerischen Ziele vor dem Hintergrund der aus-

formulierten Geschéftsfeldstrategien ermdoglicht es, die richtigen Schwerpunkte zu setzen.

Im abschlieBenden Prozessschritt wird eine Zieliiberpriifung und Zielrevision vorgenommen.
Wesentlich hierfiir ist die Soll-/Ist-Abweichungskontrolle. Diese Phase ist ebenso fiir Plananpas-
sungen aufgrund verdnderter Planpramissen bzw. Unternehmens- und Umweltbedingungen
entscheidend. Das grundsitzliche Ziel dieser Phase besteht in einer abschlieBenden Rechen-

schaftslegung der ausfiihrenden Einheit gegentiber der iibergeordneten Instanz.

Die aufgezeigten Rahmenbedingungen in Anlehnung an die Definition der Aufbauorganisation
sowie der Gesamtprozess der Zielsteuerung werden in der nachfolgenden Abbildung 53 entspre-

chend der Darstellungsform im Kapitel 6.1.1 zusammenfassend dargestellt.

Erweiterung des

Erfolespotenzial- . Rahmenbedingungen,
orligeslllbtierung Entscheidungs- Aufbauorgangi:agon
spielraums
- Aufbau, Erhaltung und Nutzung  Dezentrale Finheit:
von Erfolgspotenzialen und - Budget
zugehorigen Faktoren - andere Ressourcen
- Aufgabenerfiillungsorganisation
- Bereichsverantwortung
. Operationalisierung Zielanalyse und
L Zielsuche p . W —_
—> der Ziele Ordnung
- Identifizierung von - Vorbereitung der Steuerungs- - Bildung von Rangverhéltnissen
Unternehmenszielen funktion (Zielprazisierungs- und der Einzelziele zueinander Prozess,
- Zusammenfassung der Messungsanalyse) - Entstehende Ordnungsstruktur Ablauforganisation
Ziele in Zielkatalogen ist Zielsystem
(Herunterbrechen von Oberzielen
in Teil- und Unterziele)

Priifung auf

Realisierbarkeit

Realistische Zielfestlegung
- zeitlich

- finanzielles Budget

- Ressourcen

- Fihigkeiten

Zielentscheidung
und Planung

- Auswahl relevanter Kombina-
tionen und Zielalternativen

- Abstimmung von Finanz- und
Leistungszielen

- Mafinahmen- inkl. Ressourcen-
festlegung im Kontrakt

Durchsetzung
der Ziele

- Weitergabe der Teilziele
an Verantwortliche
- Zielsystematisierung

- Soll-Ist-Abweichungskontrolle
- Planungsanpassung
- Rechenschaft legen

Zieliiberpriifung
und Revision

revolvierender Prozess

Abbildung 53: Gesamtprozess der Zielsteuerung

2 ygl. Kapitel 4.2.2.3 sowie Abbildung 23 auf Seite 119.
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Das grundlegende Ziel der unternehmerischen Steuerung basiert auf dem Aufbau, der Erhaltung
und der Nutzung von Erfolgspotenzialen. Die Ableitung von strategischen Zielen bei der Ziel-
suche sollte sich an den bestehenden unternehmerischen Erfolgspotenzialen und zugehorigen
Erfolgsfaktoren orientieren. Die strategischen Ziele geben einen Orientierungsrahmen fiir opera-
tive Mallnahmen vor. Hierfiir ist es erforderlich, den Entscheidungsspielraum der dezentralen
Einheit entsprechend zu gestalten. Das zentrale Element der Zielsteuerung ist die Budgetierung.
Sie stellt den Entscheidungstragern den finanziellen Rahmen zur Verfiigung, welcher eigenver-
antwortlich zu bewirtschaften ist und innerhalb dessen die vorgegebenen Leistungs- und Finanz-
ziele anzustreben sind. Uber das Budget hinaus ist es mdglich, weitere Verantwortlichkeiten im
Sinne von zusdtzlichen Ressourcen, die Organisation der Aufgabenerfiillung oder die Verant-
wortung fiir andere Bereiche auf die dezentrale Einheit zu {ibertragen. Ressourcen kdnnen bei
dieser Vorgehensweise untereinander ausgetauscht und iibertragen werden. Es entsteht eine
dezentrale Ergebnisverantwortung. Das wirtschaftliche Verhalten jeder dezentralen Einheit wird

auf diese Weise durch die Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung gefordert.!

6.1.3 Zusammenfassende Analyse der Balanced Scorecard-Steuerung

Ein wesentliches Ziel der Steuerung iiber die Balanced Scorecard besteht darin, einen Rahmen
zu gestalten, welcher es ermdglicht, Unternehmensvision und -strategie in die Organisation zu
iiberfithren. Durch eine gezielte Kommunikation der strategischen Ziele und der zugehorigen
determinierenden Leistungstreiber sollen sdmtliche Energien, Potenziale und das Spezialwissen

der Mitarbeiter auf die strategische Zielerreichung ausgerichtet werden.*”

Zur Darstellung der wesentlichen, aufbauorganisatorischen Rahmenbedingungen ist fiir den Pro-
zess der Balanced Scorecard zu beriicksichtigen, dass er verglichen mit dem Centerprinzip oder
dem Zielvereinbarungsprozess den wesentlich komplexeren Steuerungsanspriichen eines Mana-
gementsystems zu geniigen hat und dariiber hinaus Bausteine anderer Steuerungsprozesse bein-
haltet. Sowohl Elemente der Zielvereinbarung als auch Elemente der centerspezifischen Dezen-
tralisierung sind Bestandteil der Steuerung iiber die Balanced Scorecard. Als Rahmenbedin-
gungen des Prozesses konnen zwei wesentliche Voraussetzungen angefiihrt werden. Erstens
bedarf es einer Uberfithrung des Steuerungsprozesses in die Organisation. Hierzu sind ent-
sprechende Voraussetzungen, insbesondere im Hinblick auf die Unternehmenskommunikation,
zu schaffen. Haufig wird die Kommunikation mittels eines EDV-Tools unterstiitzt, welches den
ebenenspezifischen Zugriff auf unterschiedliche Aggregationsstufen ermdoglicht. Auch das

Leitbild, regelmifBige Veranstaltungen oder die Einbeziechung von Werkszeitschriften konnen

! Die Budgetierung kann als notwendige Bedingung fiir das Kontraktmanagement und die dezentrale Ressourcen-
verantwortung als sinnvolle Erweiterung der Konzeption verstanden werden.
22 ygl. Kapitel 4.3.
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eine Kommunikation unterstiitzen. Diese Elemente sind in regelmédBigen Abstinden zu wieder-
holen, um eine umfassende Akzeptanz bei der Belegschaft sicherzustellen. Umgesetzt wird die
Balanced Scorecard durch die Mitarbeiter, welche ihre individuelle Leistung entsprechend der
Unternehmensziele ausrichten. Eine zweite Rahmenbedingung besteht deshalb in der rechtzeiti-
gen Mitarbeitereinbindung. Nur wenn verstanden und akzeptiert wird, worauf sich alle Einzel-
aktivititen im Unternehmen auszurichten haben, wird auch das Individualverhalten entsprechend
konform sein. Eine individuelle Partizipation der Mitarbeiter am Unternehmenserfolg bzw. am
Erfolg der Umsetzung der geplanten strategischen Ziele kann dieses Verhalten zusétzlich unter-
stiitzen. Im Idealfall ist es moglich, die individuellen Mitarbeiterziele aus den Unternehmenszie-
len abzuleiten, an diesen auszurichten oder zumindest einen Einklang der Ziele untereinander zu

schaffen, d.h. gegenseitige Konflikte in der Zielerreichung zu vermeiden.”

Die Darstellung der Ablauforganisation erfolgt in Anlehnung an das aufgezeigte Vorgehen von
Kaplan und Norton in der Abbildung 28. Der erste Prozessschritt ist demnach die Formulierung
und Umsetzung von Vision und Strategie. Die erste Flihrungsebene iibersetzt aufbauend auf
Vision und Gesamtstrategie des Unternechmens die Strategie der jeweiligen Geschéftseinheiten in
spezifische strategische Einzelziele. Hierbei erfolgt eine Konzentration auf diejenigen kritischen
Prozesse, die fiir eine erfolgreiche Strategieumsetzung notwendig sind. Zusétzlich erfolgt eine

Orientierung der Zielableitung an den individuellen unternehmerischen Erfolgsfaktoren.

Der nachfolgende Prozessschritt ist die Strategickommunikation. Vision und Strategie sind durch
einen verstindlichen Kommunikationsprozess in das Gesamtunternehmen zu transportieren.
Hierbei ist das Aufzeigen eines einfachen Zusammenhanges von Aktionspldanen und Einzelmal-
nahmen zur Gesamtstrategie entscheidend. Des Weiteren sind in einem offenen Dialog zwischen
den Geschiftseinheiten, Bereichsleitern und dem Vorstand Formulierungen und die Durchfiih-
rung der Strategie zu diskutieren. Dieser Prozessschritt miindet in der Zielsetzung, die Einzel-

ziele der Bereiche oder Geschéftsfelder festzuschreiben und erste Erfolgskriterien zu erarbeiten.

Im dritten Prozessschritt, der Planung und Zielsetzung, erfolgt die Verkniipfung der {iiber-
geordneten strategischen Ziele mit individuellen MaBnahmen. Die EinzelmaBnahmen sind an
mittel- bis langfristigen Zielen zu orientieren, welche in der Balanced Scorecard perspektivisch
festgehalten werden. Daraus resultiert eine Veridnderung der Gesamtorganisation. Fiir die
strategische Planung bedarf es zudem einer Durchfiihrung des Budgetierungsprozesses 1.S.d.
Ressourcenverteilung. Letztendlich werden einzelne Meilensteine zur unterjédhrigen Standortbe-

stimmung identifiziert.

3 ZielgroBen der Balanced Scorecard bis auf Mitarbeiterebene: 1. Zielvereinbarungen (Verankerung); 2. Mitar-
beitergesprache (Uberpriifung); 3. Anreizsystemkopplung (Eigenmotivation).
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Im abschlieBenden und oft in den Hintergrund geratenden Prozessschritt der Balanced Scorecard
steht das strategische Feedback und Lernen im Betrachtungsmittelpunkt. Die Balanced Score-
card ist in einen strategischen Lernprozess zu integrieren. Im Mittelpunkt dieses Prozessschrittes
steht eine Riickmeldung iiber die Strategieerreichung. Die Strategieumsetzung soll auf diese
Weise kontrolliert werden. Zudem ist es liber die Einzelziele hinaus notwendig, strategische
Riickmeldungen zu geben und diese aktiv einzufordern. Entsprechende Riickmeldungen ermogli-
chen es dem Management, sich ein umfassendes Verstindnis in Bezug auf die Strategieum-
setzung zu verschaffen. Dies ist erforderlich, um Strategieanpassungen vornehmen zu koénnen
oder bestehende Initiativen zu verdndern. Letztendlich kdnnen mit Hilfe der Strategie-Reviews
Vision und Strategie erneut kommuniziert und diskutiert werden. Das strategische Feedback und
Lernen dient somit der Vorbereitung fiir eine strategische Neuformulierung oder zur Anpassung

in Bezug auf das aktuelle Umfeld.

Die nachfolgende Abbildung 54 zeigt die thematisierten Prozessschritte der Aufbau- und der Ab-

lauforganisation der Balanced Scorecard-Steuerung zusammenfassend auf.

.. Rahmenbedingungen,
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> Vision- und Strategie- Planung und Strategisches Feed-
—» Strategieentwicklung kommunikation Zielsetzung back und Lernen ]
- Formulierung von Vision - umfassender und gestiitzter - Verkniipfung von strategischen - Einbindung der Balanced Scorecard
und Strategie Kommunikationsprozess Zielen mit Maflnahmen in strategischen Lernprozess
- Konsensfindung - Aufzeigen von einfachen Zusam- - Anpassung bereits laufender - strategische Zielerreichungs-
- Konzentration auf strategisch menhidngen von Maflnahmen und MafBnahmen kontrolle
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faktoren - Budgetierung und Ressourcen-
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revolvierender Prozess

Abbildung 54: Gesamtprozess der Balanced Scorecard

6.2 Prozessgenerierung zu einem kombinierten Steuerungsansatz

Aufbauend auf der dargestellten Prozessanalyse der betrachteten Steuerungsmodelle erscheint es
moglich, die unterschiedlichen Einzelelemente, d.h. Entscheidungsprozesse, der analysierten
Modelle in einen Gesamtzusammenhang zu stellen und damit kombiniert zu betrachten. Im
Sinne eines integrativen Steuerungsverstdndnisses wird in der Folge ein Gesamtprozess abge-
leitet, der Synergien untereinander ermoglicht, den Anspriichen einzelner Steuerungsmodelle

geniigt und zudem den gestiegenen heutigen Steuerungsanforderungen nachkommt.
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6.2.1 Kombination der identifizierten Prozessschritte

Die Prozesselemente der drei vorgestellten Modelle der Unternehmenssteuerung weisen deut-
liche Parallelen und weitreichende Ahnlichkeiten auf. Ubergreifend wird nach Zielen oder
Vorgaben verlangt, welche auf Basis eines Zielsystems in Mallnahmen tiberfiihrt werden. Bei
genauer Betrachtung basiert die unternehmerische Steuerung im Wesentlichen auf diesen drei
vorgestellten Modellansédtzen. Die Balanced Scorecard-Steuerung ist dabei fiir den Prozess der
Strategieentwicklung und -kommunikation in die Organisation hinein verantwortlich. Sie dient
als Ausgangspunkt, um Organisationen grundsitzlich auf deren Strategie und Umsetzung hin zu
fokussieren. Die Umsetzung der Strategie wird letztendlich nur durch konsequente Implemen-
tierung der Strategieumsetzung in den Mitarbeiterzielen unter Hinzuziehung der Zielverein-
barungen als wesentliches Element der Zielsteuerung realisiert.”* Entsprechend hat sich der
Begriff der zielorientierten Fiihrung oder des ,,Management by Objectives* zu einer feststehen-
den Begrifflichkeit der heutigen Managementliteratur entwickelt.”” Durch das Konzept der Profit
Center-Steuerung wird iiber die Objekt- und Verrichtungsdezentralisation sowie die Ent-
scheidungs- und Verantwortungsdezentralisation eine Zuordnung von Verantwortung mit ent-
sprechenden Handlungs- und Budgetrahmen sowie den notwendigen Kompetenzen geschaffen.
Ein durch die Zielvereinbarung vorgegebener Rahmen ermoglicht es, die dezentrale Leistung des

Mitarbeiters nachvollziehbar zu bewerten.

Die nachfolgende Abbildung 55 vermittelt einen zusammenfassenden Gesamtiiberblick iiber die
drei diskutierten Prozesselemente der unterschiedlichen Steuerungsmodelle des Kapitels 6.2.%
Ein Vergleich dieser unterschiedlichen Prozesselemente macht die bestehenden Gemeinsam-
keiten der Modellkonzeptionen untereinander deutlich. Verschiedene Steuerungsmodelle aus
strategischen und operativen Bereichen werden auf diese Weise in einen Zusammenhang
gestellt. Die Elemente zur Strategieumsetzung stellen dabei nur einen Teil der operativen,
unternehmensindividuellen Handlungen dar. Die Elemente der Zielvereinbarungen enthalten
zudem den individuellen, die Personlichkeit fordernden Teil und die rein operativen, die
strategische Ausrichtung ergidnzenden Ziele. Da der Transformationsprozess der Strategie in den
operativen Bereich das wichtigste Ziel der Balanced Scorecard darstellt, erscheint eine
tiefergehende Analyse Erfolg versprechend. Die nachfolgenden Ausfiihrungen thematisieren

diesen Zusammenhang und komplettieren damit die erfolgte Prozessanalyse.

** Die Balanced Scorecard hilft in diesem Sinne die finanziellen, materiellen sowie personellen Ressourcen in

einen Einklang mit der gewahlten Strategie zu bringen; vgl. Kapitel 4.3.2.2.

» vgl. Fink. C. A., wa. (2002), S. 156; vgl. hierzu auch die ausfithrliche Thematisierung im Rahmen der
Ausfiithrungen im Kapitel 4.2.

% Vgl. Kapitel 4.1.3.2.

27 Vgl. hierzu Abbildung 52 bis Abbildung 54 auf den Seiten 196 bis 201.
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6. Entwicklung eines kombinierten Steuerungsprozesses

Abbildung 55: Gesamtiiberblick Prozesselemente der Steuerungsmodelle
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6.2.2 Analyse der identifizierten Prozessschritte

Steuerungsmodelle benédtigen Ziele und Orientierungen, um Handlungen durchfiihren oder diese
anstoflen zu konnen. Die Profit Center-Steuerung orientiert sich an der Unternehmensstrategie
bzw. dem Leitbild, iiber das Vision und Strategie in das Unternehmen kommuniziert werden. Ein
dhnliches Vorgehen gilt auch fiir die Zielsteuerung, fiir die es erforderlich ist, Unternehmens-
ziele zu identifizieren. Ziele dienen als Orientierungsgrundlage zur Ableitung konkreter Hand-
lungen und MaBnahmen. Vision und Strategieentwicklung bilden damit eine wichtige Grundlage
der Zielsteuerung und der Profit Center-Steuerung. Vision und Strategie sind jedoch nicht nur zu
entwickeln und ausgewihlten Mitarbeitern bekannt zu machen; zur Uberfiihrung in die gesamte
Organisation bedarf es zusétzlich einer umfassenden Strategieckommunikation. Diese ist Grund-
lage der Kombination aus dem Herunterbrechen der Strategie sowie des Gegenstromverfahrens
aus der Organisation heraus zur Identifizierung von Zielen und MaBnahmen (top-down-Prinzip

kombiniert mit bottom-up-Prinzip).

Grundsétzlich ist es in den dezentralen Bereichen nicht moglich, die Strategie direkt umzusetzen,
da diese meistens unverbindlich und abstrakt auf das Gesamtunternehmen bezogen ist. Es bedarf
einer Strategiekonkretisierung, um die Gesamtstrategie verstandlicher und umsetzungsniher dar-
zustellen. Dies kann {iber eine Aufteilung in unterschiedliche Teilstrategien sowie eine Kopp-
lung unterschiedlicher Strategien erfolgen. Moglich ist auch eine produkt- oder produktgruppen-
spezifische Teilstrategie in Kombination mit einer Regionalstrategie. Ein Beispiel bietet das Um-
satzwachstum einer Produktgruppe in einer bestimmten Region. Unternechmen konkretisieren
ihre Strategie durch spezifische Geschéftsfeldstrategien. Auf diese Weise kann iiber die Ablei-
tung geschiftsbereichsspezifischer Teilstrategien die Strategiekommunikation erleichtert wer-

den. Praktikabel erscheint auch eine funktionale Umsetzung durch anstehende GroBprojekte.?®

Teilstrategien sind in Zielen zu operationalisieren. Die zwar verstindlichen, jedoch immer noch
abstrakten Teilstrategien der unterschiedlichen Geschéftsbereiche sind in konkrete Ziele zu
tiberfithren. Diese Operationalisierung dient der Vorbereitung auf die Steuerungsfunktion. Nur
messbare und formulierbare Ziele konnen in ein Zielsystem aufgenommen werden. Die Opera-
tionalisierung dient somit einer Vorkontrolle. Ebenso ist es praktikabel, diesen Prozessschritt im
Rahmen der Bildung von Zielsystemen durchzufiihren. Zielsysteme setzen die Einzelziele in ein
Rangverhiltnis zueinander. Das Zielsystem wird dabei durch die inhaltliche Bestimmung, den
zeitlichen Bezug sowie die Zielbeziehung determiniert.’ Zielsysteme sind damit in allen drei

Steuerungsmodellen notwendig, um eine Priorisierung, Orientierung und Ordnung zu ermog-

% Modernisierung des Kraftwerkparks oder Einfiihrung von SAP etc.
¥ Vgl. Kapitel 4.1.5.2.1.
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lichen. Das Zielsystem bildet zudem die wesentliche Grundlage zur Zielentscheidung und
Planung. Aufbauend auf der Phase der Zielerreichung schlie3t sich in allen Modellen die Phase
der Zielerreichungskontrolle an. Uber Plan-/Ist-Vergleiche wird der Status Quo ermittelt. Hierbei
ist es nicht nur wichtig Rechenschaft abzulegen, sondern ebenfalls das erreichte Ergebnis zu
analysieren. Einen wichtigen Baustein der Zielkontrolle bilden das Erkennen von Fehlern bei der
Zielerreichung bereits bei der Planung und das Vermeiden dieser Fehler in der Zukunft. Die
Balanced Scorecard tituliert diesen Prozessschritt mit , strategischem Feedback und Lernen®.

Eine diesbeziigliche Vorgehensweise ist entscheidend fiir alle Steuerungsmodelle.

6.2.3 Integration der unterschiedlichen Prozessschritte

Ein wichtiges Ziel dieser Arbeit besteht darin, iiber eine Prozessintegration einen kombinierten
Steuerungsprozess abzuleiten, der sowohl den Intentionen des Konzeptes der Balanced Score-
card, der Zielsteuerung als auch der Profit Center-Steuerung gerecht wird und diese Instrumente
gleichzeitig integriert. Bestehende Defizite einzelner Modelle sollen auf diese Weise beseitigt
und bislang ungenutzte Synergien erschlossen werden. Die Prozessintegration erfolgt aufbauend

auf den Erkenntnissen der bisherigen Prozessanalysen.

Der kombinierte Prozess setzt bei der Entwicklung von Vision und Gesamtstrategie an. Beide
liefern die Grundlage fiir die sich auf strategisch relevante Prozesse konzentrierende Balanced
Scorecard. Eine erginzende Ableitung unternehmensindividueller Erfolgsfaktoren kann zudem
eine unterstiitzende Hilfestellung geben.”” Strategie und Vision bilden ebenso die Grundlage der
Zielsteuerung und der Profit Center-Steuerung. Die Zielsteuerung fokussiert sich zwar nicht aus-
schlieBlich auf strategische Ziele, weitere Ziele werden jedoch auf Basis eines aus Vision und
Strategie entstehenden strategischen Gesamtverstindnisses fiir den personlichen und operativen
Bereich abgeleitet und vereinbart. Die Strategie bildet damit einen Rahmen, der es ermdglicht,

erginzende Ziele zu identifizieren und in einen Einklang mit anderen Zielen zu bringen.

Damit die Strategie organisationsumfassend bekannt ist, wird sie gezielt in das gesamte Unter-
nehmen kommuniziert. Das Leitbild liefert hierzu einen wichtigen Beitrag. Die Strategiekon-
kretisierung ermoglicht eine Individualisierung der Strategie innerhalb der Organisation. Dies ist
insbesondere fiir die Centersteuerung ein wichtiges Element. Aufgrund der funktionalen Aus-
richtung nahezu aller Profit Center ist es erforderlich, die Strategie als Vorbereitung fiir die
Zielableitung funktional zu spezifizieren. Dieses erleichtert die Zielvereinbarung, da auf Basis
konkreterer strategischer Ziele eine verbesserte Zielidentifikation und -vereinbarung moglich ist.

Der Aufbau eines Zielsystems liefert hierzu die wesentliche Grundlage. Dieses System wird

30 Vgl. Kapitel 4.2.1.2.
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nicht nur bei der Profit Center-Steuerung oder Zielvereinbarung verwendet. Auch die Balanced
Scorecard der jeweils relevanten Unternehmensebene (Gesamtunternehmens-Balanced Score-
card, Geschéftsfeld-Balanced Scorecard, Bereichs-Balanced Scorecard) kann als ein unter-

stiitzendes Zielsystem zur individuellen Zielvereinbarungsentscheidung angesehen werden.

Bis zur Ebene des Zielsystems konnen die aufgezeigten Steuerungselemente durchaus verbunden
werden. Das Zielsystem der Balanced Scorecard enthidlt jedoch ausschlieBlich strategisch rele-
vante Inhalte. In die Zielsysteme der Profit Center sind ergénzend die operativen Handlungen
des Einzelcenters aufzunehmen. Das so genannte Tagesgeschift hat im Regelfall einen nur
eingeschriankten Strategiebezug. Da dieses jedoch den entscheidenden Beitrag zur Ziel-
erreichung des Unternehmens bildet und diese Ziele kontinuierlich zu erreichen sind, stellen sie
fiir die Bereichsleiter oder Centerleiter die entscheidenden Ziele dar. Erfolgt fiir diese operativen
Ziele keine kurz- oder mittelfristige Zielerreichung, so liegt eine sichtbare und verantwortbare
negative Ergebniswirkung vor. Dieses Zielsystem (ohne bisherige Strategieeinbeziehung) besitzt
damit eine deutliche Prioritdt vor den strategiebasierten Zielsystemen. Durch eine Verbindung
beider Zielsysteme miteinander, und damit eine Gesamtfokussierung der Handlungen in einem
einheitlichem System, wire es denkbar, eine stirkere Berilicksichtigung der Gesamtzielorien-
tierung zu ermdoglichen. Die Gewihrleistung der operativen Handlungen bei Beriicksichtigung

der bereichsiibergreifenden Unternehmensstrategie.

Zielvereinbarungen werden nicht in allen Unternehmen mit jedem Mitarbeiter vereinbart. Eine
Strategieintegration in sémtliche Handlungen ist aus diesem Grund nicht gewédhrleistet. Mit Hilfe
des Instrumentes der Centersteuerung und des diesbeziiglichen Strategieeinbezuges in das
Centerzielsystem kann diese strategische Liicke geschlossen werden. Centerziele werden durch
die Vorgesetzten verstdndlich kommuniziert und fiir die Gruppe verbindlich. Eine fehlende Indi-
vidualisierung und Konkretisierung der strategischen Ziele ohne das Instrument der Ziel-
steuerung kann alternativ liber das Zielsystem der Profit Center-Steuerung ermdglicht werden.
Dieses Zielsystem erschlieft iiber die Gruppendynamik zudem eine Motivation fiir die Umset-
zung strategischer Ziele. Auf diese Weise ist es mdglich, eine Ubernahme von Verantwortung
fiir strategische Ziele zu erreichen. Letztendlich ermdglicht die aufgezeigte Integration der
Balanced Scorecard-Konzeption in die Centersteuerung die Steigerung von Akzeptanz, Betrof-
fenheit und eine Identifikation mit den strategischen Zielen und ihren Ergebnissen. Die verbind-

liche Umsetzung des Konzeptes wird bei einer diesbeziiglichen Integration wahrscheinlicher.

Die aufgezeigten Vorteile fiir Balanced Scorecard und Centersteuerung werden auch iiber den
Einbezug strategischer, operativer sowie personlicher Ziele im Konzept der Zielsteuerung reali-

siert. Die Balanced Scorecard stellt die Fokussierung und Ausrichtung der Individualziele auf die
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Unternehmensziele sicher. Uber die Aufnahme der strategischen Ziele in das Zielsystem der
Centersteuerung oder die Zielvereinbarungen auf individueller Ebene wird die Strategie in die
Verantwortung jedes Centers oder im Idealfall jeden Mitarbeiters iiberfiihrt. Eine Kombination

dieser Steuerungssysteme liegt damit auf Basis dieser Betrachtungen nahe.

Die Balanced Scorecard trdgt ebenfalls dazu bei, die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter zu
steigern. Hierfiir ist es erforderlich, dass die strategischen Zielvorgaben und Messgrofen im
Einklang mit den individuellen Zielen der Mitarbeiter stehen, als auch deren Entlohnung und
Beurteilungssystem einander entsprechen.’’ Zudem ist das Aufgabenumfeld der Mitarbeiter so
zu gestalten, dass diese motiviert und befdhigt werden, personliche Ziele aus der Balanced
Scorecard abzuleiten, in Einklang mit anderen Ziele zu bringen und zu erreichen.’> Grund-
satzlich konnen die Zielgrofen der Balanced Scorecard bis auf die Mitarbeiterebene herunter-
gebrochen werden. Diese sind iiber die Zielvereinbarungen in die Mitarbeiterfithrung zu inte-
grieren und hinsichtlich ihrer Erreichung in den Mitarbeitergesprachen zu iiberpriifen. Um die
gewiinschten Verdnderungen der Unternehmenskultur anzustoflen, ist es deshalb erforderlich,

das Anreizsystem im Unternechmen an die Balanced Scorecard-Zielvorgaben zu koppeln.™

Die Balanced Scorecard leistet einen weiteren entscheidenden Beitrag zur Verbesserung der
Konzeption der Profit Center-Steuerung. Der Hauptnachteil der Profit Center-Konzeption
besteht darin, dass diese keine homdostatischen Eigenschaften in der Weise aufweist, dass ein
natiirlicher Mechanismus die einzelnen Profit Center zu einem einheitlichen Ganzen integriert
und damit angestrebte Synergien herbeifiihrt.’* Die Integration der strategischen Orientierung
tiber die Balanced Scorecard ermoglicht die bereits angesprochene Gesamtzielorientierung.
Hierbei ist jedoch zu beachten, dass eine entsprechende Gewichtung dieser strategischen Ziele in
sdmtlichen in den Zielvereinbarungen enthaltenden Zielen erfolgt, da anderenfalls weiterhin

ausschlieflich die operativen Ziele dominieren und die Gesamtzielerreichung konterkariert wird.

Die Balanced Scorecard weist damit deutliche Parallelen zu den beiden weiteren aufgezeigten
Steuerungsmodellen, der Profit Center-Steuerung und der Zielsteuerung, auf. Uber ihre perspek-
tivische Leistungsmessung ermoglicht sie zudem die Integration eines Performance Measure-
ment-Ansatzes in die Unternehmenssteuerung. Dieser ist vergleichbar bei der Zielsteuerung
sowie der Profit Center-Steuerung vorzufinden. Die Zielsteuerung stellt nicht das finanzielle
Ergebnis in den Betrachtungsmittelpunkt, sondern konkrete Leistungsvereinbarungen. Zudem

werden in Ergénzung zu den operativen Zielen auch personliche Ziele zur Forderung der

' Vgl. Brunner, J., u.a. (1998), S. 31, S. 34.
2 Vgl. Fink, C. A., u.a. (1998), S. 232.

3 Vgl. Kaplan, R. S., u.a. (1997a), S. 209ff.
3 Vgl. Menz, W. D. (1973), S. 47.
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sozialen Kompetenzen bzw. einer individuellen Entwicklung aufgenommen. Gleiches gilt fiir die
Ausgestaltung der Ziele der Profit Center-Steuerung. Obwohl letztendlich iiber die Gewinn-
bzw. Ergebnisverantwortung gesteuert wird, orientiert sich das Gewinnziel am Profit Center-

Zielsystem und damit dem Leitbild bzw. der Strategie des gesamten Unternehmens.

Das Gewinnziel bildet die Grundlage des dkonomischen Handelns. Durch die Einwirkung ver-
schiedener Interessengruppen auf das Unternehmen wird das Gewinnziel jedoch durch weitere
okonomische und nicht 6konomische Ziele erginzt. An die Stelle einer monovariablen tritt damit
eine multivariable Zielfunktion.”> Das Profit Center ist zwar wirtschaftlich relativ selbstindig zu
fiihren, es bezieht jedoch seine Zielsetzung aus dem Zielsystem des Gesamtunternehmens. Ziel-
setzung 1.S.d. Profit Center-Konzeption bedeutet damit die Vorgabe eines Zielsystems, welches
konsistent aus dem Zielsystem des Gesamtunternehmens abzuleiten ist und auch strategische
Ziele beinhaltet. Die Profit Center-Konzeption differenziert nach Primér- und Sekundirzielen.
Das Gewinnziel ist das Primérziel. Sekundédrziele sind die dem Gewinnziel vorgelagerten, sub-
sididren oder begleitenden Ziele. Diese Systematik ist vergleichbar mit den Friihindikatoren und
dem perspektivischen Zielsystem der Balanced Scorecard. Eine entsprechende Vorgehensweise
ist auch fiir die Kombination von Standardzielen mit individuellen Zielen bei der Uberfiihrung
der strategischen Ziele der Balanced Scorecard durchaus praktizierbar (top-down kombiniert mit
bottom-up).’® Die Zielerreichung des Profit Centers wird auBerdem innerhalb des Centers
operationalisiert. Einzelziele werden an Mitarbeiter weitergegeben und falls moglich in kon-
kreten Zielvereinbarungen festgehalten. Hierzu bedarf es zusitzlicher, abzuleitender Unterziele

1.S.d. Performance Measurements.

Die Phase der Zielentscheidung und Planung sowie der Budgetierung ist fiir alle Steuerungsmo-
delle einheitlich anwendbar. Strategische, operative und personliche Ziele bediirfen der Auswahl
und Entscheidung. Zudem bedarf es einer Kldrung, welche Ressourcen zur Zielerreichung zur
Verfligung stehen (z.B. Budget, Kompetenzen, zeitliche Freirdume).”” Die anschlieBende Ana-
lysephase bzw. die Phase der Zielkontrolle thematisiert nicht nur das eigentliche Ergebnis,
indem tiefergehende Plan-/ Ist-Vergleiche vorgenommen werden, es werden zudem unterschied-
liche Wege der Zielerreichung diskutiert. Der abschlieBende Prozessschritt des strategischen
Feedbacks und Lernens setzt ebenfalls an diesem Punkt an. Es soll erortert, verstanden und kom-
muniziert werden, welche Fehler offensichtlich zur Zielverfehlung beigetragen haben und durch
welchen Ansatz eine Verbesserung erfolgen kann. Hierbei wird ergéinzend die strategische Kom-

ponente in den Betrachtungsmittelpunkt gestellt und analysiert, welchen Zielerreichungsgrad die

% 7.B. Umsatz-, Liquiditits- und Wachstumsziele bzw. Sicherheits-, Prestige-, Image-, Goodwillziele.
36 Vgl. Fink. C. A., u.a. (2002), S. 156.
37" Die Balanced Scorecard kann hier positiv beeinflussen; vgl. Kapitel 4.3.2.2.
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strategischen Ziele aufweisen. Durch Kommunikation soll ein gegenseitiger Lern- und zukiinf-
tiger Verbesserungsprozess angestossen werden. Die Balanced Scorecard wird damit iiber eine

kontinuierliche Strategieckommunikation in den strategischen Lernprozess eingebunden.

Die nachfolgende Abbildung 56 zeigt eine Zuordnung der im Kapitel 6.1 identifizierten Prozess-
elemente zu der in den vorherigen Ausfithrungen entwickelten kombinierten Steuerungsgruppie-
rung. Die in der Abbildung 55 verwendete Darstellungsform wurde hierzu iibernommen und eine
tibergreifende Gliederung in neun aufeinander folgende Prozesselemente oder Prozessschritte
vorgenommen. Die Profit Center-Steuerung, die Zielsteuerung und die Balanced Scorecard sind
jeweils untereinander in Form ihrer unterschiedlichen Steuerungsprozesse abgebildet. Prozess-
elemente einer gleichen Gruppe sind in der Darstellung gleich nummeriert. Der Gesamtprozess
beginnt bei dem mit der Nummer 1 gekennzeichneten Prozesselement der Balanced Scorecard,
der Entwicklung von Strategie und Vision. Beendet wird der gesamte Prozess ebenfalls mit

einem Prozesselement der Balanced Scorecard, dem strategischen Feedback und Lernen.*®

Prozesselemente der Profit-Center-Steuerung

& o © e 0 O o

Vorgabe des Formulierung Ableitung des Profit- Festlegung des Budgetierung Zielerreichung Zielkontrolle
Unternehmenszels markt- und Centerzelsystems Gewinnbeitrages - ... - -

iiber das Leitbild  centerbezogener - ... der Einzelcenter

- Strategien -

Prozesselemente der Zielsteuerung (Kontraktmanagement)

© © o0 O o O @

Zielsuche Operationali- Zielanalyse Priifung auf Zielentscheidung  Durchsetaing  Zieliiberpriifung
- sierung der Ziele = und Ordnung Realisierbarkeit und Planung der Ziele und Revision

Prozesselemente der Balanced Scorecard

@ & © ©

Vision- und Strategie- Strategie- Planung und  Strategisches Feedback
entwicklung kommunikation Zielsetzung und Lernen

Abbildung 56: Zuordnung Prozesselemente

Auf dieser Ordnungsstruktur aufbauend resultiert eine neue kombinierte Steuerungsgruppierung
samtlicher analysierter Einzelmodelle in neun unterschiedliche Prozesselemente. Es erfolgt eine
Differenzierung in die Prozessschritte Vision- und Strategieentwicklung (1), Strategie-
kommunikation (2), Strategiekonkretisierung (3), Operationalisierung der Ziele (4), Aufbau des

Zielsystems (5), Zielentscheidung und Planung (6), Zielerreichungsphase (7), Zielkontrolle (8)

¥ Vgl. im Ergebnis auch Abbildung 57 auf Seite 210.
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und strategisches Feed-back und Lernen (9). Dieser kombinierte Prozess wird in der nach-
folgenden Abbildung 57 als kombinierter Prozess der Unternehmenssteuerung zusammengefasst
und als einheitlicher Gesamtprozess dargestellt. Der Prozess versucht damit gleichzeitig den
Anforderungen der Profit Center-Steuerung, der Zielsteuerung und der Steuerung iiber die

Balanced Scorecard gerecht zu werden.

Kombinierter Prozess der Unternehmenssteuerung

Vision- und Strategieent- Strategiekommunikation Strategiekonkretisierung

wicklung - umfassender und gestiitzter - Formulierung markt- und

- Formulierung von Vision und Kommunikationsprozess centerbezogener T eilstrategien
Strategie (Kommunikation von Strate- - Motivationserh6hung durch

- Konsensfindung gie und Vision tiber Leitbild) Partizipation

- Konzentration auf strategisch - Aufzeigen einfacher Zusam- - Identifizierung von strategie-
relevante Prozesse menhénge zwischen MaB- nahen Oberzielen und

- Beriicksichtigung der unter- nahmen und Aktionen zur Zusammenfassung in
nehmensindividuellen Erfolgs- Gesamtstrategie Zielkatalogen
faktoren - Erméglichung einer Gesamt- - Integration von Vision und

zielorientierung Strategie in die Zielplanung

Operationalisierung der Ziele Aufbau des Zielsystems (Ziel- Zielentscheidung und Planung

- Vorbereitung der Steuerungs- setzung, -analyse und Ordnung) - Auswahl relevanter Kombinationen
funktion (Zielprézisierung, - Identifizierung von Zielen und Zielalternativen
Messungsanalyse) - Bildung von Rangverhiltnissen der - Verkniipfung von strategischen

- Integration von top-down- und Einzelziele zueinander Zielen mit Maflnahmen
bottom-up-Ansatz - Entstehende Ordnungsstruktur ist - Integration in Zielvereinbarungs-

Zielsystem (Herunterbrechen von  und Anreizsystem
Oberzielen in Teil- und Unterziele) - Vereinbarung langfristiger Center-

- Bestimmung des Zielsystems und Individualziele sowie Konkreti-
durch sierung (Bildung von Perspektiven,
- inhaltliche Bestimmung etc; Ziele, Kennzahlen, Vorgaben,
- zeitlichen Bezug MafBnahmen)
- Zielbeziehung - Budgetierung und Ressourcenver-

- Entwicklung der Unternehmens- teilung (Priifung der Realisierbar-
Balanced Scorecard keit (zeitich, finanziell, Fahigkeiten)

- Darstellung des strategischen Ziel- - Ziele bestehen aus strategischen,
systems (Ursache-Wirkungsketten) operativen (z.B. Gewinnbeitrag der
Profit Center, weitere quantifizier-
bare Ziele) und personlichen
Zielen.

Strategisches Feed-back und

Zielerreichungsphase Zielkontrolle Lernen
- Umsetzungsphase, u.U.Weiter- - Soll—Ist-Abweichungskontrolle _ Elnblndung der Balanced
gabe der Teilziele an direkten - Analysephase Scorecard in strategischen
Verantwortlichen und dortige - Planungsanpassung Lernprozess
Umsetzung - Rechenschaft legen - strategische Zielerreichungs-
- Meilensteinkontrolle kontrolle
- gegenseitiges Lernen durch
Kommunikation
- Strategiediskussion

Abbildung 57: Kombinierter Prozess der Unternehmenssteuerung

Auf Basis einer Analyse des oben aufgezeigten kombinierten Steuerungsprozesses lassen sich
unterschiedliche Argumente im Sinne einer kombinierten Anwendung ableiten. Diese Argu-

mente lassen sich wie in den nachfolgenden Ausfiihrungen aufgezeigt untergliedern:
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e Orientierung der operativen und personlichen Ziele an dem strategischen Rahmen

(Erleichterung der Zielidentifikation fiir personliche und operative Ziele).

e Funktionale Profit Center-Konzeptionen bieten guten Ankniipfungspunkt fiir konkreti-

sierte bzw. operationalisierte Ziele (funktionale Integration).

e Funktionale Zielspezifizierung erleichtert die Zielvereinbarung, da auf Basis konkreter

strategischer Ziele eine verbesserte Zielidentifikation und -vereinbarung moglich ist.

e Balanced Scorecard der jeweiligen Ebene dient als Grundlage bzw. erster Ansatz eines

Zielsystems zur centerspezifischen oder individuellen Zielvereinbarungsentscheidung.

e Kombination von operativen mit strategischen und personlichen Zielen verschafft
strategischen Zielen Transparenz und fordert ihre Verfolgung durch Bindung in das Ziel-

system (Verantwortungsiibernahme durch Verbindlichkeit).

e FEinbeziehung der strategischen Komponente in das Zielsystem ermoglicht Fokussierung
und Ausrichtung der Einzelziele der Center oder der Individualziele auf das Unterneh-

mensziel durch strategischen Handlungsrahmen (Gesamtzielorientierung).

e Integration der Centersteuerung ermdglicht Individualisierung und Konkretisierung der

strategischen Ziele auch ohne direkte individuelle Zielvereinbarung des Mitarbeiters.

e Erhohung von Akzeptanz, Betroffenheit und Identifikation mit der Balanced Scorecard-

Konzeption und ihren Ergebnissen.

e FEinbeziehung der Balanced Scorecard in die Centersteuerung ermoglicht einen natiir-
lichen Mechanismus, der die einzelnen Profit Center zu einem einheitlichen Ganzen

integriert und Synergien herbeifiihrt (steady-state).”

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Zielvereinbarungen — sowie das Profit
Center-Konzept bei fehlender Individualzielfestlegung — die Strategie in die Verantwortung des
Mitarbeiters iiberfiihrt. Die Balanced Scorecard ermdglicht durch ihre Gesamtintegration eine

Fokussierung der Individual- und Centerziele auf das Gesamtunternehmensziel.

6.3 Strategische Prozessanalyse auf Basis der Balanced Scorecard-Steuerung

Eine Verbindung der Balanced Scorecard mit der Zielsteuerung stellt bei genauer Betrachtung
beider Steuerungsansitze eine mogliche und zugleich sinnvolle Option dar. Auch fiir die Center-

steuerung ergeben sich unterschiedliche Ankniipfungspunkte an die strategische Steuerung 1.S.d.

¥ Vgl. Daly, H. E. (1977).
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Balanced Scorecard-Kenngrofen. Die nachfolgenden Ausfiihrungen identifizieren weitere,
wesentliche Vorteile der Kombination beider Steuerungsansitze mit der Balanced Scorecard-

Konzeption und stellen diese zur Diskussion.

6.3.1 Verbindung der Zielsteuerung mit der Balanced Scorecard-Steuerung

In den vergangenen Jahren hat sich herausgestellt, dass die Balanced Scorecard nicht nur als eine
geschickt vermarktete Modeerscheinung zu verstehen ist, sondern als ein wichtiger Bestandteil
moderner und zeitgeméBer Fiithrungssysteme. Sie ist sowohl in der Praxis, als auch von der
Wissenschaft als das Instrument zur Unterstiitzung der Strategieumsetzung anerkannt. Thre
Integration in das Zielvereinbarungssystem stellt nach Berichten aus der Praxis einen zentralen
Erfolgsfaktor der Strategieumsetzung dar.*’ Sie dient als Ausgangspunkt, um Organisationen auf
deren Strategie und Umsetzung zu fokussieren.*' Die Bildung und Durchsetzung strategischer
Ziele ist eine eindeutige Fiihrungsaufgabe. In diesem Zusammenhang hat sich der Begriff der

“*2 im Sinne eines planvollen,

zielorientierten Fiihrung oder des ,,Management by Objectives
koordinierten und dadurch effizienten und effektiven Vorgehens flir die Zielsteuerung etabliert.
Die Ziele der Mitarbeiter werden aus einem strategischen, libergeordneten Rahmen abgeleitet,
vereinbart, regelmifig tiberpriift, angepasst und zur Leistungsbeurteilung herangezogen. Die

Balanced Scorecard bietet hierfiir beste Voraussetzungen.*

Die Verbindung der Balanced Scorecard mit der Zielsteuerung stellt damit eine wichtige Grund-
lage fiir ein umfassendes Zielvereinbarungssystem dar. Strategische, operative sowie personliche
Ziele sind mogliche Inhalte von Zielvereinbarungen.** Die Balanced Scorecard enthilt selbst
keine Zielvereinbarungen i.e.S., sie sollte die Strategie jedoch zur Umsetzung in eine personliche
Verantwortung iiberfithren. Strategische Ziele werden zwar aufgestellt, direkte Zielvereinba-
rungen jedoch nicht getroffen, da die Zielverantwortung aufgrund der iibergeordneten Zielinhalte
im Regelfall nicht direkt ableitbar ist und hdufig mehrere Personen oder Bereiche gleichzeitig
betrifft.* Die aus der Balanced Scorecard resultierenden Zielvereinbarungen werden insbeson-
dere durch Ursache-Wirkungs-Beziehung erschwert. Aufgrund des Verfehlens eines vorgela-
gerten Ziels durch einen anderen Mitarbeiter ist es denkbar, dass ein Ziel nicht erreicht werden
kann, jedoch zu verantworten ist. Die Balanced Scorecard stoBt damit einen gruppendynami-

schen und kreativen Zielfindungsprozess an, an dessen Ende der Leiter einer Organisations-

% vgl. Fink. C. A., u.a. (2002), S. 155f.

4 Vgl. Kaplan, R. S., u.a. (2001), S. 209ff.

2 vgl. Clermont, A. (2000).

# In der Literatur werden drei Varianten der Zielfindung differenziert: Die autoritire Zielvorgabe, die neutrale
Zielorientierung und die partizipative Zielvereinbarung. Vgl. Peuntner, T. (1999), S. 486.

# Vgl. Richter, M. (1999), S. 428.

* Die Balanced Scorecard wird in der Praxis meistens nur bis zur Hauptabteilungsebene kaskadiert.
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einheit gemeinsam mit den Mitarbeitern spezifische strategische Ziele und Aktionen festlegt und
moglicherweise auch gemeinschaftliche Verpflichtungen eingeht. Dieser funktionsiibergreifende
und gruppenbezogene Prozess miindet im Idealfall in einer Gruppenzielsetzung, entsprechend
der gemeinsamen Zielsetzung des Centerprinzips in Bezug auf Primér- und Sekundérziele. Samt-
liche Gruppenmitglieder sind in diesem Fall auf die Gesamt- und Unterziele verpflichtet. Proble-

matisch ist es jedoch, wenn sich niemand der Verantwortung fiir die Zielerreichung annimmt.

Hinsichtlich dieser Problematik stellt die Individualzielvereinbarung den Idealfall fiir die Unter-
nehmenspraxis dar. Das Center-Prinzip kann jedoch als gute Alternative angesehen werden, da
Zielvereinbarungen im Regelfall nicht im Gesamtunternehmen praktiziert werden. Die Balanced
Scorecard trifft keine Zielvereinbarungen, sondern stellt strategische Ziele auf, mit deren Hilfe
der jeweilige Unternehmensbereich gesteuert werden kann und soll. ,,Die Zielstruktur der Balan-
ced Scorecard ist* aus diesem Grund ,,die Basis fiir den (Center-)Zielvereinbarungsprozess, nicht
schon dessen Ergebnis.“* Es bestehen somit zwei Steuerungssysteme zur grundsitzlichen Ziel-
erreichung, die jeweils fiir die Mitarbeiter handlungsweisende Ziele festlegen. Aus Effizienz-
und Effektivititsiiberlegungen in der Gestaltung und dem Betrieb von Fiihrungssystemen resul-
tiert hieraus die Notwendigkeit des Zusammenwirkens bzw. Zusammenlegens beider Systeme.
Der Gefahr von Doppelarbeiten, gegenseitigen Widerspriichen und der Problematik einer fal-
schen Mitarbeiterorientierung durch Fiihrung iiber zwei Steuerungsinstrumente wird durch eine
Systemintegration vorgebeugt. Im Zweifel orientieren sich die Mitarbeiter nicht an den strate-
gischen Zielen, da fiir die Entlohnung und Karriereentwicklung im Unternehmen die operativen
Zielvereinbarungen mafigeblich sind. Die Strategieumsetzung wiirde auf diese Weise eindeutig

benachteiligt und nachhaltig gefdhrdet.

Das Zielsystem der Balanced Scorecard ist perspektivisch an der Strategie orientiert und somit
langfristig ausgerichtet, das System der Zielsteuerung hingegen stark funktional, finanziell und
kurzfristig von der Erfiillung operativer Aufgaben geprédgt. Zur dauerhaften Strategieprisenz ist
die Balanced Scorecard vollstindig in die vorhandenen Fiihrungs- und Steuerungssysteme des
Unternehmens zu iiberfiihren. Die Integration in das Zielvereinbarungs- und Entlohnungssystem
ist hierfiir zentral. Diese Integration gewéhrleistet, dass die Mitarbeiter ihr Denken, Handeln und
Entscheiden an der Unternehmensstrategie orientieren. Der Mitarbeiter kann erkennen, was er
personlich, seine Gruppe oder sein Center zum Unternehmenserfolg beitragen. Eine erfolgreiche
Umsetzung der Balanced Scorecard-Ziele wird durch eine Anbindung an die Zielsteuerung damit
entscheidend beglinstigt. Eine Verankerung im Zielsystem — und eben nicht nur allein die Kom-

munikation - schafft Prisenz, Verstindnis und die notwendige personliche Verantwortung.

% Buchner, H. (2000), S. 326.
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Die Verbindung beider Steuerungssysteme bildet eine entscheidende Grundlage einer funktiona-
len und inhaltlichen Integration. Hierbei gilt es unterschiedliche Schwerpunkte in den Systemen
zu nutzen und Uberschneidungen zu verhindern. Moglich ist eine vollstindige Systemintegra-
tion. Dieses erscheint sinnvoll, da fiir eine Kombination der Funktionen ausschlieflich die
Balanced Scorecard-Ziele in die Zielvereinbarung zu integrieren sind. Einerseits stellt die
Balanced Scorecard hiermit die Fokussierung und Ausrichtung der Individualziele auf die Unter-
nehmensziele sicher. Andererseits wird iiber die Zielvereinbarungen die Strategie in der
persénlichen Betroffenheit, also in der Verantwortung jedes einzelnen Mitarbeiters, verankert.*’

Die nachfolgende Abbildung 58 verdeutlicht den diskutierten Integrationsgedanken.

Zielvereinbarungssystem Balanced Scorecard

- Zielindividualisierung und - Kommunikation eines strategischen
-konkretisierung Handlungsrahmens im Sinne eines

- Motivation durch positive und Zielbezuges fiir Einzelmanahmen
negative Sanktionen - Integration nicht-monetérer Ziele

- Verantwortungsiibernahme durch Frithindikatoren

- Schaffung von Akzeptanz, Betrof- - Systematische Ableitung und Ab-
fenheit und Identifikation mit der sicherung der Strategieumsetzung
Balanced Scorecard und ihren - Identifikation von Zielkonflikten
Ergebnissen

- Schaffung von Verbindlichkeit

Zielvereinbarungen verankern die Die Balanced Scorecard ermoglicht
Strategie in der Verantwortung des die Fokussierung der Individualziele
Mitarbeiters auf die Unternehmensziele

Abbildung 58: Integration von Balanced Scorecard und Zielsteuerung™

Durch die Integration der strategischen Ziele der Balanced Scorecard mit den personlichen
Zielen und den Zielen der operativen Aufgabenerfiillung entsteht ein integriertes Zielverein-
barungs- und Anreizsystem. Eine Integration der strategischen Ziele in die Zielvereinbarung

sollte jedoch erst nach erfolgter Kaskadierung der Strategie auf die Fithrungsebenen erfolgen.

Fiir die Verbindung von Balanced Scorecard mit der Center- und Individualzielvereinbarung
stellt sich die Frage, ob die Kombination den gestellten Anforderungen eines Steuerungssystems

gerecht wird. In Anlehnung an Fink werden hierzu die nachfolgenden Kriterien analysiert:*’

7" Ein entsprechendes Vorgehen gilt zudem fiir die Centersteuerung auf Basis der Integration in die Primér- bzw.

Sekundairziele.

* Abbildung in Anlehnung an Fink, C. A., u.a. (2002), S. 158.

* " Ein dhnliches Vorgehen wird auch bei Jenfen in der Forecast-Rechnung vorgestellt. Der Fokus liegt hier aller-
ding auf der Planung und dem Ist-Reporting. Vgl. JenBen, A., u.a. (2004), S. 263.

% Vgl. Fink. C. A., u.a. (2002), S. 159f.
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e Ergebnis- und Verhaltensbeurteilung;

e Sicherstellung der Belohnung;

e Objektivitit, Messbarkeit der Ziele;

e Akzeptanz, Transparenz und Verstindlichkeit der Ziele;

e Flexibilitdt der Systeme und Transparenz inhaltlicher Anpassungen;
e Anwendbarkeit fiir Individuen und Gruppen;

e Wirtschaftlichkeit des Steuerungssystems;

e Eignung nicht-finanzieller Ziele und Messgrofen fiir die Integration.

Sind die aus der Balanced Scorecard abgeleiteten Malnahmen nicht zielfiihrend oder konter-
karieren externe Einfliisse die Zielerreichung, so kann der Mitarbeiter nicht fiir eine Zielverfeh-
lung verantwortlich gemacht werden. Zur fairen Bewertung der Mitarbeiterleistung sollte eine
eindeutige Zuordnung von Verantwortung mit entsprechenden Handlungs- und Budgetrahmen
sowie Kompetenzen erfolgen.”’ Erginzend sind ergebnisbeeinflussende Entwicklungen zu prog-
nostizieren und in die Uberlegungen zur Zielvereinbarung einzubeziehen. Die entsprechende
Vorgehensweise der Verbindung beider Steuerungsmodelle kann durch eindeutige Zielvereinba-

rungen sicherstellen, dass schwache Leistungen erkannt und gute Leistungen honoriert werden.

Objektiv und messbar sind Ziele, die eindeutig quantifizierbar sind. Die Balanced Scorecard
enthélt jedoch aufgrund des Ansatzes des Performance Measurements insbesondere qualitative
und damit schwer zu quantifizierende vorlaufende Messgroen. Deutliche Messprobleme und
die Gefahr der Manipulation der Ergebniswerte sind eine mogliche Folge. Um eine genaue
Messung zu ermoglichen, sollten die zu erreichenden strategischen Ziele durch mehrere Mess-
groflen festgehalten werden. Das Controlling hat an dieser Stelle einem hohen Qualitits- und
Gestaltungsanspruch zu geniigen.”” Eine Kaskadierung in unterschiedliche Ziele bzw. Verant-
wortungsbereiche kann durch Integration von in Summe sicherer zu messenden Einzelzielen die

Messbarkeit iibergeordneter strategischer Ziele entscheidend erleichtern.

Akzeptanz, Transparenz und Verstdndlichkeit der strategischen Ziele werden mit Hilfe passender
Implementierungs- und Kommunikationsmethoden begiinstigt. Durch die Wahl eines gruppen-
dynamischen, offenen und konsensorientierten Vorgehens kann dieses erreicht werden. Work-

shops mit einem interdisziplindren Fiihrungsteam sichern zudem Transparenz, Akzeptanz und

> Vgl. die Ausfithrungen zum Center-Prinzip ab Kapitel 4.1.2.ff.
52 Vgl. Nullmeier, F. (1998b), S. 339ff.
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ermoglichen ein gemeinsames Verstindnis von Zielen und Zusammenhéingen. Zudem fordern
Zielvereinbarungen durch ihren integrativen Entstehungsprozess die Akzeptanz und setzen

Transparenz und Versténdlichkeit der Zielvereinbarung voraus.

Die Systemflexibilitit und Transparenz inhaltlicher Anpassungen sind gewéhrleistet, wenn die
Balanced Scorecard wesentlicher Bestandteil des unternehmerischen Fithrungs- und Kommu-
nikationsprozesses wird. In regelméfigen Feedback-Runden sind der Stand der Maflnahmenum-
setzung und der Grad der Zielerreichung bei einer optimalen Umsetzung zu diskutieren. Beste-
hende Rahmenbedingungen und Inhalte der Balanced Scorecard sind zudem kontinuierlich zu
hinterfragen und ggf. anzupassen. Anpassungsfahigkeit und -moglichkeit werden damit gewéhr-
leistet. Leider sind in heutigen Unternehmen die Managementprozesse im Regelfall nicht auf-
einander abgestimmt. Hierin besteht ein wesentliches Problem der grundsétzlichen, als auch der
strategieorientierten Unternehmensfiihrung, da auf diese Weise Transparenz verloren geht und
Systemflexibilitit nur eingeschrinkt moglich ist.”> Eine Verbindung beider Steuerungssysteme
ist damit ein richtiger Schritt in Richtung einer erhohten Transparenz als Grundvoraussetzung

zur Vermeidung bestehender Steuerungsineffizienzen.

Die Anwendbarkeit fiir Individuen und Gruppen ist ein entscheidender Vorteil der Verbindung
der Balanced Scorecard mit dem Zielvereinbarungssystem auf Center- bzw. Individualebene. Fiir
die Center wird iiber die Erstellung und Diskussion von Bereichs-Balanced Scorecards die
dezentrale Anwendung in den Centern unterstiitzt. Zudem wird durch die Zielvereinbarungen die

Uberfiihrung in den Individualbereich des einzelnen Mitarbeiters gewihrleistet.

Zielvereinbarungssysteme sollten grundsitzlich die unternehmerische Strategieumsetzung for-
dern. Das Einbeziehen der Balanced Scorecard in den Zielvereinbarungsprozess ist folglich nahe
liegend. Besteht bereits eine spezifische Balanced Scorecard, so kann die Zielvereinbarung
schnell auf diese als Orientierungsmafstab zuriickgreifen. Da Zielvereinbarungen einen Orien-
tierung gebenden Rahmen bediirfen, entsteht hierdurch kein zusitzlicher Aufwand. Zudem sollte
davon ausgegangen werden, dass Unternehmen ihre Strategien bereits ausformuliert haben, bzw.
dieses ohne einen groflen Mehraufwand moglich ist. Falls die Balanced Scorecard noch nicht
existiert, kann fiir eine erste Abschidtzung zunichst auf eine Kosten-Nutzenanalyse zuriickgegrif-
fen werden. Grundsitzlich konnen Balanced Scorecards fiir alle Verantwortungsbereiche sowie
fiir jede Gruppe oder fiir Einzelpersonen erstellt werden. Die Anwendbarkeit ist fiir sdmtliche
Teile und Mitglieder einer Organisation moglich. Da das Ziel der Balanced Scorecard darin

besteht alle Organisationsmitglieder auf die Strategieumsetzung auszurichten, ist die Wirtschafi-

3 Aussagen von Fithrungskriften aus Beratungsprojekten von Horvath & Partners. Hier: Experteninterview mit
Servatius, H.-G. (2003), damaliges Mitglied des Vorstands Horvath AG, Thema: Managementprozesse.
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lichkeit einer Kombination beider Systeme grundsétzlich nicht in Zweifel zu ziehen. Effektivitat

und Effizienz sind das Ziel einer Systemintegration.

Im Anschluss stellt sich die Frage nach der Eignung nicht-finanzieller Ziele und MessgrofSen fiir
die Steuerungsintegration. Wiirden ausschlielich finanzielle Kennzahlen Verwendung finden,
so erhielten die Mitarbeiter keine Orientierung zur Umsetzung der Strategie. Die perspektivische
Ausgeglichenheit wire damit hinféllig. Die unterschiedlichen Perspektiven der Balanced Score-
card und insbesondere die Darstellung der Ursache-Wirkungs-Beziehungen ermdglichen es, die
impliziten Vorstellungen {iber die Strategie zu konkretisieren, so dass ein einheitliches Strategie-
verstindnis auch auf Mitarbeiterebene entsteht und in die Zielvereinbarungen iberfiihrbar
wird.™* Auch wenn der Erfolgsbeitrag von nicht-finanziellen Indikatoren empirisch heute nur
zum Teil gestiitzt wird,” so iiberwiegen doch die Vorteile der Kombination der Systeme aus

Sicht der Gesamtkonzeption.

AbschlieBend kann zusammenfassend festgestellt werden, dass das Konzept der Balanced Score-
card den gestellten Anforderungen der Zielsteuerung umfassend gerecht wird. Eine Verbindung
beider Systeme ist daher fiir die Praxis zu empfehlen. Auf kontraproduktive Verhaltens-
wirkungen ist jedoch zu achten. Erstellung und Umsetzung der Balanced Scorecard erfolgen in
einem kreativen und dynamischen Prozess. Dieser verlangt von allen Beteiligten ein Erkennen
von Chancen und Risiken. Das Setzen von herausfordernden Zielen, um Chancen in der Zukunft
zu nutzen, ein hoher Unsicherheitsgrad beziiglich der zukiinftigen Entwicklung sowie die starke
Vernetzung zwischen den unterschiedlichen Zielen und Perspektiven, stellen die grundlegenden
Charakteristika dieses Prozesses dar. Leider kann dies dazu beitragen, dass von Seiten der
Mitarbeiter nur eine geringe Bereitschaft besteht, sich an den gesetzten Zielen messen zu lassen.
Bei der Erstellung der Balanced Scorecard bzw. den aus ihr resultierenden Zielen besteht somit
das Risiko, dass lediglich einfach erreichbare und gut abschétzbare Ziele gebildet und vereinbart
werden. Dem Grundgedanken der Balanced Scorecard, welcher eine Festlegung heraus-
fordernder Ziele fordert, wird auf diese Weise widersprochen. In dieser Beziehung bestehen
zwischen der Zielsteuerung und der Balanced Scorecard konfliktire Ansitze. Dieses gilt im
Ubrigen auch fiir die Centersteuerung. Ein Losungsansatz zu diesem ,,trade-off** besteht in einem
Abgleich der festgelegten Individualziele mit den Zielen der iibergeordneten Hierarchieebene
sowie in einem Benchmarking vergleichbarer Leistungen. Die Erreichung eines insgesamt kon-
sistenten Zielsystems ist fiir eine zielorientierte Strategieumsetzung Grundvoraussetzung. Auch

mit Hilfe einer Erfolgsbeteiligung der nachfolgenden Ebene bei Erreichung der iibergeordneten

* Vgl. Weber, J., u.a. (1999), S. 15f.
> Vgl. Pfaff,, D., u.a. (2000), S. 45ff.
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Ziele kann dieser trade-off verhindert werden.”® Ebenso bietet sich der bereits dargestellte An-

satz iiber die Vereinbarung von Rahmenbedingungen zu den Zielvereinbarungen an.

Bei einer Anderung bestehender Rahmenbedingungen ist es erforderlich, strategische Ziele,
Zielwerte oder Zeithorizonte jederzeit anpassen zu konnen. Dieses gilt insbesondere fiir die
Steuerung tiber die Balanced Scorecard.’’ Ein Zielvereinbarungssystem, das auf der Balanced
Scorecard basiert, ist fiir diese Anderungen flexibel auszugestalten. Unterperiodische Anpassun-
gen widersprechen jedoch dem langfristigen Orientierungsgedanken, der den Mitarbeitern
vermittelt werden soll. Das System hat in diesem Fall den Ubergang zu neuen Zielen zu er-

leichtern, bzw. diesen sogar zu fordern.

Eine Integration von Balanced Scorecard, Zielvereinbarung und auch der Centersteuerung sollte
im Idealfall kurz nach der Erstellung der Balanced Scorecard realisiert werden, damit friithzeitig
eine strategische Zielorientierung aller Mitarbeiter erfolgen kann. Das strategische Feedback
steht zunédchst im Vordergrund der Betrachtung, falls das Balanced Scorecard-Konzept bereits
etabliert ist. In diesem Fall ist es erforderlich, die Eignung der Balanced Scorecard-Ziele als
Erfolgstreiber™ zu iiberpriifen. Zudem sollten erste Erfahrungen mit neuen MessgroBen gesam-
melt werden. Zu Beginn ist darauf zu achten, dass die Leistungsbeurteilung der Mitarbeiter nicht
zu stark an den Balanced Scorecard-Zielen, sondern eher an der Umsetzung der Maflnahmen
orientiert ist. Dies gilt bis zu dem Zeitpunkt, zu dem die wesentlichen Erfolgstreiber der Strate-

gie bekannt sind und die Verkniipfung der Systeme im Unternehmen etabliert wurde.

In der Folge sind einige Kriterien zusammengefasst, welche bei der Integration der Balanced

Scorecard-Steuerung mit dem Zielvereinbarungssystem unterstiitzend wirken:”

e Keine Aufnahme operativer MessgroBen in die Balanced Scorecard. AusschlieBlich

Beriicksichtigung strategischer Aspekte.

e Reduzierung der strategischen Ziele auf der obersten Ebene auf eine Maximalanzahl von
bis zu 20 Stiick. Ungefahre, gleichmifige Verteilung der strategischen Ziele iiber alle

Perspektiven und Nutzung von maximal ein bis zwei Messgrofen pro Ziel.
e Beriicksichtigung von Zielkonflikten.

¢ Bildung innovativer Messgrof3en zur Bewertung der verschiedenen strategischen Ziele.

> Vgl. Gaber, C. (2004), S. 339-358.

7 Vgl. Norton, D. P., u.a. (2000), S. 20.

* Vgl. Kapitel 4.2.1.2.

> In Erginzung zu den Erfahrungen und gewonnenen Erkenntnissen des Autors resultieren die aufgefiihten Krite-
rien aus mit unterschiedlichen Praktikern gefiihrten Interviews und Gesprachen.
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e Erreichbarkeitspriifung der Kriterien der Balanced Scorecard bei der Uberfiihrung in die

Zielvereinbarung.
e Aufnahme von maximal vier strategischen Zielen in den Zielvereinbarungsprozess.
¢ Identifizierung relevanter strategischer Ziele durch Ursache-Wirkungs-Beziehungen:
o Aktive Ziele: Wirken auf besonders viele andere Ziele ein.

o Passive Ziele: Werden von besonders vielen anderen Zielen beeinflusst

(Schliisselfaktoren fiir Strategieerfolg).*

e Relevante strategische Ziele sind entweder in der Zielvereinbarung der Fiihrungskraft

oder aufgrund einer direkten Zuteilung beim Mitarbeiter zu fixieren.

¢ Einbindung mindestens eines strategischen Ziels fiir jede Perspektive in der Mitarbeiter-

zielvereinbarung, damit die Zielvereinbarung die Balanced Scorecard nicht dominiert.®!

e Moglichkeit der Aufnahme weiterer strategischer Ziele der Balanced Scorecard in Form
von Rahmenbedingungen, die einen bestimmten durchschnittlichen Zielerreichungsgrad

zu realisieren haben.

6.3.2 Verbindung der Profit Center-Steuerung mit der Balanced Scorecard-Steuerung

Auch eine Verkniipfung des Centerprinzips mit der Balanced Scorecard erscheint praktikabel.
Hierzu haben die Leiter der Funktionsbereiche in ihrer Zielvereinbarung die durch sie, bzw. ihr
Center beeinflussbaren strategischen Ziele des Hauptbereiches auszuwéhlen und Ziele fiir ihr
Center abzuleiten. Der Leiter des Hauptbereiches stellt sicher, dass die getroffenen Zielverein-
barungen gemeinsam das Erreichen der iibergeordneten Balanced Scorecard-Ziele ermoglichen.
AnschlieBend werden die Centerziele, also das Primérziel und die Sekundirziele der Einzel-
center, vereinbart. Falls ein Herunterbrechen auf die individuelle Mitarbeiterebene moglich ist,
erfolgt die Zielvereinbarung des Centers nicht ausschlieBlich mit den Funktionsbereichsleitern,

sondern zudem mit den jeweiligen Mitarbeitern.

Zielvereinbarungen sollten kontinuierlich iiber eine Feedback-Schleife mit den strategischen
Zielen der Hauptabteilung auf ihre Ubereinstimmung mit dem gesamten Zielsystem iiberpriift
werden. Die Zielidentifizierung und -vereinbarung kann in unterschiedlichen Schritten erfolgen.

Denkbar ist eine Einbeziechung von Gruppen oder Mitarbeitern erst nach der Vereinbarung von

50 Vgl. Horvath, P. (2000), S. 196-201.
' Die Zielvereinbarung enthilt eine Kombination aus strategischen, operativen und individuellen, die Personlich-
keit fordernden Zielen. Vgl. Abbildung 39 auf Seite 164.
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Zielen mit den Centerleitern. Im Sinne eines partizipativen Prozesses sollten die Mitarbeiter
jedoch méglichst friih in die Zielfindung einbezogen werden. Hierzu ist ein Uberblick iiber die
Zielvereinbarung und die Balanced Scorecard zu vermitteln. Die zu erreichenden Centerziele
sollten mit Hilfe eines iibergeordneten Strategieverstindnisses aus einem Gesamtverstindnis
heraus bewusst angegangen werden. Aus Mitarbeitersicht abstrakte und schwer versténdliche
Zusammenhdnge sollten deshalb durch Einblick in die Zielvereinbarung des Vorgesetzten,
gezielte Kommunikation oder zusétzliche Erlduterungen in Individualgesprichen verdeutlicht
werden. Insbesondere hierin besteht ein wesentlicher Vorteil der Systemkombination. Zielver-
einbarungen sind oft sehr personlich und eine Einsichtnahme von untergeordneten Mitarbeitern
ist nicht erwiinscht. Die strategischen Ziele sind neutral kommunizierbar und ermdéglichen eine
gute Orientierung aufgrund ihres langfristigen Rahmencharakters. Zudem sind sie auf den nach-

geordneten Hierarchieebenen bereits konkretisiert und damit verstdndlicher ausformuliert.

Wird die Profit Center-Konzeption von ihrem Ursprung her mit dem Balanced Scorecard-Ansatz
verglichen, so werden Gemeinsamkeiten und Ankniipfungspunkte deutlich. Ein Profit Center
definiert sich zum einen aus der Delegation der Gewinnverantwortung (Accounting Entity) und
zum anderen aus der Verantwortungsdelegation (Responsibility Center).*? Eigenverantwortliche
Zielerreichung sowie die Moglichkeit einer organisatorischen Abgrenzung sind ebenso wesent-
liche Voraussetzungen des Konzeptes der Balanced Scorecard. Die Konzeption der Centersteu-
erung wird als ein Beitrag zur VergroBerung der Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter und
ihrer Hinfilhrung zum unternehmerischen Handeln verstanden. Dies schliet die Schaffung
zweckméBiger organisatorischer Voraussetzungen mit ein.*® Die Hinfithrung zum unternechme-
rischen Handeln verkorpert einen Anspruch, der auch durch die Balanced Scorecard-Konzeption
angestrebt wird. Uber das Konzept wird den unterschiedlichen Ebenen ein Instrument zur Verfii-
gung gestellt, welches die Gesamtzielorientierung als Voraussetzung des autonomen dezentralen

Handelns der Profit Center ermodglicht. Damit erlangt die Centersteuerung Orientierung.

Die Entscheidungsaktivititen der Organisationsmitglieder diirfen nicht isoliert betrachtet wer-
den. Sie sind 6konomischen, sozialen und organisatorischen Restriktionen unterworfen, die eine
Lenkung im Hinblick auf die Gesamtzielsetzung der Organisation sicherstellen sollen. Gewisse
Entscheidungsbereiche sind bereits vorgegeben, wiahrend andere einer Detaillierung durch den
Entscheidungstrager bediirfen. Die iibergeordnete Einheit legt den Entscheidungsrahmen fiir die
untergeordnete Einheit fest.*® Die durch das Centerkonzept geschaffenen, organisatorischen
Voraussetzungen stehen demnach mit der Balanced Scorecard-Konzeption in Einklang. Uber die

Objekt-, Verrichtungs- sowie Entscheidungs- und Verantwortungsdezentralisation wird ein

62 Vgl. Kapitel 4.1.2.2 sowie Solomons, D. (1970a), S. 40.
63 Vgl. Hasenack, W. (1967), S. 281-283.
¢ Vgl. Welge, M. K. (1975a), S. 4f.
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Rahmen vorgegeben, der eigenverantwortliches und abgrenzbares Handeln gewihrleistet. Die
Mitarbeiter setzten sich bei diesen Rahmenbedingungen intensiv mit ihrem Tun auseinander und
fordern Orientierung ein. Diese kann im Sinne eines strategischen Rahmens durch die Balanced
Scorecard zur Verfligung gestellt werden. Das Vorhandensein von Entscheidungsspielrdumen
erfordert zudem MaBnahmen zur Sicherstellung des zielkonformen Verhaltens.”® Zur Unter-
stiitzung der Entscheidungsfindung sowie zur Kontrolle verlangt die Profit Center-Konzeption
den Aufbau eines effektiven Planungs-, Entscheidungs- und Kontrollsystems. Dieses soll nicht
nur unterstiitzen, sondern ebenfalls einen einwandfreien Informationsaustausch zwischen der

Unternehmensfiihrung und der Profit Center-Leitung gewihrleisten.®®

Grundsétzlich nehmen Interdependenzen zwischen organisatorischen Einheiten in dem Maf3e zu,
wie sie von einer oder mehreren knappen Ressourcen abhédngen. Streng genommen sind alle
Aktivitdten in einer Organisation interdependent, da zumindest das zur Verfiigung stehende
Kapital eine knappe Ressource darstellt. Es stellt sich die Frage, wie dieses bestehende organi-
satorische Koordinationsproblem durch geeignete Mallnahmen vereinfacht werden kann. Welge
schliagt zur Begegnung der steigenden Koordinationsaufwendungen das Einbeziehen einer strate-
gischen Komponente vor.’” Neben einer Anpassung der lateralen Beziehungen der funktionalen
Organisation durch strukturelle MaBnahmen® ist es moglich, die Koordinationskapazititen des
Entscheidungssystems durch gesteigerte Qualifikation der Manager weitreichend zu verbessern.
Ermoglicht wird dieses iiber eine Beteiligung an den strategischen Entscheidungen der Unter-
nehmensleitung sowie eine Implementierung computergestiitzter Planungs- und Informations-
systeme.” Die Nutzung der Balanced Scorecard und insbesondere die Kombination mit der
Centerplanung bzw. die Integration in diese entsprechen diesen Forderungen und bilden damit
einen moglichen Losungsansatz. Die theoretischen Zusammenhénge zwischen Entscheidung,
Interdependenz, Koordination und Strategie zur Vereinfachung des Koordinationsproblems stel-
len den generellen Bezugsrahmen dar, an dem sich Entscheidungen iiber Organisationsstrukturen
orientieren. Nur iiber die erfolgreiche Bewiltigung der Koordination der Entscheidungs- und
Realisationsaktivititen kann sichergestellt werden, dass ein Unternehmen sein Gesamtzielsystem

in 0konomischer Weise erreicht.

6 Es findet ein Informationsaustausch iiber Feld-, Ziel- und Transformationskomponenten in vertikaler Richtung

statt (vertikale Koordination). Neben der vertikalen Koordination ergibt sich aufgrund der aufgabenerfiillungs-
bedingten Verflechtungen zwischen den verschiedenen organisatorischen Teilbereichen die Notwendigkeit der
horizontalen Koordination.

66 Vagl. JenBen, A. (2004), S. 262ff; vgl. Menz, W.-D. (1973), S. 33.

7 vgl. Welge, M. K. (1975a), S. 13.

% Eine Verbesserung der lateralen Bezichungen wird dadurch erreicht, dass durch die Verbesserung der Informa-
tionsbasis der beteiligten Stellen sowie der Zugriffsmoglichkeiten auf gemeinsame Daten eine groflere Verléss-
lichkeit der Aktionen der nachgeordneten Einheiten gegeben ist. Daneben erdffnet sich die Moglichkeit indirek-
ter Kontrollen. Vgl. Kieser, A., u.a. (1973), S. 25ff. sowie Kapitel 4.1.

% Vgl. Kapitel 4.1.1.
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Ein Problembereich der Profit Center-Konzeption besteht in der Maximierung des Gewinns als
Zielfunktion tiber alle Einzelcenter. Eine Gewinnmaximierung der Einzelcenter ist in der Regel
nicht mit der Zielsetzung der Maximierung des Gesamtgewinns kompatibel. In der Praxis wird
aufgrund bestehender Bereichsegoismen und der absoluten ZielgroBBe des Gewinns, hiufig auf
die Maximierung einer relativen Groe, dem Return On Investment als dem Verhéltnis zwischen
Gewinn und investiertem Kapital, zuriickgegriffen.”’ Diese vermogensorientierte Kennzahl gibt
jedoch keine Aufschliisse dariiber, welche Faktoren das Ergebnis beeinflusst haben oder in
Zukunft beeinflussen werden. Die Moglichkeit einer vorausschauenden Betrachtung wird durch
diese Vorgehensweise nicht erdffnet. Es ist deshalb nahe liegend, das System der Centersteue-
rung um die nicht-finanziellen (Friih-)Indikatoren zu erweitern und {iber Ursache-Wirkungs-

Beziehungen die relevanten Zusammenhénge aufzuzeigen.

Ein Vorteil der Centerkonzeption besteht in der Aufteilung des Gesamtunternehmens in mehrere
autonome Organisationseinheiten, die Teil eines iibergeordneten Ganzen sind. Dieses bietet die
Voraussetzung fiir die umfangreiche Entscheidungsdelegation. Entscheidungen konnen dort ge-
troffen werden, wo auch die Handlungen vollzogen werden. Lange Informations- bzw. Entschei-
dungswege zur Unternehmensfiihrung werden damit vermieden. Die Unternehmensfithrung wird
vom téglichen Geschéftsablauf entlastet und kann sich auf die Fiihrung des Unternehmens als
Ganzes konzentrieren. Zudem erhdht sich die Reaktions- und Anpassungsgeschwindigkeit der

Profit Center an Verdanderungen durch die gesteigerte dezentrale Flexibilitét.

Dezentralisation von Entscheidungen bedeutet eine Verteilung von Entscheidungsbefugnissen
auf mehrere Organisationseinheiten.”' Auch das Konzept der Balanced Scorecard wird diesen
organisatorischen Anforderungen gerecht. Die Umsetzung der Strategie in die Planung oder vom
Grundsitzlichen in das Konkrete, ist nur durch direkten Mitarbeitereinbezug moglich. Ein
Vorgeben jedes Handlungsschrittes ist nicht beabsichtigt und moglich, da bei Verlust der
Eigenstindigkeit die Gefahr einer Uberregulierung und somit des planwirtschaftlichen Verhal-
tens, der Entscheidungsverzégerungen oder der Fehlentscheidungen aufgrund mangelnder Sach-
kompetenz besteht. Eigenverantwortlich denkende und handelnde Mitarbeiter sind der beste
Garant zur erfolgreichen Strategieumsetzung. Die Dezentralisation von Entscheidungen ist an

dieser Stelle ein notwendiger Ansatzpunkt auch fiir das Modell der Balanced Scorecard.

" Nach Auffassung von Gold bietet der ROI bzw. dessen Ausgestaltungsmoglichkeiten eine gute Basis fiir die Be-

urteilung des Erfolges von Profit Centern. Er ermdglicht es auf finanzielle, aber auch auf physikalische Dimensi-
onen zuriickzugreifen. Dariiber hinaus kdnnen kurzfristige und langfristige Eigenschaften erhoben werden. Vgl.
Gold, B., u.a. (1964), S. 521-550.

Dieser Vorgang erfolgt durch den Prozess der Delegation, indem die Unternehmensfiihrung auf nachgeordneten
Instanzen die fiir die spezifische Aufgabenerfiillung notwendigen Rechte und Befugnisse tibertragt und damit
gleichzeitig eine Verpflichtung der Aufgabentriger begriindet, die Aufgabe innerhalb festgesetzter Normen
durchzufiihren. Vgl. Heinen, E. (1968a), S. 166.

71
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Ein Problemfeld der Profit Center besteht darin, dass dezentrale Entscheidungen, welche die
Aktivitdten eines anderen Centers beriihren oder Entscheidungen, welche die langfristige Ent-
wicklung des Gesamtunternehmens beeinflussen, nicht delegierbar sind. Zudem erlaubt es die
Vielfaltigkeit dieser Entscheidungen bislang nicht, einen detaillierten Zielkatalog aufzustellen.
Die verschiedenen, ebenenspezifischen Balanced Scorecards und die damit verbundene Strate-
giekonkretisierung auf der jeweiligen Stufe schaffen jedoch einen Rahmen fiir eine tiefergehende
Entscheidungsdelegation auch dieser Bereiche. Grundlage ist die Bildung eines iibergreifenden
Verstindnisses, Problembewusstseins und einer verbesserten, ganzheitlichen und centeriiber-
greifenden Orientierungsmoglichkeit. Die Entscheidungssituationen des Managements werden
durch nachvollziehbare und kommunizierte Rahmenbedingungen priasenter und eine Delegation
wird unter bestimmten Voraussetzungen moglich. Die operativen, d.h. fiir das laufende Geschaft

der Profit Center notwendigen Entscheidungen konnen entsprechend erginzt werden.

Ein organisationstheoretischer Vorteil der Profit Center besteht in der Forderung des Gewinn-
bewusstseins auf den Fiihrungsebenen.”” Die Bildung von Gewinnverantwortungsbereichen und
die Fiihrung dieser Bereiche iiber Gewinnvorgaben schaffen eine gute Voraussetzung fiir ein
konsistentes, auf das Hauptziel eines marktwirtschaftlichen Unternehmens ausgerichtetes Han-
deln. Als Mal3stab fiir leistungsorientiertes Handeln erfiillt der Gewinn eine ideale Funktion, da
funktionale Teilziele oft schwierig zu setzen und zu messen sind und zudem nicht immer in einer
Mittel-Zweck-Beziechung zum Gewinnziel stehen.”” Die im Rahmen der Balanced Scorecard
aufgezeigten Perspektiven zeigen auf Basis ihrer Ursache-Wirkungs-Beziehungen auf, welche
Subziele die Erreichung des finanziellen Ergebnisses, also des Gewinnziels, unterstiitzen. Die
Balanced Scorecard ermdglicht es damit funktionale Teilziele zu ergéinzen bzw. eigenstindig
abzuleiten und in eine mittelbare oder unmittelbare Mittel-Zweck-Beziehung zum Gewinnziel zu
stellen. Die Centersteuerung wird damit unterstiitzt. Zudem ermoglicht die perspektivische Dar-

stellung eine ganzheitliche Betrachtung der Leistungserbringung und ihrer Indikatoren.

Das Centerkonzept beruht auf der Zielsetzung, iiber die Delegation von Entscheidungsbefugnis-
sen zur Erzielung eines Gewinns die Gesamtleistungsfahigkeit einer dezentral nach Profit Cen-
tern gefiihrten Organisation zu steigern. Leider verfiigt das Konzept nicht iiber eine homdoostati-
sche Eigenschaft, welche die Einzelcenter zu einem einheitlichen Ganzen integriert. Die plura-
listischen Zielsetzungen und die Beziehungen zwischen den Einzelcentern wirken hierbei
kontraproduktiv. Um die einzelnen Organisationseinheiten zielorientiert zu integrieren und

bestehende Potenziale zu heben, bedarf es im Sinne einer optimalen, gesamtunternehmerischen

2 Vgl. Menz, W.-D. (1973), S. 43f.
7 Vgl. Drucker, P. (1964), S. 255.
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Zielerreichung der Profit Center-Fithrung. Die Balanced Scorecard-Konzeption liefert hierzu das

. . 4
passende Instrument zur umfassenden Steuerungsintegration.’

Die Fiihrung der Profit Center hat nach herrschender Meinung nicht nur durch die Vorgabe eines
Gewinnziels, sondern auch {iber ein erginzendes Zielsystems zu erfolgen. Das Gewinnziel bildet
die Grundlage des 6konomischen Handelns. Aufgrund der Einwirkung unterschiedlicher Interes-
sengruppen auf das Unternehmen sollte dieses Ziel jedoch durch andere 6konomische und nicht-
okonomische Ziele begrenzt werden.” Fiir jedes Center ist deshalb eine strukturierte Menge
simultan verfolgter Ziele aus dem Zielsystem des Gesamtunternehmens abzuleiten. Die Fiihrung
der Profit Center wird damit nicht iiber gleichartige, sondern auf Basis unterschiedlicher Ziel-
systeme vorgenommen, welche individuellen Centergegebenheiten Rechnung tragen. Die Ziel-
systeme bestehen aus den Primér- und den Sekundirzielen. Das Primérziel verkorpert das
Gewinnziel in seinen verschiedenen Auspriagungen. Das Sekundérziel beinhaltet die Vielzahl der
mit dem Gewinnstreben verbundenen Zielvorstellungen. Es setzt sich aus den vorgelagerten,
subsidisren und den begleitenden Zielen zusammen.”® Die Entscheidungstatbestinde des Ziel-
systems der individuellen Profit Center resultieren zum einen aus den fiir das Gesamtunterneh-
men festgelegten Zielen und Richtlinien und zum anderen aus den Interdependenzen zwischen

den bei der Unternehmensfiihrung zentralisierten ibergeordneten Entscheidungen.

Die Balanced Scorecard kann beim Aufbau und der kontinuierlichen Anpassung der aufgezeig-
ten Zielsysteme einen guten Unterstiitzungsbeitrag leisten. Sie gewéhrleistet auf allen Ebenen
Orientierung an der iibergeordneten Strategie bzw. der Gesamtunternehmenszielsetzung oder mit
Hilfe kaskadierter Sub-Balanced Scorecards an den Bereichszielen. Eine Kombination beider
Steuerungsmodelle ermoglicht es, Gesamtzusammenhinge aufzuzeigen und damit auch ein
centeriibergreifendes Verstandnis in Bezug auf Ursache und Wirkungen zu vermitteln. Auf diese
Weise konnen auch das Gesamtunternehmen betreffende, bislang nicht delegierbare Entschei-
dungen in Ansétzen dezentralisiert und damit die Unternehmensleitung entlastet werden. Eine
das Gesamtunternechmen betreffende Zielableitung und Zielverfolgung wird damit durch das
Aufzeigen von Interdependenzen und Gesamtzusammenhdngen entscheidend unterstiitzt. Die
perspektivische Ausgewogenheit ermdglicht dariiber hinaus tliber die Einbeziehung der Ursache-
Wirkungs-Beziehungen zu den wesentlichen Erfolg schaffenden Faktoren eine Integration der
Ziele verschiedener Interessengruppen als zu beachtende, nachhaltigen Gewinn schaffende
Rahmenbedingungen. Die Balanced Scorecard dient damit als Kommunikations- und Ent-

scheidungsunterstiitzungsinstrument. Sie ermdglicht eine Uberfilhrung strategisch relevanter

™ Vgl. Menz, W.-D. (1973), S. 80.
7 Vgl. Dinkelbach, W. (1962), S. 739.
76 Vgl. ausfithrlich Kapitel 4.1.5.2.1.
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Ziele in das Centerzielsystem und leistet zugleich einen Beitrag zu seinem orientierten und

dezentralen Aufbau. Eine Verbindung beider Systeme erscheint damit praktikabel und sinnvoll.

Nach Menz besteht die Aufgabe der Strategie fiir die Profit Center-Konzeption darin, die Ziele
und den Tatigkeitsbereich der wirtschaftlich selbstédndigen Profit Center klarer zu definieren und
ggf. zu erginzen.”’ Die strategischen Ziele haben den spezifischen Anforderungen der Einzel-
center zu geniigen. Hierfiir ist eine Konkretisierung von abstrakt formulierten Unternehmensstra-
tegien in konkretere Teil- bzw. Bereichs- oder Centerstrategien erforderlich. Es sind Wege zur
Zielerreichung aufzuzeigen, um die angestrebte Einheit des Unternehmens als Ganzes sicherzu-
stellen. Die individuellen Centerentscheidungen sind an den durch die Strategie vorgegebenen
Rahmenbedingungen zu orientieren. Bei der Centerkonzeption steht bislang kein institutionali-
siertes Instrumentarium zur Verfiigung, um die Gesamtstrategie zwecks Orientierung und Inte-
gration in die Center- oder Individualziele centerspezifisch zu kommunizieren. Moglichkeiten
hierzu bestehen ausschlieBlich in dem Aufzeigen der Gesamtstrategie oder einem personlichen
Gespriach mit dem jeweiligen Vorgesetzten. Durch die Konzeption der Balanced Scorecard wird
den Profit Centern das benétigte Instrument zur Centerzielfindung und -vereinbarung zur Ver-
figung gestellt. Durch das Herunterbrechen der Strategie in Bereichs- oder Centerstrategien
kann die geforderte Strategickommunikation fiir jede Centerebene addquat sichergestellt werden.
Zudem werden die Centerleiter entlastet, da die Nutzung von durch die Balanced Scorecard
geforderten ergidnzenden Kommunikationsmitteln wie Zeitschriften, Intranet oder Strategiekarten
die Anzahl und den Aufwand der Individualgesprache reduzieren hilft. Auch eine Abstimmung
einzelner Center untereinander sowie ihrer Strategien zur gemeinsamen Zielerreichung kann
durch Nutzung der Balanced Scorecard ermdglicht oder verbessert werden. Eine Unterstiitzung

der Centersteuerung bietet sich damit an.

Ankniipfungspunkte ergeben sich ebenso im Rahmen des unternehmerischen Planungssystems.
Bislang verfiigt die Centersteuerung liber zwei horizontale Fithrungssysteme. Einerseits wird auf
der Ebene der Unternehmensfithrung ein System von lang- und kurzfristigen Plédnen fiir das
Gesamtunternehmen erarbeitet. Andererseits geschieht dieses auf der Ebene der Profit Center-
Leitung fiir die Einzelcenter.”® Die Besonderheit des Planungssystems in der Profit Center-
Konzeption besteht in der vertikalen Interdependenz zwischen Profit Center-Pldnen und den

Gesamtplianen des Unternehmens.” Die Profit Center-Konzeption verfiigt jedoch nur iiber einen

7 Vgl. Menz, W.-D. (1973), S. 70.

" Vgl. Bareuther, E., u.a. (1957), S. 35f.

7 Der Planungsprozess besteht aus der Synthese einer top-down- und bottom-up-Planung. Diese ist notwendig, da
die Profit Center das eigene Planungsfeld besser kennen als die Unternehmensfithrung. Zudem trégt dieses Vor-
gehen der Erkenntnis Rechnung, dass eine Beteiligung untergeordneter Instanzen an der Zielbildung den Ziel-
erreichungsgrad positiv beeinflusst. Vgl. Heinen, E. (1966), S. 218.
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aufwendig revolvierenden Abstimmungsprozess beziiglich der vertikalen Interdependenzen zwi-
schen den Plinen des Gesamtunternechmens und den Profit Center-Plinen.*® Das Einbeziechen der
strategischen Steuerung in die Planung ermdglicht die Kombination dieser Systeme auf beiden
Ebenen. Strategische Ziele kdnnten bei einer diesbeziiglichen Vorgehensweise ebenenspezifisch
operationalisiert, kommuniziert und in einem einheitlichen Planungssystem weitergegeben
werden. Die strategische Planung wird auf diesem Wege in die Gesamtplanung integriert. Zudem
besteht die Mdglichkeit der Aufnahme strategischer Ziele in die Einzelplanungen. Ein diesbe-

zligliches Einbeziehen der strategischen Komponente kann die Entwicklung des Unternehmens

. . . . . . 81
im Sinne einer lernenden Organisation unterstiitzen.

AbschlieBend werden die wesentlichen Gemeinsamkeiten beider Steuerungsmodelle und die

entscheidenden Vorteile einer Verbindung beider Konzeptionen zusammenfassend aufgezeigt:

e Strategische Ziele werden neutral in das Unternehmen kommuniziert und ermoglichen
fiir die Centersteuerung bzw. ihre Zielfestlegung aufgrund ihrer langfristigen Ausrich-

tung eine gute Orientierung im Sinne eines Entscheidungsrahmens.

e Die eigenverantwortliche Zielerreichung stellt einen wesentlichen Grundsatz beider

Steuerungsmodelle dar.

e Das Centerprinzip schafft die wesentlichen organisatorischen Voraussetzungen fiir eine
VergrofBBerung der Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter und ihrer Hinfithrung zum

unternehmerischen Handeln.

e Das Centerprinzip verlangt nach effektiven Planungs-, Entscheidungs- und Kontroll-
systemen zur Gewihrleistung eines optimalen Informationsaustausches und zur Unter-

stiitzung der dezentralen Entscheidungen.

e Die Kombination beider Steuerungsmodelle ermoglicht die geforderte Integration von

Frithindikatoren bzw. nicht-finanziellen Indikatoren in die Centersteuerung.

e Dezentralisation von Entscheidungen bedeutet eine aktive Mitarbeitereinbeziehung 1.S.d.

Balanced Scorecard-Konzeption.

e Die Strategickommunikation generiert einen Rahmen, welcher eine tiefer gehende Ent-

scheidungsdelegation in den dezentralen Centern ermoglicht.

%" Die materielle und zeitliche Formalisierung der vertikalen Interdependenzen wird zwischen den Plidnen ermog-
licht; vgl. Kapitel 4.1.5.2.3.
81 Vgl. ausfiithrlich Hill, H. (1994), S. 40ff.
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e Die Einbezichung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen fordert das Gewinnbewusstsein
durch das Aufzeigen der Gewinnentstehung tiber Erfolgsfaktoren. Ergéinzend wird die

Gesamtzielorientierung durch die Fokussierung auf ein iibergeordnetes Ziel unterstiitzt.

e Die Balanced Scorecard besitzt eine homoostatische Wirkung, welche die Einzelcenter

zu einem einheitlichen Ganzen integriert.

e Die Balanced Scorecard transportiert die Gesamtstrategie in die Center- und Individual-

ziele und ermdglicht damit Orientierung und Gesamtausrichtung.

e Das Einbeziehen der Balanced Scorecard in die Centerplanung ermoglicht die Kombina-

tion zweier Planungssysteme auf zwei Ebenen.

6.3.3 Beispielimplementierung und Status Quo der energiewirtschaftlichen Steuerung

Die Integration der Balanced Scorecard mit der Centersteuerung und dem Zielvereinbarungs-
system beginnt im Idealfall mit einer Uberarbeitung der unternehmerischen Vision und der
Strategie. Die Vision vermittelt ein Wunschbild des Unternehmens in der Zukunft. Die Strategie
zeigt den Weg zur Erreichung der Vision auf und ermdglicht damit die langfristige Handlungs-
orientierung. Die Balanced Scorecard tiberfiihrt und konkretisiert die Strategie durch Ableitung
strategischer Kernziele in das Gesamtunternehmen. Sie schafft damit einen Orientierungsrahmen

zur Ableitung der festzulegenden Mafinahmen.

Zur Unterstiitzung der einheitlichen Kommunikation sind Vision und Strategie klar zu formu-
lieren und kontinuierlich in das Unternehmen zu kommunizieren. Das Leitbild hat hierzu einen
entscheidenden Beitrag zu leisten.*” Bei genauer Betrachtung der deutschen Energielandschaft
fehlt den Stadtwerken und regionalen Energieversorgern jedoch héufig eine klar formulierte
Vision oder Strategie.*> Grundsitzlich stellen Kundenbindung, Regionalitit und Kooperation
einen entscheidenden Erfolgsfaktor der Strategie dar, im Regelfall existiert jedoch ausschlieBlich
eine Vielzahl von EinzelmaBnahmen, die nicht aus einer konsistenten Strategie abgeleitet
wurden. Ein klarer top-down-Ansatz, der Orientierung ermdglicht und die unternehmerischen
Krifte auf ein gemeinsames Ziel ausrichtet, ist im Regelfall nicht vorzufinden. Haufig fehlt es an

einer klaren Positionierung und strategischen Ausrich‘[ung‘84

%2 Vgl. das Leitbild der Firma Porsche, in Bezug auf die Emotionalisierung. Online: www.porsche.de, Abruf: 10.

Januar 2004.

Eine ausfiihrliche Darstellung strategischer Optionen von Stadtwerken findet sich bei Reich; vgl. ausfiihrlich
Reich, M., u.a. (2004), S. 55-70.

¥ Vgl. Edelmann, H., u.a. (2003), S. 4.

83
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Handlungsbedarf zur strategischen Neuausrichtung besteht in der kommunalen und regionalen
Energiewirtschaft insbesondere fiir die internen Geschiftsprozesse. Die vielfdltigen Umfeldver-
anderungen seit Liberalisierungsbeginn, aber auch resultierende Verdnderungen in den Unter-
nehmen selbst, haben zu einer Reihe von Ad-hoc-Losungen und wenig stabilen, belastbaren
Prozessen gefiihrt. Eine integrierte, bereichsiibergreifende Betrachtungsweise der Einzelprozesse
gerit daher verstirkt in den Betrachtungsmittelpunkt. Erheblicher Verbesserungsbedarf besteht
aufgrund der Erwartungen an einen sich weiter verschirfenden Wettbewerb. Aufgrund der vor
der Liberalisierung bestehenden Demarkationsgebiete war eine Kundenorientierung schlichtweg
nicht erforderlich. Kundennéhe und -bindung erlangen nunmehr als Erfolgsfaktoren zunehmende
Bedeutung. Neben der Optimierung der Marketingmafnahmen und der Verbesserung der all-
gemeinen Kunden- und Serviceorientierung ist der Auf- und Ausbau von Customer Relationship
Management-Systemen voranzutreiben. Bei einigen Energieversorgern ist jedoch parallel zu
beobachten, dass das Ziel der Kundenorientierung bisweilen mehr Bedeutung als das Gesamt-
unternehmensziel der letztendlichen Gewinnorientierung erlangt. Wichtiger Faktor der Erfolgs-
steuerung ist selbstverstindlich weiterhin die Stromerzeugung und -beschaffung. Aufgrund der
unterschiedlichen historischen Ausgangsbedingungen sind in diesem Bereich unternehmens-
individuelle Strategien zu entwickeln. Eine mogliche Option besteht in dem Mehrlieferanten-
bezug. Dies gilt schon heute fiir den Strom- und teilweise auch fiir den Gasbereich. Der Aufbau
eines Energiehandels zur Bezugsoptimierung und Integration in die Kraftwerkseinsatzplanung
stellt sowohl fiir grofere Stadtwerke als auch fiir Stadtwerkekooperationen einen mdglichen

Strategieansatz dar.

Auch Kooperationen, d.h. Zusammenarbeiten zwischen Unternehmen zur Erreichung gemein-
samer Ziele, konnen zu einem wichtigen Strategiebestandteil werden.® In der deutschen Ener-
gielandschaft werden derzeit horizontale Kooperationen, d.h. Zusammenarbeiten in ein und
derselben Wertschopfungsstufe, priferiert.®® Derzeit bestehen rund 300 solcher Kooperations-
ansitze. Fir die Zukunft wird zudem von einer weiteren Forcierung auch von Kooperationen
zwischen Unternechmen mit diversifizierter Wertschopfung ausgegangen, da zur ErschlieBung
vorhandener Synergiepotenziale weitere und tiefer gehende Zusammenarbeiten notwendig er-
scheinen. Zudem ist es bei einer entsprechenden Ausgestaltung moglich, Kooperationen als ein
Mittel zum Erhalt der Eigensténdigkeit zu nutzen. Hierzu bedarf es jedoch eines professionellen
Kooperationsmanagements, um die Potenziale auch wirklich erschlieBen zu kénnen und um die

angestrebte Eigenstandigkeit zu bewahren.

% Vgl. Balling, R. (1998), S. 9ff.

% Bei einer Befragung der Unternechmensberatung Ernst & Young im Juli 2003 gaben 76 Prozent der befragten
Unternehmen der horizontalen Kooperation den Vorzug vor der vertikalen Kooperation; vgl. Edelmann, H., u.a.
(2003), S. 17



6. Entwicklung eines kombinierten Steuerungsprozesses 229

Grundsétzlich sollte eine Strategie klar formuliert sein und einen iiberschaubaren Rahmen vorge-
ben. Gut veranschaulichen ldsst sich diese Vorgehensweise auf Basis des Leitbildes bzw. durch
die Vision und Strategie von E.on. Die Vision von E.on lautet: ,,Ein globales Powerhouse.“®” Die
Kernstrategie ist der Ausbau des Unternehmens zu diesem Powerhouse. Im Sinne einer eindeuti-
gen Kommunikation wird in der Folge durch E.on klar konkretisiert, was unter diesem globalen

Powerhouse zu verstehen ist:
e Reiner Energiedienstleister;
o Weltweit fiihrende Position;
e Zielsetzung ,,.Best in Class®;
e Erfolgreiches integriertes Geschiaftsmodell.

Zudem wird die Strategie bzw. der Weg zum Ausbau des Unternehmens zu einem globalen

Powerhouse aufgezeigt. Dieses soll durch Fokussierung und Wachstum realisiert werden.
e Konzentration von E.on auf das Kerngeschift Energiedienstleistung;

e Wertschaffende Akquisitionen zur Festigung der Spitzenposition in Europa und zur

Erreichung einer starken Position weltweit;
e Trennung von nicht zum Versorgungssektor gehorenden Aktivititen;
e Kontinuierliche konzernweite Kostensenkungs- und Restrukturierungsmafinahmen;
e Stirkung des Kerngeschifts in Deutschland,
e Rasche Expansion in Europa und Wachstum auflerhalb Europas.

Das Leitbild von E.on macht deutlich, wie Vision, Strategie und Ziele zusammenspielen (vgl.
Abbildung 59). Zunichst wird die Vision kommuniziert (Globales Powerhouse). Die Strategie,
also der Weg, um das Ziel des globalen Powerhouses zu erreichen, ist in der Folge die
Fokussierung und das Wachstum. Aus eben dieser Strategie resultieren weitere strategische
Ziele, die schon einem etwas konkreteren Anspruch geniigen. Der Aufbau der strategischen

Unternehmenssteuerung kann hieraus idealtypisch abgeleitet werden.

top-down
@ Vision :> Globales Powerhouse

Strategie |:> Fokussierung und Wachstum

Ziele |:> - Konzentration von E.On auf das Kerngeschéft

Abbildung 59: Zusammenspiel der strategischen Steuerungselemente

7 Vgl. Homepage von E.On. Online: www.eon.de, Abruf: 25. August 2003.
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Uber eine entsprechende Betrachtungsweise konnten auch die Steuerungselemente eines lokalen
Energieversorgungsunternechmens formuliert werden. Die Stadtwerke Krefeld kommunizieren in
ihrem Leitbild ihre Vision wie folgt: ,,Wir sind ein kommunales Dienstleistungsunternehmen der

Stadt Krefeld und ihrer Biirger. Unsere Aufgabe ist es:

e Haushalte, Betriebe und Industrie mit Elektrizitit, Erdgas, Fernwiarme und Wasser zu

versorgen;
e den Biirgern in Stadt und Umland 6ffentliche Verkehrsleistungen anzubieten;

e fiir die Haushalte, die Betriebe und die Industrie die Abfallentsorgung, die Abwasser-

beseitigung und -aufbereitung sicherzustellen.«**

Dartiiber hinaus werden weitere neuartige Aufgabenkomplexe und Ziele genannt:

e . Wir entwickeln unser Dienstleistungsangebot und -verhalten bedarfsorientiert und

kundenfreundlich weiter.

¢ Die Erfiillung dieser Aufgaben stellen wir, bei Beachtung einer wirtschaftlichen Betriebs-
filhrung, unter die Ziele, die Lebensqualitit zu verbessern und unsere Umwelt zu

schiitzen und zu schonen.*®’

Beim Vergleich beider Unternehmen wird deutlich, dass bei E.on die Vision ein klares Ziel fiir
die Zukunft verkorpert. Die Stadtwerke Krefeld beschreiben und definieren sich ausschlielich
aus einer Aufgabe heraus, die zum derzeitigen Zeitpunkt zum GroBteil bereits durchgefiihrt wird.
Es wird nicht ausgesagt was erreicht werden soll, sondern ausschlieSlich was das Unternehmen
bereits umsetzt. In Bezug auf die strategische Steuerung kann dieses als ein Negativbeispiel
angefiihrt werden. Anspriiche und Ziele im Sinne einer Orientierung an einem in der Zukunft
liegenden Ziel werden nicht wiedergegeben. Eine Handlungsausrichtung ist somit nur fiir bereits

praktizierte Tétigkeiten moglich.

Eine vom Grundsatz herausfordernde und Zukunftsorientierung ermoglichende Steuerung fiir
Stadtwerke oder regionale Energieversorger sollte einen dhnlichen Anspruch verkorpern, wie die
aufgezeigte Unternehmenssteuerung von E.on. Eine entsprechende Strategie zur Abhebung vom
Wettbewerb ist bspw. der Ausbau eines Stadtwerkes zu einem regionalen Energieversorgungs-
unternehmen. Hierunter versteht sich das Angebot von Produkten und Dienstleistungen nicht nur
im Stammgebiet, sondern auch bis in die Region bzw. das Umland. Die Vision wére hiermit:

Das regionale Energieversorgungsunternehmen.

¥ Homepage der Stadtwerke Krefeld GmbH. Online: www.swk.de, Abruf: 25. August 2003.
89
Ebenda.
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Die Frage nach der Erfolg versprechenden Unternehmensstrategie fiir Stadtwerke und Regio-
nalversorger im liberalisierten Markt kann bislang nicht eindeutig beantwortet werden. Entschei-
dungen zwischen Diversifizierung oder Kostenfiihrerschaft stehen jedoch im Mittelpunkt fiir
eine Vielzahl von Versorgern.”’ GroBere Unternehmen setzen dabei tendenziell auf die Kosten-

fiihrerschaft, kleinere Stadtwerke hingegen auf eine Strategie der Differenzierung.

Die wesentlichen strategischen Ziele oder Strategieelemente lassen sich fiir deutsche Energiever-

sorger wie folgt zusammenfassen:”'
e  Multi-Utility, Ausweitung des Angebotes an Dienstleistungen;
e Serviceorientierung;
e Kundenorientierung und Kundennéhe;
e Modifikation und Ausbau des Produktangebotes;
e Preis- und Tariftransparenz schaffen und erhalten sowie

e Betonung von Standortfaktoren.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, die Strategieelemente (Vision, Strategie und strategische
Ziele) miinden in einem strategischen Zielsystem, welches die wesentlichen strategischen
Eckpunkte konkretisiert. Aus diesen Zielen wird perspektivisch die Unternehmens-Balanced
Scorecard abgeleitet. Individuelle Erfolgsfaktoren und -potenziale sind in die Uberlegungen zur
Strategieentscheidung einzubeziehen. Stirken sind zu nutzen und Schwichen zu begrenzen.’”
Eine Ableitung der Unternehmens-Balanced Scorecard bietet sich gut auf Basis der strategischen
Ziele an, da diese leicht um quantitative Zielwerte ergdnzt werden konnen. Zudem gestaltet sich
eine Zuordnung zu den Perspektiven unproblematisch.”® Die Balanced Scorecard des Gesamt-
unternehmens kann in der Folge auf Geschéftsbereiche, Hauptabteilungen oder sogar einzelne
Center heruntergebrochen werden. Die spezifischen Balanced Scorecards dienen damit als

Rahmen zur Ableitung von Center- und Individualzielvereinbarungen.

Wie bereits ausgefiihrt, sollte die Balanced Scorecard als Rahmenbedingung zur Zielfindung und
-formulierung als auch zur direkten Zielableitung fiir die Center- und Individualzielvereinbarung
genutzt werden. Je nach Ausprigung der Unternehmenssteuerung werden bei der Center-

steuerung die operativen Ziele um die Gruppen- oder Centerzielvereinbarungen ergédnzt und bei

* Die Entscheidung zwischen Diversifizierung oder Kostenfiihrerschaft fallt mit 65 Prozent zu 44 Prozent zu Gun-

sten der Diversifizierung aus; vgl. Edelmann, H., u.a. (2003), S. 9.

' Vgl. Edelmann, H., u.a. (2003), S. 9. Vgl. auch Reich, M., w.a. (2004), S. 32ff.

%2 Vgl. Kapitel 4.2.1.2.

% Das strategische Ziel der Ausweitung der Produkt- und Dienstleistungsangebotes kann méglicherweise mit der
(Teil-)Quantifizierung — Neuproduktumsatzanstieg p.a. von 0,5 Prozent — hinterlegt werden. Hierbei wére eine
Zuordnung zur Kundenperspektive moglich.
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der Individualzielvereinbarung die persdnlichen Ziele aufgenommen. Bei einem regionalen
Versorger mit der Strategie der Ausweitung des Produkt- und Dienstleistungsangebotes konnte
fiir eine Gruppe im Vertrieb ein Ziel in dem gezielten Vertrieb von Produkt A in der Region B
bestehen. Spezifiziert werden konnte dieses Ziel durch einen absoluten Ergebnis- oder Umsatz-
beitrag. In Erginzung zu den aus der Balanced Scorecard direkt oder indirekt abgeleiteten Zielen
sind in den Centervereinbarungen die normalen operativen Ziele des herkommlichen Tagesge-
schiftes aufzunehmen. Werden Individualzielvereinbarungen getroffen, so sind zudem die per-
sonlichen Ziele zu erginzen. Die jeweilige Bereichs-Balanced Scorecard bildet einen Rahmen
fiir die Gesamtorientierung. Eine solche Balanced Scorecard enthélt alle relevanten strategischen
Ziele der iibergeordneten Hierarchieebene als Grundvoraussetzung zur Bildung eines konsisten-

ten Zielsystems und fiir ein hohes Commitment zu den Zielen des Gesamtunternehmens.

Die nachfolgende Abbildung 60 zeigt die geschilderten Zusammenhénge zwischen Vision, Stra-

tegie, Balanced Scorecard sowie den operativen und persénlichen Zielen zusammenfassend auf.

Vision
Strategie
Zielvereinbarung
Rahmenbedingung Tt Balanced Scorecard
fiir den jeweiligen
/ Unternehmensbereich.
Kunden 3 Prozesse Rahmenbedingungen
fiir operative und

) teilweise personliche o

Potenziale Ziele. o

= S

. 2

Balan cgd Scor'ecard-‘Z iele Zielkonkretisierung/ a

Direkte Zlelableltung Ind1V1duah51erung Ubernommene oder o)

. . =

Ausgewihlte und al.)geleltete BSC—Zlele cj,;,;

iib Individualisierte Ziel fiir das Center, die
fimo . ne ndviduatisicrte Ziele Gruppe oder den Mit-
strategische Ziele oder oder Mal3nahmen arbeiter.
MalBnahmen

Operative Ziele Rahmenbedingungen . ?
Aus den operativen E Q
Operative Zicle Mafinahmen des 5 -8

Tagesgeschiftes. O ¢

Personliche Ziele | Rahmenbedingungen _,‘f
ImRahmen der Indivi- § g%
Personliche Ziele dualzielvereinbarung E -8

festgelegte Ziele. 2 ¢

Abbildung 60: Gesamtzusammenhang Strategie, Center-, Individualzielvereinbarung®

% Abbildung in Anlehnung an Fink, C. A., Heineke, C. (2002), S. 165.
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Die in der vorstehenden Abbildung 60 aufgezeigten Zusammenhédnge vermitteln einen guten
Uberblick einer moglichen Vorgehensweise zur Ableitung und Festelegung von unterschied-
lichen Zielen und in Bezug auf die aufzunehmenden Inhalte. Die Festlegung strategischer Ziele
sollte jedoch in einem langfristigen und kontinuierlich weiterzuentwickelnden Prozess von der

Unternehmenssteuerung und allen dezentralen Beteiligten langsam erprobt werden.

6.4 Ganzheitlich-integrativer Analyseansatz

Die nachfolgenden Ausfiihrungen enthalten eine ganzheitlich-integrative Analyse des kombi-
nierten Steuerungsprozesses, insbesondere vor dem Hintergrund der neuen Anforderungen an die
Wertorientierung. Hierzu wird hinterfragt, ob dieser Prozess den Anforderungen eines ganz-
heitlichen Steuerungsmodells geniigen kann. Hierunter wird eine Integration strukturaler,
prozessualer und methodisch-instrumentaler Steuerungselemente’” zu einem kombinierten Steu-
erungsprozess verstanden, welcher das strategische Management mit den wertorientierten
Fiihrungskonzepten zu einer ganzheitlich-integrativen Gestaltungskonzeption der wertorien-
tierten strategischen Steuerung verbindet.”® In der Folge werden die einzelnen Prozesselemente
den verwendeten Steuerungselementen gegeniibergestellt und aufbauend die Erkenntnisse der

Wertorientierung in eine tiefergehende, ergidnzende Analyse einbezogen.

6.4.1 Anforderungen der ganzheitlichen Steuerung

Die langfristige Existenzerhaltung des Unternehmens kann als die Kernaufgabe des strategischen
Managements bezeichnet werden. Hierzu ist ein kontinuierlicher Koordinationsprozess mit der
Umwelt erforderlich. Die langfristige Sicherung des unternehmerischen Fortbestandes beruht auf
der Identifikation und Erreichung einer fithrenden Wettbewerbsposition. Zur Erhaltung der lang-
fristigen Handlungsfdhigkeit bedarf es einer permanenten Auseinandersetzung mit umweltspezi-
fischen Auswirkungen und einer Antizipation einhergehender Anforderungen.”” Erginzend
bedarf es eines Anstofles, den verdnderten Umweltanforderungen zu entsprechen. Damit sind
Veridnderungsprozesse gezielt zu initiieren, zu steuern und zu betreuen sowie kontinuierlich zu
hinterfragen. Letztendlich bedarf es einer durch die Fiihrung gestiitzten, dauerhaften internen
Kommunikation, um die Notwendigkeit und Richtung der Verdnderung deutlich zu machen. Die
Unternehmenssteuerung hat damit die Aufgabe, alle erforderlichen Instrumente in ein ganzheit-

liches Konzept zu integrieren, um eine optimale Zielerreichung zu ermdoglichen.

% Vgl. Lattwein, J. (2002), S. 4.

% Unter einer ,,Gestaltungskonzeption der Unternehmensfiihrung® wird ein Rahmenkonzept verstanden, das Aus-
sagen liber den Vollzug der Fithrung im Unternehmen beeinhaltet; vgl. Macharzina, K. (1999), S. 489.

7 Vgl. Lattwein, J. (2002), S. 37.
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Zur Erreichung einer fiihrenden Wettbewerbsposition entscheidet sich das Unternehmen unter
Bertiicksichtigung der vorhandenen Umfeldfaktoren fiir eine individuelle Strategie. Diese steht
im Mittelpunkt des strategischen Managements. Wichtiger Erfolgsfaktor einer strategischen
Neuausrichtung ist jedoch nicht nur die Strategieexistenz, sondern auch deren Umsetzung.”
Hierbei ist es problematisch, dass Strategien neuen Anforderungen zu geniigen, die Instrumente
zur Strategieumsetzung sich bislang jedoch nur langsam weiterentwickelt haben. Energie-
wirtschaftliche Strategien haben einem volatileren Unternehmensumfeld gerecht zu werden und
reichen vom herkdmmlichen Management materieller Vermogenswerte bis hin zum wissensba-
sierten Management, welches die immateriellen Vermogenswerte der Organisation beriicksich-
tigt. Kundenbeziehungen, innovative Produkte und Dienstleistungen, hohe Qualitdt und flexible
Arbeitsprozesse, Informationstechnologie und Datenbanken, Fahigkeiten und das Wissen der
Mitarbeiter, Fachkenntnisse sowie Motivationen sind heute die entscheidenden Erfolgspotenziale

des Unternehmens. Die Strategie hat sich an diesen neuen Anforderungen zu orientieren.

Das immaterielle Vermdgen stellt heute eine wichtige Grundlage zur ErschlieBung von Wett-
bewerbsvorteilen dar. Dies erfordert Instrumente, welche wissensbasierte Vermogenswerte
sowie die zugehorigen wertschaffenden Strategien beschreiben. Zudem ist es erforderlich, diese
wissensbasierten Strategien in die Organisation zu iberfiihren. In der Vergangenheit waren
strategische Verdnderungen so gering, dass eine Steuerung mit langsam reagierenden Systemen
wie der Budgetierung moglich war. Diese Systeme sind fiir heutige Unternehmen, welche durch
eine schnell und dynamisch wachsende Umwelt geprigt sind, ginzlich ungeeignet. Fiir die
Strategieimplementierung ist es erforderlich, dass sich sdmtliche Geschiftsbereiche, Center und
Mitarbeiter kurzfristig an neuen Strategien ausrichten konnen und aktiv in diese eingebunden
werden. Strategieformulierung und -implementierung sollten zu einem kontinuierlich, partizipa-
tiven Prozess ausgebaut werden. Die Aufgabe der ganzheitlichen Steuerung besteht demnach
darin, Strategien, Prozesse und Systeme zu vermitteln, die bei der kontinuierlichen Strategie-

implementierung unterstiitzen und eine Riickmeldung iiber den Strategieerfolg ermoglichen.”

Eine ganzheitliche Steuerung beinhaltet jedoch nicht ausschlieBlich den Teil der strategischen
Steuerung. ,,From strategy to action“, wie es bei Kaplan und Norton ausgedriickt wird,'®
bedeutet auch eine Integration bzw. eine Uberfiihrung der Strategie bis in den operativen Bereich
und in die zugehorigen Steuerungssysteme. Damit ldsst sich die ganzheitliche Steuerung in An-
lehnung an den kombinierten Prozess der Unternechmenssteuerung'®' und die von Greiner formu-

lierten unterschiedlichen Ebenen der Strategiedokurnentation102 wie folgt gestalten:

% Vgl. Charan, R., u.a. (1999).

% Vgl. Kaplan, R. S., u.a. (2001), S. 4f.
1% Ebenda.

%" Vgl. ausfiihrlich Kapitel 6.2.3.

192 ygl. Greiner, O., u.a. (2001), S. 499ff.



6. Entwicklung eines kombinierten Steuerungsprozesses 235
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Abbildung 61: Ganzheitliche Steuerung

Die Abbildung 61 zeigt auf, dass ein kombinierter Prozess zwischen Balanced Scorecard,
Centersteuerung und Zielvereinbarung die ganzheitliche Steuerung zu einem integrativen,

ganzheitlichen Steuerungsmodell komplettiert.'”

Der ganzheitliche Steuerungsprozess verfiigt zudem tiiber weitere, erginzende Elemente als in
den vorherigen Ausfiihrungen dargestellt. Strategische Grundsatzentscheidungen sind so bspw.
keine anzugehenden Ziele, sondern Festlegungen, die getroffen werden und in der Folge als
,Leitplanken® klare Richtlinien fiir die Geschéftstitigkeit darstellen. Sie unterscheiden sich von

strategischen Zielen derart, dass sie nur auf ihre Einhaltung hin iiberpriift werden kdnnen. Bei

103 Vgl. den Ansatz von Servatius, in: Servatius, H. G. (2002b), S. 185.
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strategischen Zielen sind hingegen die jeweilige genaue Entwicklung der Messgrof3e und deren

Zielerreichung entscheidend.

Fiihrungsgrundsdtze sind zwar nicht im Konzept der Balanced Scorecard enthalten, jedoch fiir
die strategische Fiihrung von hoher Bedeutung, da sie die Beziehung und den Umgang mit den
Interessengruppen des Unternehmens festlegen. Hierzu gehoren auch die Mitarbeiter. Im

Wesentlichen spiegeln sie die Denkhaltung und die Werte der Fithrung wider.'*

Zwischen den einzelnen Steuerungsprozessen bestehen vielfiltige Riickkopplungen im Sinne
eines organisatorischen Lernens. Entsprechend den Prinzipien komplexer adaptiver Systeme
erscheinen lose Kopplungen Erfolg versprechender, als starre lineare Verkettungen. Lose
Systemkopplungen ermdéglichen die Gleichzeitigkeit von Beweglichkeit und Bestindigkeit. Eine
Anpassung der Strategie hat bei einer entsprechenden Strukturierung nicht unmittelbar in eine
aufwendige Anpassung der Organisation zu miinden. Andererseits ist es jedoch sinnvoll sicher-
zustellen, dass aus den Wechselwirkungen zwischen den Teilprozessen neue Eigenschaften fiir
das ganze Steuerungsgeflecht entstehen. Diese sind nachhaltig zu nutzen und konnen das Steu-

erungssystem weiterentwickeln.

Eine Umsetzung der Steuerung, entsprechend der Vorgehensweise in der Abbildung 61, erfiillt
zu einem hohen Mafe die wesentlichen Anforderungen, welche heute an die strategische Unter-

nehmenssteuerung gestellt werden. Diese Anforderungen lassen sich wie folgt gliedern:'®

o Klare Strategieckommunikation in das Gesamtunternehmen; d.h. Aufzeigen, was das

Unternehmen will bzw. woran gearbeitet wird.

e Verdeutlichung des Zusammenhanges der Wertschopfung; d.h. prozessuale Sicht bis zum

Kunden versténdlich und gegenwirtig machen. Was sind die Erfolgstreiber?

e Messbarkeit ermoglichen und Verantwortlichkeit schaffen; d.h. Verantwortung dele-

gieren und personliche mit unternehmerischen Zielen verbinden.

e Gewibhrleistung der Zielorientierung; d.h. Abstimmung von Einzelprozessen untereinan-

der und Ausrichtung auf das Gesamtziel.

Die Abbildung 61 leistet zudem eine Differenzierung bzw. Clusterung wesentlicher Einzel-
bestandteile von Steuerungselementen zu vier generelleren Prozessschritten. Diese verschaffen
nochmals einen zusammenfassenden Uberblick der wesentlichen Einzelschritte. Der erste
integrierte Bereich kann als die Erarbeitung und Verankerung der Grundstrategie bezeichnet

werden. Neben den Fiihrungsgrundsdtzen und den strategischen Grundsatzentscheidungen

1% Kundenorientierung, Wertorientierung, Professionalitit etc.
1% Die Anforderungen basieren auf personlichen, in der Praxis gesammelten Erfahrungen.
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enthilt die Grundstrategie auch die Vision und das Leitbild. Diese sind der Balanced Scorecard-
Steuerung und ihrem strategischen Zielsystem vorgelagert. Der folgende, zweite Bereich befasst
sich grundsétzlich mit der Strategieumsetzung bzw. deren Integration in ein aufzubauendes
unternehmerisches Gesamtzielsystem. Dieses Programm beinhaltet die Ursache-Wirkungs-Kette
als Einstiegsunterlage, quasi als Inhaltsiibersicht der folgenden Kennzahlen, Zielwerte und
Aktionen zu den einzelnen strategischen Zielen. Das Strategieumsetzungsprogramm enthélt
somit die Balanced Scorecard im engeren Sinne. Der dritte Bereich, der Planung und Budgetie-
rung, identifiziert und vereinbart die Zielwerte, Malnahmen und Messgroen und stellt die
benotigten Mittel zur Verfiigung. Die Zielanalyse stellt abschliefend das Ergebnis fest und
hinterfragt das bisherige Vorgehen.

Ein entsprechend dieser Vorgehensweise implementiertes System der Unternechmenssteuerung
ermoglicht es, strategische Initiativen als einen Schliissel zur Veridnderung aus der Vision und
der Kernstrategie heraus abzuleiten und gemeinsam zu implementieren. Ziele werden ernst
genommen und klar kommunizierbar. Fokussierung, Durchgingigkeit und Uberschaubarkeit

werden auf allen Ebenen der Hierarchie ermoglicht.

Eine wichtige Aufgabe der ganzheitlichen Steuerung besteht darin, die Notwendigkeit der Ver-
anderung im gesamten Unternehmen begreifbar zu machen. Ein kontinuierlicher Verdnderungs-
prozess ist in Gang zu setzen, der durch einen konsequenten Steuerungsprozess ganzheitlich zu
begleiten ist. Der Schliissel zum Erfolg dieses Verdnderungsprozesses liegt darin, die Strategie
tiber ein verldssliches und logisches Rahmengeriist zur Strategiebeschreibung in den Mittelpunkt
des Managementprozesses zu stellen. Der aufgezeigte Prozess wird diesen Anspriichen umfas-
send gerecht. Die ganzheitliche Steuerung wird erklért, veranschaulicht und stirkt die neuen
Werte fiir die Organisation. Das Brechen mit traditionellen, hierarchischen Strukturen kann auf
diese Weise ermdglicht werden. Durch die Initiierung von Strategieteams, Grof3veranstaltungen
und durch eine offene Kommunikation sind die entscheidenden Komponenten dieses Wand-

lungsprozesses jedoch zu flankieren.

Die Aufgabe der Fiihrung besteht in der kontinuierlichen Weiterentwicklung des Management-
systems, um die Entwicklung voranzutreiben und die Verdnderung zu ermoglichen. Durch die
Verbindung der traditionellen Prozesse'’® mit der Balanced Scorecard kann ein ganzheitliches
strategisches Managementsystem aufgebaut werden. Die Balanced Scorecard beschreibt hierbei
die Strategie, wihrend das Managementsystem die einzelnen Teile der Organisation mit dem

Balanced Scorecard-Konzept verbindet.

1% Vergiitungssysteme, Ressourcenallokation im Sinne von Zielsteuerung und Centersteuerung.
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6.4.2 Anforderungen der wertorientierten Steuerung

Zur langfristigen Wertsteigerung bedarf es einer Ausrichtung des Gesamtunternehmens auf eine
wertorientierte Strategie.'”” In Anlehnung an eine Studie von Ernst & Young kann ausgesagt
werden, dass die Féhigkeit, eine Strategie umzusetzen ebenso wichtig ist, wie die eigentliche
Qualitit der Strategie an sich.'® In der Strategieimplementierung wird heute der wesentliche
Erfolgsfaktor der Gestaltung der Fiihrung als Voraussetzung zur Unternehmenswertsteigerung
gesehen. Weniger als 10 Prozent der formulierten Strategien wurden tatsdchlich auch erfolgreich
im Unternchmen implementiert.'” Das eigentliche Problem der strategischen Steuerung liegt
somit nicht in einer schlechten Strategie, sondern in deren mangelhafter Umsetzung. In den
hiufigsten Fillen gelingt es den Unternehmen nicht, die Strategien mit den Zielen der Fiihrungs-

kréfte zu verkniipfen und die Strategie in das Gesamtunternehmen zu transportieren.

Das Problem der unbefriedigenden Strategieumsetzung kann nach Servatius mit Hilfe einer bes-
seren Abstimmung der im Unternehmen existenten Managementprozesse gelost werden.''® Hier-
nach ist es notwendig, Strategie, Controlling, Organisation''' und Personalfithrung aufeinander
abzustimmen. Die Verbesserung der Fiihrungsprozesse durch eine bessere Abstimmung beste-
hender Steuerungsmodelle untereinander ist damit ein wesentlicher Schritt zur Implementierung
der ganzheitlichen wertorientierten Unternehmenssteuerung. Eine bereits im Jahr 1999 durchge-
filhrte Studie international titiger Unternehmen kommt zu dem Ergebnis, dass diejenigen Unter-
nehmen, die ihre Systeme zur Leistungsmessung und -bewertung explizit mit den Strategien ver-

kniipfen, eine um 52 Prozent bessere Aktienkursentwicklung erreichen als ihre Wettbewerber.''>

Die traditionellen Fiihrungsprozesse sind heute nur noch bedingt in der Lage, den Anforde-

. . . . . 113
rungen der immer stirker kundenorientierten Unternehmensausrichtung gerecht zu werden. "~ I

m
Mittelpunkt der unternehmerischen Neuausrichtung steht grundsdtzlich die Realisierung von
mehr kundenorientierter Wertschopfung im Sinne einer vorgelagerten Wertschopfung. Um den
Kunden gruppieren sich netzwerkartige Organisationsstrukturen, mit denen das Unternehmen
und seine Partner Lésungen fiir individuelle Kundenprobleme erarbeiten. Die unternehmerischen
Steuerungsprozesse sind demnach auf eine effizientere Kundenorientierung hin auszurichten.
Angesichts immer kiirzerer Halbwertzeiten des Wissens verlagert sich der Fokus der Fiihrung

vom Strategieergebnis hin zum Strategie- und Steuerungsprozess, den es zu optimieren gilt.'"

17 Die zentralen Werttreiber des Unternehmenswertes sind grundsitzlich die Ausrichtung auf die Wachstums- und

Produktivitdtssteigerung; vgl. Servatius, H.-G. (2002a), S. 439.
1% Vgl. Ernst & Young (1989), S. 9.
19 ygl. Kiechel, W. (1982), S. 38.
1% vgl. Servatius, H. G. (2002b), S. 180.
"' Hierunter kann auch die Center-Konzeption subsumiert werden.
"2 ygl. Kaplan, R. S., u.a. (2001), S. 313.
'3 Vgl. Hammer, M. (2001).
14 Vgl. Mintzberg, H., u.a. (1999).

S
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Der Wert des Unternehmens resultiert nicht mehr ausschlieBlich aus dem materiellen Vermogen.
Der Unternehmenswert, quantifiziert in den zukiinftigen Ertrigen auf Basis des Cashflows,
resultiert insbesondere aus der Fahigkeit, immaterielles Vermdgen zu entwickeln und dieses

langfristig zu nutzen.'"

Zur zielorientierten Entwicklung des immateriellen Vermdgens und
dessen Weiterentwicklung ist eine abgestimmte Unternehmenssteuerung notwendig. Vision und
Strategie sind Grundvoraussetzung, um eine diesbeziigliche Gesamtorientierung zu ermoglichen.
Die Balanced Scorecard transferiert die Strategie in das Unternehmen und gewihrleistet eine
Verbindung mit dem Zielvereinbarungssystem und der Centersteuerung. Die Verkniipfung
zwischen Ursache und Wirkung in einer Strategy Map, d.h. einer ,,Strategielandkarte,''® der
Balanced Scorecard zeigt, wie immaterielles Vermdgen in materielle (finanzielle) Erfolge
transformiert wird. Finanzielle Systeme erfassen lediglich einzelne Positionen des materiellen
Vermogens, wie z.B. liquide Mittel, Forderungen, Inventar, Grundstiicke, Gebdude und Produk-
tionsausriistung. Diese haben fiir sich einzeln einen Wert. Hingegen haben immaterielle
Vermogensgegenstinde isoliert betrachtet kaum einen Wert. Wertsteigerung entsteht erst durch
Einbettung in zusammenhingende und verkniipfte Strategien. Der Einsatz quantitativer aber
nicht-finanzieller GroBen in die Balanced Scorecard, wie Zykluszeiten, Marktanteile, Innova-
tionen, Kompetenzen und Kundenzufriedenheit, erlaubt es, wertschaffende Prozesse nicht nur zu
vermuten, sondern diese zu beschreiben, zu messen und zu férdern. Das Wertangebot fiir den
Kunden definiert einen Kontext, in welchem immaterielles Vermodgen, wie zielgerichtete
Kundeninformationssysteme und fahige, motivierte Mitarbeiter in materielle Erfolge, wie z.B.
Erhaltung des Kundenstamms, Umsatzgenerierung durch neue Produkte und Dienstleistungen
und damit letztlich in Gewinne umgewandelt werden kann. Die Annahme des Wertangebotes
durch den Kunden ist letztendlich die Grundvoraussetzung der Unternehmenswertsteigerung fiir

117
das Unternehmen.

Der Kunde steht im Mittelpunkt der Betrachtung. Um diesen kontinu-
ierlichen Mehrwert fiir den Kunden zu generieren, ist das klassische strategische Management in
Richtung einer kundenorientierten strategischen Fithrung aus- bzw. umzubauen.''* Die Balanced

Scorecard liefert hierzu einen entscheidenden Beitrag.

Das zuvor entwickelte, kombinierte Modell der ganzheitlichen Unternehmenssteuerung kann als

Prozessmodell der Fiihrung verstanden werden, welches die verschiedenen steuerungsrelevanten

119

Teilprozesse miteinander verbindet.” ~ Die Riickkopplungen zwischen den einzelnen Elementen

15 Vgl. Kapitel 6.4.1. Vgl. auch Stewart A.T. (2001); vgl. Palass, B., u.a. (2001); vgl. Daum, J. H. (2002).

¢ ygl. Abbildung 64 auf Seite 244. In den nachfolgenden Ausfiihrungen wird die englische Begrifflichkeit der
»Strategy Map* verwendet, da diese auch in der deutschsprachigen Literatur gebrauchlich ist.

"7 vgl. Kapitel 2.2.1.

8 ygl. Servatius, H. G. (2002b), S. 182; vgl. auch Kapitel 3.3.1.1.

19 ygl. Abbildung 61 auf Seite 235.
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bewirken ein organisatorisches Lernen, welches die geforderte Entwicklung unterstiitzt.'* Die

nachfolgende Abbildung 62 zeigt diesen Zusammenhang grafisch auf.
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Abbildung 62: Riickkopplung der Elemente der ganzheitlichen Steuerung

Die bestehenden Wechselwirkungen zwischen den Teilprozessen generieren neue Eigenschaften
fiir den Gesamtprozess. Im Vergleich zur Balanced Scorecard ist es jedoch wichtig, dass der
Strategieprozess mit dem operativen Prozess iiber die Centersteuerung und die Zielvereinbarung
verbunden wird. Die strategische Steuerung ist somit kein organisatorischer Fremdkorper, son-

dern wird integrativer Bestandteil der unternehmerischen Steuerungsprozesse.

120 ygl. Wildemann, H. (2004), S. 390f.
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Starr verkettete Subsysteme lassen aufBlerordentlichen Input und Stérungen aus anderen Sub-
systemen nur in beschranktem Umfang zu. Der Vorteil einer losen Kopplung unterschiedlicher
Teilprozesse besteht in einer besseren Anpassungsfiahigkeit der modular aufgebauten Systeme
und deren gréBeren Robustheit gegeniiber Storungen. Beweglichkeit und Bestédndigkeit werden
gleichzeitig realisiert.'”' Die lose Kopplung von strategischen Fithrungsprozessen erfordert je-
doch Sensibilisierung, Abstimmung, Transparenz und Kommunikation. Ein ganzheitliches Steu-
erungsmodell sollte dieses zu leisten in der Lage sein. Der kombiniertet Steuerungsprozess
schafft hierfiir einen guten Rahmen. Er greift auf stabile, bereits etablierte Steuerungsprozesse
zuriick und verbindet sich durch einen iibergreifenden und koordinierenden Ansatz, der gleich-

zeitig die benotigte individuelle Flexibilitiat gewahrleistet.

Das Ziel der ganzheitlichen wertorientierten Steuerung besteht damit im Aufbau und der nach-
haltigen Nutzung einer wandelbaren, losen Organisationsform. Coenenberg vertritt die Meinung,
dass insbesondere diese Organisationsstruktur geeignet ist, eine wertorientierte Strategie zu
unterstiitzen. ,,Aus Sicht der wertorientierten Unternehmensfiihrung muss es heute darum gehen,
eine Organisationsstruktur zu schaffen, die flexibel und leistungsstark die Umsetzung des selbst
gesetzten Wertsteigerungsprogramms ermdglicht. Eine solche wertorientierte Organisations-
struktur [...] ist notwendigerweise proteisch:'> Sie ldsst sich nicht schematisch in die Typologie
historisch gewachsener Organisationsformen einordnen. Relevant ist allein, dass sie eine

moglichst reibungslose Umsetzung der Wertstrategie ermoglicht.«'*

Die Erfolgsfaktoren einer losen Kopplung von strategischen Fithrungsprozessen konnen in An-

lehnung an Horvdth & Partners wie folgt zusammengefasst werden:'**

e Kléirung der Prozessverantwortung;

e Sensibilisierung flir Schnittstellen;

e Gemeinsamer Rahmen zur Selbstabstimmung;

e Regelmillige Abstimmungszyklen;

e Prozesstransparenz;

e Schnittstellentransparenz;

e Kontinuierliche Verbesserung der Schnittstellenabstimmung;

e Umfassende Kommunikation.

121 ygl. Weick, K. (1995).

122 Proteisch bezeichnet in diesem Zusammenhang die Wandlungsfihigkeit des Systems; vgl. Duden (1996), S. 591.
' Coenenberg, A. G., u.a. (2003), S. 246. Vgl. die Ausfiihrungen zum organisatorischen Lernen im Kapitel 6.4.1.
124 Vgl. Horvath & Partners (2003a), S. 77.
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Den Mitarbeitern, insbesondere der zweiten und dritten Fiihrungsebene, sollte das Zusammen-
spiel der einzelnen Prozesselemente verdeutlicht werden. Hierzu sind vereinfachende Darstel-
lungen zu generieren und individuelle Erlduterungen aufzuzeigen. Die nachfolgende Abbildung
63 zeigt eine modifizierte und erweiterte Darstellung eines integrierten Managementsystems in
Anlehnung an Horvath und Partners auf. Eine entsprechend auf das Zielunternehmen angepasste
Darstellungsform ermdglicht es, ein schnelles und umfassendes Verstindnis des Zusammen-

spiels der Einzelelemente nachvollziehbar aufzuzeigen.

Leitbild
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Abbildung 63: Integriertes Managementsystem'>’

Die Implementierung der strategischen Unternehmenssteuerung, entsprechend den bislang auf-
gezeigten Ansitzen, erfillt zudem wesentliche Voraussetzungen fiir eine ganzheitliche Wert-
orientierung.'”® Eine Anpassung an der Umwelt wird ermdglicht, indem der Kunde in den
Betrachtungsmittelpunkt aller Handlungen gestellt wird. Zudem entwickelt sich die Steuerung in
Richtung der Einbeziehung des immer wichtiger werdenden immateriellen Vermogens als ent-
scheidenden Werttreiber eines dynamischen Umfeldes. Dabei wird die Wertorientierung insge-

samt durch die nachfolgenden Faktoren begiinstigt:

e Umfassende Orientierung an (wertschaffender) Gesamtstrategie und Abstimmung mit

Einzelstrategien;'?’

e FEinbeziehung des immateriellen Vermogens in die Unternehmenssteuerung;

125 Abbildung in Anlehnung an Darstellungsform von Horvéth & Partners. Vgl. Horvath & Partners (2003a), S. 32.
126 ygl. Ausfiihrlich Kapitel 5.
127 Vgl. Hax, A. C. , w.a. (2001).
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e Verankerung der Strategie in den Centern und bei den Mitarbeitern;

e Kombination von top-down- und bottom-up-Planungsansétzen durch permanente Riick-

kopplungen;
e Der Kunde wird in den Mittelpunkt aller Entscheidungen gestellt;
e Schnelle Riickkopplung zur Uberpriifung des Erfolges von MaBnahmen;

e Aktives Einbeziehen aller Mitarbeiter und Anreizsetzung.

Insbesondere die Kombination von top-down- und bottom-up-Planungsansitzen ist fiir die Wert-
orientierung ein wichtiger Systembestandteil der aufgezeigten Gestaltungskonzeption. Die Pro-
zessmuster der aus Analysen abgeleiteten strategischen Pline'*® und der aus Handlungen resul-
tierenden strategischen Optionen'*’ sind nicht widerspriichlich zu interpretieren.'*® Wihrend top-
down ablaufende Planungsprozesse stirker auf eine Bewahrung stabiler Ordnungsmuster aus-
gerichtet sind, erzeugen bottom-up entstehende Optionen dynamische Ungleichgewichte. Einer-
seits filhren Innovationen zu Ungleichgewichten, andererseits wirken die Ordnungsmuster
stabilisierend. Diese notwendige Synthese aus Strategieentwicklung und Strategieentstehung
gewihrleistet die benétigten stabilen Ungleichgewichte. Die Systemkombination generiert damit
einen zur langfristigen Wertsicherung des Unternehmens notwendigen Wandel in komplexen,
adaptiven Systemen. In der Praxis erfordert dieses den aufgezeigten Gegenstrom aus top-down-
und bottom-up-Initiativen, damit Ordnungsmuster eine sich verdndernde Struktur stabilisieren

und gleichzeitig Erfolgspotenziale identifiziert und erschlossen werden konnen.

Das heutige volatile Unternehmensumfeld erfordert einen adaptiven Strategietransformations-
und Strategieentwicklungsprozess mit der Moglichkeit zur schnellen Riickkopplung. Die auf-
gezeigte Synthese wird diesen Anspriichen, wie in den vorherigen Ausfiihrungen gezeigt,
gerecht. Hierbei ist es entscheidend, dass eine Verbindung zwischen den Ansétzen der Wert-
steigerung und dem Performance Management besteht. Insbesondere die finanziellen Kenn-
zahlen zur Messung der Wertsteigerung sind mit den operativen Werttreibern zu verbinden. Nur
eine Uberfiihrung des Wertmanagements in das Tagesgeschiift kann letztendlich dessen Um-
setzung in der Praxis gewdhrleisten. Hierbei leistet die Erstellung und Kommunikation einer
Strategy Map in das Gesamtunternehmen einen entscheidenden Beitrag. Sie verbindet einzelne
Strategiebestandteile miteinander und zeigt wesentliche Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge bis

zur Wertsteigerung nachvollziehbar auf. Alle Beziehungen miinden schlieBlich in der Finanz-

128 vgl. Porter, M. E. (2001), S. 20-21.
122 ygl. Moss Kanter, R. (2001), S. 10-12.
130 vgl. Andersen, T. J. (2002), S. 32ff.
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perspektive und damit in der unternehmerischen Wertsteigerung. Diese wird bei Erreichung der
aufgezeigten Unternehmensvision und -strategie durch Umsetzung der abgeleiteten Handlungen

des Zielsystems gewihrleistet."'

Die nachfolgende Abbildung 64 zeigt beispielhaft eine Strategy Map auf, welche in Unterneh-
men als Handlungsrahmen verwendet wird. Im Sinne einer nachhaltigen Steigerung des Unter-
nehmenswertes wurden die zentralen Werttreiber, Wachstum und Produktivititssteigerung, in
die Strategy Map aufgenommen. Neben der Aktiva und der technischen Infrastruktur findet auch
das immaterielle Vermdgen Eingang. Dieses leistet heute einen entscheidenden Beitrag zur
Unternehmenswertsteigerung. Dessen Hohe hingt jedoch bislang nur von schwer erfassbaren
GroBen, wie Wissen, Kompetenzen, Rechte oder Standards ab. Gleichzeitig bietet die Strategy
Map ein exzellentes, von der Wertorientierung dominiertes Rahmenkonzept zur Entwicklung
oder Hinterfragung der Gesamtstrategie oder strategischer Optionen. Da sich die strategische
Planung stindig an verdnderte Bedingungen anzupassen hat, wird damit der Strategieentwick-
lung ein zentrales Element zur Verfiigung gestellt. Entscheidend ist es jedoch, die relevanten

Wertsteigerungshebel in der Strategy Map zu beriicksichtigen und darzustellen.'*

Wertsteigerung des Unterne hmens
Finanz- ? - f :
anz ’ Wachstum ‘ ’ Produktivitdtssteigerung
Perspektive ? f f
Differenzierug mit Steigerung des Verbesserung der Zusammenarbeit mit
Innovationen Kundennutzens Partnem
4 s s
Kundenbindung durch individuelle Problemlésungen
Kunden_‘ Kundenprobleme im Neug Pro}ii Ukt; utnd Netzwerk aus internen und
Perspektive Mittelpunkt mabgeschneiderte externen Spezialisten
Dienstleistungen
4 4 4 4
timierung der . timierung der .
Prozess- O erung Optimierung der Oy & Optimierung der
. Entwicklungs- Kooperations-
Perspektive Kundenprozesse Personalprozesse
prozesse prozesse
Potenzial- Innovationsfreundliches Leistungsfahige Qualifizierte und
Perspektive Klima Wissensinfrastruktur motivierte Mitarbeiter

Abbildung 64: Beispiel einer Strategy Map'*®

1 Vgl. Horvath, P., u.a. (1999), S. 23ff.

132 Coenenberg identifiziert hierfiir die Wertsteigerungshebel Umsatzwachstum, operative Exzellenz, Finanz- und
Vermogensstruktur und Unternehmensportfolio. Vgl. Coenenberg, A. G., u.a. (2003), Kapitel 3. Vgl. auch die
relevanten Werttreiber nach Rappaport in Abbildung 45 auf Seite 174.

'3 Abbildung in Anlehnung an Servatius, H.-G. (2002a), S. 441.
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Die Simulation neuer Geschiftskonzepte kann dabei unterstiitzen, die Zusammenhénge zwischen
den Werttreibern aufzuzeigen. Adaptive Strategieprozesse sollten regelméflige Management-
abstimmungen enthalten, um notwendige Klarheit zu schaffen und um die dauerhafte Nachvoll-

ziehbarkeit der sich verdndernden Zusammenhénge zu gewihrleisten.

Zur langfristigen Ausrichtung des Gesamtunternehmens auf die Wertsteigerung sind sdmtliche
Prozesselemente auf die Wertsteigerung auszurichten. Ermoglicht wird dies iiber die Ausgestal-
tung einer entsprechenden Strategy Map. Fiir diese ist es entscheidend, dass ausschlieBlich Krite-
rien Berlicksichtigung finden, die eine hohe Wettbewerbsrelevanz bei gleichzeitig hohem Hand-
lungsbedarf aufweisen. Nicht alle strategisch sinnvollen Handlungsoptionen kénnen gleichzeitig
angegangen werden. Die Strategy Map leistet im Sinne einer Komplexititsreduktion eine

wichtige Selektion der Strategiebestandteile, fiir die beides zutrifft.

Ein weiterer Baustein der Wertorientierung besteht in einer kontinuierlichen Anpassung des
Unternehmens an sich dndernde Umfeldfaktoren. Organisatorischer Wandel bedingt den Ein-

bezug der Selbstverantwortung.'**

Die Verwirklichung individueller Ziele ist demnach stérker in
den strategischen Gesamtrahmen zu integrieren und als Impuls des Wandelns zu nutzen.
Grundlage hierzu ist die Strategieckommunikation und deren Verbindung mit der Center- und
Individualzielvereinbarung. Die Kombination der aufgezeigten Steuerungselemente in einem

integrierten Ansatz wird hierdurch bestétigt. Abbildung 65 zeigt diesen Zusammenhang auf.

Die Grundlage fiir einen selbstverantwortlichen Wandel bilden gemeins ame
Zielvereinbarungen im Rahmen einer emotional intellige nten Fiihrung
Kommunikation von Gemeinsame Selbstverantwortliches
Strategien Zielvereinbarungen Handeln
Internes Marketing flir Performance Measurement in ~ Zusammens piel zwischen
strategische Programme die Personalfithrung Fahigkeiten, Strategie und
einsetzen integrieren Umfeld erhohen
- Aufmerksamkeit, Begeisterung und - Ziele aus Strategien ableiten - Performance Feedbacks als
Handlungsmotivation erzeugen - Richtiges Gleichgewicht aus Unter- gemeinsame Lernprozesse
- Zielgruppenorientiert nehmens-, Gruppen- und Individu- - Selbstverantwortung férdern
kommunizieren alzielen finden - Zielvereinbarungssystem als
- Alle relevanten Kommunikations- - Ziele operationalisieren Rahmen fiir flexibles Handeln
kanéle nutzen - Zielvereinbarungen mit dem - Interkulturelle Kompetenz steigern
- Beziehungen entwickeln Anreizsystem verbinden (z.B. in
- Glaubwiirdig bleiben Form von Bonusprogrammen)
> Emotional intelligente Fiihrung >
- Ziele sollen auf den Stiarken - Personliche Pliane sollen - Plane sollen realistisch sein
eines Menschen aufbauen den individuellen Kontext und aus iiberschaubaren
- Ziele sollen von der Person beriicksichtigen Schritten bestehen
selbst definiert werden - Plane sollen z7um
persdnlichen Lernstil passen

Abbildung 65: Selbstverantwortlicher Wandel'*

134 Vgl. Sprenger, R. K. (1995).
133 Vgl. Servatius, H. G. (2002b), S. 195.
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Eine Umsetzung der Strategie kann nur erfolgen, wenn die Mitarbeiter sie verstehen. Die Strate-
gieckommunikation ist daher von besonderer Bedeutung. Ein unterstiitzender Einsatz des internen
Marketings generiert Aufmerksamkeit, Begeisterung und Handlungsmotivation. Es ist jedoch
entscheidend, dass zielgruppenorientiert kommuniziert wird und dass mdglichst alle relevanten
Kommunikationsmedien genutzt werden. Eine Anderung des Verhaltens wird jedoch weniger
durch die Kommunikation als iiber die Integration des Performance Measurements in die Perso-
nalfilhrung erreicht. Dieses kann durch die Integration von persdnlichen und teamorientierten
Centerzielvereinbarungen mit Hilfe der Balanced Scorecard erméglicht werden.'*®

Zur Ausgestaltung des Zielvereinbarungssystems ist das richtige Gleichgewicht zwischen Unter-

nehmens-, Gruppen- und Individualzielen zu finden."’

Eine Vernachldssigung von Gruppen-
zielen kann eine Einzelkdmpferkultur generieren. Nicht-monetidre Faktoren sind messbar in die
Zielvereinbarungen zu integrieren, damit eine Ankniipfung an das Anreizsystem erfolgen kann.
Die Zielvereinbarungen implementieren damit den organisatorischen Wandel in Richtung der
wertorientierten Steuerung. Notwendig ist zudem das Einbeziehen von Feedback-Gespréachen.
Diese haben den gemeinsamen Lernprozess zu fordern und sollten nicht lediglich als Beurtei-
lungsgespriache dienen. Die Zielvereinbarungen sind als Instrumente zu nutzen, welche die

individuellen Aktivititen in die als wiinschenswert erachtete Richtung vorantreiben. Starre

Regeln sind zu vermeiden und ein flexibler Handlungsraum zu schaffen.'*®

Heute besteht weitgehende Einigkeit dariiber, dass das Zusammenspiel von Kommunikation,
Zielvereinbarungen und Wandel einen wichtigen Bestandteil der emotional intelligenten Fiih-
rung darstellt. Ziele sollen auf den Stirken eines Menschen aufbauen und mdglichst selbst
definiert werden. Zudem sollten die jeweiligen personlichen Zukunftsplidne beriicksichtigt wer-
den. Pldne sollten realistisch sein, aus iiberschaubaren Schritten bestehen und dem personlichen
Lernstil des Einzelnen entsprechen. Auf diese Weise entsteht eine neue Qualitdt der Zusammen-
arbeit, welche nicht nur die individuelle Entwicklung des Mitarbeiters, sondern auch die des
Unternehmens zur zielorientierten Fiihrung unterstiitzt. Die Wertorientierung hat an diesem

Punkt anzusetzen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die strategische Steuerung sich weiter-
entwickeln muss, um den Anforderungen des heutigen Marktes gerecht zu werden. Die auf-
gezeigte Verbesserung der Fiihrungsprozesse und bereits bestehender Elemente ist eine grofe
Herausforderung, der sich insbesondere die Energiewirtschaft zu stellen hat. Im Mittelpunkt

einer gezielten, wertorientierten Steuerung steht dabei das Performance Measurement, welches

13¢ ygl. Kaplan, R. S., u.a. (2001), S. 209ff. Vgl. Kapitel 6.3.
7 Aus diesem Grund erscheint die Integration der Centersteuerung angebracht.
138 ygl. Olson, E. E., u.a. (2001), S. 188ff.
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adaptive Strategieprozesse mit schnellen Riickkopplungen ermdglicht. Der entwickelte Steue-
rungsprozess leistet einen weitreichenden Beitrag zu Forderung dieser Entwicklung. Das
Zusammenwirken der unterschiedlichen Steuerungselemente ermdglicht es, nachhaltige Wert-

139 Der kombinierte Ansatz

steigerungspotenziale zu erschlieen und diese umfassend zu nutzen.
generiert damit Unternehmenswert und fokussiert zugleich die der zeitgemidBen Fiihrung
entsprechende Entwicklung des immateriellen Vermdgens sowie eine kontinuierliche kunden-

und mitarbeiterorientierte Wertschopfung.

Die Aufgabe des Controllings ist im Rahmen des aufgezeigten Steuerungssystems entsprechend
der durch Horvdth geprigten neuen Sicht- bzw. Definitionsweise zu erweitern.'*® Das Control-
ling gestaltet und begleitet demnach den Managementprozess der Zielfindung, Planung und
Steuerung und tragt Mitverantwortung in der Zielerreichung. Planungs- und Controllingprozesse
wachsen damit stirker zusammen und die Neugestaltung des Steuerungsprozesses wird Bestand-
teil der Controllingkonzeption. Dies ist eine notwendige Konsequenz als Reaktion auf die Anfor-
derungen eines dynamischen Wettbewerbs. Die Aufgabe der Unternehmensfiihrung besteht
damit in der Identifizierung, Planung und Implementierung wertsteigernder Strategien und der

141

permanenten Analyse von Zielabweichungen.™ Das Controlling hat diesen umfassenden

Prozess zielgerichtet zu unterstiitzen.'*

1% Vagl. in diesem Zusammenhang ausfiihrlich die Anforderungen und die einhergehende instrumentelle Ausgestal-
tung einer umfassenden wertorientierten Steuerung entsprechend der Zusammenfassung in Abbildung 50 auf
Seite 191 oder die 3-Stufen der Wertorientierung nach Weber im Kapitel 5.1.3. Hierdurch wird ergidnzend
deutlich, dass der kombinierte Steuerungsprozess den umfassenden Anspriichen der erweiterten, mehrdimensio-
nalen Wertorientierung geniigen kann und zeitgema0 ist.

140 vgl. Horvath, P. (2002b), S. 129. Vgl. Kapitel 3.1.3.3.

141 ygl. Servatius, H. G. (2002b), S. 200.

42 Die vom Controlling zu leistende Unterstiitzungsfunktion des Steuerungsprozesses entwickelt sich tendenziell
mehr zu einer Mitverantwortung fiir die Zielerreichung, desto stirker das Controlling die Fithrungsfunktion der
Unternehmensleistung entlastet. Diese Entwicklung findet damit im Schwerpunkt in den dezentralen Bereichen
statt. Die Bedeutung der Entscheidungen nimmt bei zunehmender Dezentralitit grundsitzlich ab, so dass der
Mitverantwortung fiir Zielerreichung des Controllings ein groferer Stellenwert zukommt.
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7. Mehrdimensionale Bewertung des kombinierten Steuerungsprozesses

In Ergéinzung zur Analyse im Kapitel 6.4 erfolgt an dieser Stelle eine umfassende Bewertung des
kombinierten Steuerungsprozesses. Hierzu wird ausfiihrlich aufgezeigt, wie dieser Ansatz mittel-
bar und unmittelbar zur Wertsteigerung im Unternehmen beitragt. Schwerpunkte der Analysen
bilden das Konzept der Erfolgsfaktoren, der Discounted Cashflow-Ansatz und ausgewdhlte
Studienergebnisse. Aufbauend auf diesen ganzheitlichen Bewertungsansitzen erfolgen vor dem
Hintergrund der gewonnenen Erkenntnisse zu den im Kapitel 4 thematisierten Steuerungsmodel-
len ergénzende singuldre Analysen. Bestehende Defizite dieser Modelle werden aufgezeigt und
es wird dargestellt, wie der entwickelte Prozess diese Defizite beseitigt und eine Entwicklung in
Richtung der wertorientierten Unternehmenssteuerung fordert. Im Anschluss erfolgt eine Bewer-
tung auf Grundlage einer opportunititskostenorientierten Defizitbetrachtung. Das Kapitel

schlieft mit einer Beurteilung der Relevanz des Steuerungsprozesses fiir die Energiewirtschaft.

7.1 Bewertungsansatz auf Basis unternehmerischer Erfolgsfaktoren

Das Konzept der Erfolgspotenziale stellt fiir das strategische Management das wesentliche In-
strument zur Sicherung der langfristigen Uberlebensfihigkeit des Unternechmens dar.' Hierbei
erfolgt eine Fokussierung auf diejenigen Erfolgspotenziale, welche eine erhohte strategische
Relevanz aufweisen.” Der nachfolgende Bewertungsansatz zeigt einen Zusammenhang zwischen
strategischen Erfolgsfaktoren, ausgewdéhlten Erfolgspotenzialen und Wertpotenzialen als Vor-
stufe zur Generierung von Unternehmenswert auf. Aufbauend wird der Gestaltungsansatz des
Wertmanagements aufgezeigt und in drei Stufen dargestellt, wie der kombinierte Steuerungs-
prozess das Wertmanagement in der Planungs-, Implementierungs- und Kontrollphase unter-

stiitzt und damit zusitzlichen Unternehmenswert generiert.’

7.1.1 Orientierungsgrundlage der Unternehmenssteuerung

Wie bereits im Kapitel 5.2.1 dargestellt, besteht die permanente Aufgabe der Unternehmens-
steuerung darin, Wettbewerbsvorteile im Sinne von unternehmerischen Erfolgsfaktoren zu gene-

rieren.* Diese ErschlieBung neuer Erfolgspotenziale trigt dazu bei, dass potenziell vorhandene

Vgl. Kapitel 4.2.1.2. Aufbau, Erhaltung und Nutzung von Erfolgspotenzialen werden in den Kapiteln 5.2.1 und
5.2.2 ausfiihrlich thematisiert.

2 Vgl. Fischer, T.M. (1993), S. 18; vgl. auch Abbildung 40 auf Seite 166.

Zur Beurteilung des Nutzengewinns eines kombinierten Einsatzes von Koordinationsinstrumenten sowie deren
optimaler Abstimmung untereinander liefert Hofimann eine entscheidungstheoretische Analyse auf Grundlage
eines erweiterten Principal/Agent-Modells. Die vorteilhafte Kombination ist danach im Sinne einer Nutzenmaxi-
mierung moglich, wenn es gelingt, die unterschiedlichen Steuerungsinstrumente effizient aufeinander abzustim-
men. Damit wird die Entwicklung und Priifung des kombinierten Steuerungsansatzes vom Grundsatz her besti-
tigt. Vgl. Hofmann, C., u.a. (2004), S. 563-583.

4 Vgl. Kapitel 4.2.1.2 sowie Abbildung 19 auf Seite 104.
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Wertliicken im Unternehmen kontinuierlich geschlossen und vorhandene Wertpotenziale identi-
fiziert werden. Die ErschlieBung von Erfolgspotenzialen erfolgt mit der Absicht, langfristig
okonomische Gewinne zu erzielen und muss sich daher in einer Erhdhung des Unternehmens-
wertes niederschlagen. Die Identifizierung und ErschlieBung von Erfolgspotenzialen kann
deshalb als wesentlicher Beitrag zur unternehmerischen Wertgenerierung und damit als Beitrag
zum Wertmanagement verstanden werden.” Erfolgspotenziale sind damit annahmegemif eine
erklarende, qualitativ-inhaltliche Vorsteuergrofle zur eigentlichen Unternehmenswertgenerie-
rung. Bei Giinther wird der Unternehmenswert in diesem Zusammenhang als Monetarisierung

der unternehmerischen Erfolgspotenziale bezeichnet.®

Die strategische Steuerung verfolgt das Ziel der unternehmerischen Existenzsicherung. Ver-
glichen mit der wertorientierten Steuerung, welche die SchlieBung von Wertliicken anstrebt, ldsst
sich aufbauend auf den vorgenannten Ausfiihrungen eine Konvergenz zwischen beiden Steu-
erungssystematiken erkennen.” Das Einbeziehen der Wertorientierung in die Konzeption der
strategischen Unternehmenssteuerung erscheint damit nahe liegend, da Erfolgspotenziale in
einem engen Bezug zum Unternehmenswert stehen. Erfolgspotenziale, die zur langfristigen
Sicherung der Existenz des Unternehmens beitragen und damit implizit den Unternehmenswert
steigern, werden in der Literatur als Wertpotenziale bezeichnet. Die praktische Eignung des
Wertpotenzialkonzeptes ist jedoch analog zum Erfolgspotenzialkonzept relativ eingeschrinkt.
Wertpotenziale stellen heute immer noch relativ unspezifische und unkonkrete Grofen dar.
Dieses begriindet sich darin, dass Wertpotenziale — und damit der langfristige Erfolg des Unter-
nehmens - aufgrund des hochkomplexen Interaktionsverhiltnisses zwischen Umwelt und
Unternehmen von einer grolen Zahl nachgelagerter Erfolgsfaktoren beeinflusst werden. Leider
lassen sich diese Einfliisse der Erfolgsfaktoren auf die Wertpotenziale weder vollstindig
aufzihlen noch in einer wechselseitigen Bezichung geniigend scharf erfassen.® Es besteht somit
die Notwendigkeit der Identifizierung und Auswahl von Erfolgsfaktoren, welche beherrschbar
sind und einen entscheidenden Einfluss auf die Wertgenerierung im Unternehmen ausiiben.” In
der Literatur wird in diesem Zusammenhang von dem Konzept der strategischen oder kritischen
Erfolgsfaktoren gesprochen.'” Dieses Konzept beruht auf der Annahme, dass Wertpotenziale
grundsitzlich durch eine eingeschrinkte Anzahl an Erfolgsfaktoren mafgeblich bestimmt

werden. Haben Erfolgsfaktoren einen signifikanten Einfluss auf Wertpotenziale, und damit auf

»,Managing for value begins with the strategy and ends with financial results. Knight, J. A. (1997), S. 2.

6 Vgl. Giinther, T. (1991), S. 70f.

Vgl. zur Notwendigkeit der Verbindung qualitativer Strategien mit monetiren Steuerungsgrofen Day, G. S.
(1990), S. 333.

¥ Vgl. Mende, M. (1995), S. 38.

’ Vgl. Kreikebaum, H., u.a. (1983), S. 6-12; vgl. Kolks, U. (1990), S. 32.

% vgl. Welge, M. K., u.a. (1999), S. 124; vgl. Hinterhuber, H. H. (1996), S. 126.
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den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens, so werden diese als strategische Erfolgsfaktoren
bezeichnet.!" Strategische Erfolgsfaktoren kénnen demzufolge als Konkretisierung von Wert-
potenzialen aufgefasst werden. Ein Wertpotenzial resultiert aus dem Zusammenspiel mehrerer
Erfolgsfaktoren. Der Zusammenhang zwischen den aufgezeigten Gréfen, von den Erfolgsfak-

toren bis hin zum Unternehmenswert, wird aus der nachfolgenden Abbildung 66 deutlich.

Erfolgsfaktoren Erfolgspotenziale Unternehmenswert
@ Ausgewdhlte
Erfolgspotenziale
Strategische Eyfolgsfaktoren Wergpotenziale)

// 4@ i’Zl;s I /////// ; il;];l;s
: @__ 7

Abbildung 66: Einfluss der strategischen Erfolgsfaktoren auf den Unternehmenswert

Fiir eine korrekte Bewertung der Wertpotenziale ist es notwendig, dass die Wirkungsintensitét
und die Wirkungsinteraktionen der einzelnen strategischen Erfolgsfaktoren sowie deren lang-
fristige Entwicklung bekannt sind.'? Identifikation und Bewertung sind jedoch keine selbstindig
durchlaufenden Prozesse. Zwischen Identifikation und Bewertung kommt es zu permanenten
Riickkopplungen, da nur die Bewertung letztendlich beantworten kann, ob eine Relevanz fiir ein
Wertpotenzial mit Auswirkung auf den Unternehmenswert vorliegt. Zwischen den Erfolgspoten-
zialen bestehen zudem multidimensionale Kausalstrukturen, welche sich durch multiple Kausali-
taten, Wirkungsinterdependenzen und durch hierarchische Wirkungsrelationen zwischen den
Erfolgsfaktoren und durch Riickkopplungsbeziehungen beschreiben lassen. Diese unterliegen
zudem dynamischen Verdnderungen.” Eine Identifizierung von Wertpotenzialen und einher-
gehender Erfolgsfaktoren und -potenzialen basiert damit auf einer vollstdndigen und korrekten

Erfassung der Kausalstrukturen der strategischen Erfolgsfaktoren.'*

Zur endgiiltigen Einschidtzung der Wertschaffung einzelner Potenziale oder Faktoren sind diffe-
renzierte Cashflow-Prognosen zu verwenden. Wertschaffende, d.h. zahlungsorientierte Grof3en,

stehen damit beim Wertmanagement im eigentlichen Fokus der Betrachtung. Diese konnen als

" Vgl. Mende, M. (1995), S. 38; vgl. Kiihn, R., u.a. (1998), S. 91.
2 Vgl. Michels, K.-N. (1991), S. 21.

B vgl. Wilde, K. D. (1989), S. 55ff.

Vgl Welge, M. K., u. A. (1992), S. 361.
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methodisch geeignetes Instrument zur Bewertung von strategischen Wertpotenzialen herangezo-
gen werden. Die wertorientierte strategische Steuerung benétigt damit sowohl Wertpotenziale als

auch Discounted Cashflows als Orientierungsgrundlage.'

7.1.2 Gestaltungsansatz des Wertmanagements

Die Aufgabe der strategischen Planung besteht in der Sicherung der bestehenden sowie dem
Aufbau der zukiinftigen Erfolgspotenziale. Die ,,strategische Planung ist demnach ein Prozess
der Entscheidungsvorbereitung, der darauf abzielt, entweder die bestehende Strategie des Unter-
nehmens (oder Geschiftsbereichs oder bestimmter Funktionen) zu bestitigen, sie teilweise zu

andern oder eine vollig neue Strategie festzulegen.“'

Die strategische Planung stellt damit eine
informationsverarbeitende Aktivitit dar, welche Umweltanforderungen mit den Potenzialen des
Unternehmens abstimmt. Der langfristige Erfolg des Unternehmens ist mit Hilfe von Strategien
zu sichern.'” Die Planung kann in diesem Kontext als ein systematisch zukunftsbezogenes
Durchdenken und Festlegen von Zielen, Maflnahmen, Mitteln und Wegen zur zukiinftigen Ziel-
erreichung — der Unternehmenswertsteigerung — verstanden werden.'® Zielbildung, strategische

Analyse, Formulierung von Strategien sowie die Evaluation und Auswahl der Strategie gehoren

zu den Funktionen der strategischen Planung.'’

Durch die Zielbildung werden die eigentliche Unternehmenspolitik sowie die konkreten strate-
gischen Zielsetzungen des Unternehmens als Bezugsbasis zur Planung und Formulierung von
strategischen Initiativen definiert. Aufgrund der hohen Beziehungskomplexitit hat die Planung
hierbei eine umfassende Selektionsleistung zu erbringen. Diese Selektion ist jedoch notwendig,
da keine allumfinglichen Ursache-Wirkungs-Relationen abzubilden und zu steuern sind.
Letztendlich ist zu akzeptieren, dass strategische Entscheidungen stets unter einer verbleibenden
Unsicherheit getroffen werden.”® Die Identifikation der Wertpotenziale oder der diese beein-
flussenden Erfolgspotenziale und -faktoren erfolgt damit durch die strategische Analyse. Die
Notwendigkeit der Auswahl relevanter Grofen, welche Einfluss auf vorhandene oder latente
Wertpotenziale ausiiben, fiihrt jedoch zu Entscheidungsproblemen. Die strategischen Initiativen
resultieren aus den getroffenen Entscheidungen. Die strategische Planung kann demnach als eine
vorausschauende Formulierung der Gesamtsicht der Unternehmenspolitik und als eine Bestim-

mung der zugehdrigen Handlungen interpretiert werden.?!

5 Vgl. Lattwein, J. (2001), S. 124.

' Kreilkamp, E. (1987), S. 5.

7 Vgl. Bea, F. X., u.a. (1997), S. 45.

' vgl. Wild, J. (1974), S. 13; vgl. Welge, M. K. (1985), S. 15.
" Vgl. Franz, K.-P. (2000), S. 320.

2 Vgl. Steinmann, H., u.a. (1997), S. 158.

21 vgl. Kirsch, W., w.a. (1981), S. 290-396.
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Die wertorientierte strategische Planung versteht sich als Erginzung zu bestehenden Planungs-
verfahren. Sie zielt darauf ab, die Bedeutung des Unternehmenswertes zur langfristigen
Existenzsicherung des Unternehmens hervorzuheben.”” Damit liegt ihr Fokus in einer Identifi-
kation von Maflnahmen, Mitteln und Wegen, welche zur Unternehmenswertsteigerung beitragen.
Die Zielsetzung der Entwicklung wertschaffender Strategien ist ein zentraler Gedanke der
wertorientierten Steuerung. Voraussetzung hierzu ist eine Quantifizierung der Wertpotenziale.
Bestehende monetire und nicht-monetire Wechselwirkungen sind strategiespezifisch zu identifi-
zieren und in einer monetiren Gesamtbewertung zu beriicksichtigen. Die Wertsteigerungs-

analyse stellt mit dem DCF-Ansatz hierfiir das zentrale Planungselement zur Verfiigung.”

7.1.3 Unterstiitzungsleistung des kombinierten Steuerungsprozesses

Die nachfolgenden Ausfiihrungen analysieren den kombinierten Steuerungsprozess hinsichtlich
seiner Unterstiitzungsleistung fiir die wertorientierte Unternehmenssteuerung. Die dreistufige
Analyse dieses Kapitels wird hierzu in die Abschnitte der Planungs-, der Implementierungs- und
der Kontrollphase untergliedert. Unterstiitzt der kombinierte Steuerungsprozess den unternehme-
rischen Steuerungsprozess i.S.d. Wertorientierung, so wird vor dem Hintergrund der Forderung
nach einer optimalen Unternehmenssteuerung zusitzlicher, unternehmerischer Mehrwert ge-

schaffen und damit das Wertmanagement gestiitzt.

7.1.3.1 Analyse der Planungsphase

Aufbauend auf der Analyse zur Orientierungsgrundlage und zum Gestaltungsansatz des Wert-
managements>’ ist es moglich, die eigentlichen Ziele des Wertmanagements in Form differen-

zierter Aufgabenstellungen zu separieren. Es resultieren nachfolgende, wesentliche Elemente:
e ErschlieBung von Wettbewerbsvorteilen iiber eine Identifizierung von Erfolgsfaktoren;
e Identifizierung und gezielte SchlieBung von Wertliicken;

e Identifizierung strategischer Erfolgsfaktoren und Beschreibung ihrer Wirkung auf Wert-

potenziale (Darstellung relevanter Kausalstrukturen);

e Durchfiihrung der strategischen Planung, d.h. Sicherung der bestehenden und Aufbau

zukiinftiger Erfolgspotenziale;

¢ Durchfithrung von Cashflow-Prognosen zur abschlieBenden Wertbestimmung (Monetari-

sierung der Wertpotenziale).

2 vgl. Knorren, N., u.a. (1997b), S. 29.
2 Vgl. Reimann, B. C. (1988), S. 14.
2 Vgl. die Kapitel 7.1.1 und 7.1.2.
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Die Erschliefsung von Wettbewerbsvorteilen iiber eine Identifizierung von unternehmerischen
Erfolgsfaktoren ist ein wesentliches Element des Wertmanagements. Wie bereits dargestellt,
erfolgt die ErschlieBung von Erfolgspotenzialen mit der Absicht, langfristig 6konomische
Gewinne zu erzielen. Langfristige 6konomische Gewinne gehen mit einer Erhohung des Unter-
nehmenswertes einher. Die Identifizierung und ErschlieBung von Erfolgspotenzialen kann daher
als ein wesentlicher Beitrag zur unternehmerischen Wertgenerierung und damit zum Wert-
management verstanden werden. Der kombinierte Steuerungsprozess unterstiitzt diese Identifi-
zierung und ErschlieBung durch die Nutzung der Strategy Map der Balanced Scorecard.” Das
Erstellen und Aufzeigen individueller, perspektivischer Ursache-Wirkungs-Beziehungen ermdg-
licht eine strukturierte Vorgehensweise zur Identifizierung und ErschlieBung bestehender und
zukiinftiger Erfolgsfaktoren als Grundvoraussetzung der Wertschaffung. Dariliber hinaus kann
die Strategy Map einfach und schnell bereichsiibergreifend bis zu den unteren Ebenen
wesentliche Zusammenhénge der Wertschopfung darstellen und somit als Kommunikations- und
Handlungsorientierungsinstrument der Wertschopfung dienen. Dieses Instrument bedient sich
dariiber hinaus der Darstellung {iber die unterschiedlichen Perspektiven der Balanced Scorecard-
Konzeption. In Anlehnung an Breid kann in diesem Zusammenhang festgestellt werden, dass
zwischen der Konzeption der Erfolgspotenziale und -faktoren sowie den Perspektiven der Balan-
ced Scorecard deutliche Parallelen bestehen.”® Die von Breid dargestellten externen Erfolgs-
potenziale (Produkt- und Marktpotenziale) entsprechen weitgehend der Kundenperspektive der
Balanced Scorecard. Die Finanzperspektive wird durch den Bereich der finanziellen Potenziale
gespiegelt. Zudem ist es legitim, die von ihm aufgezeigten humanen Potenziale unter die Poten-
zialperspektive von Kaplan und Norton zu subsumieren. Die drei verbleibenden internen Er-
folgspotenziale (technische Potenziale, informationelle Potenziale und strukturelle Potenziale)

sind sowohl Bestandteil der Prozess-, als auch der Potenzialperspektive.

In der Literatur besteht wenig konzeptionelle Einigkeit in Bezug auf die Messbarkeit von
Erfolgspotenzialen und beziiglich existenter Wirkungszusammenhidnge zwischen strategischen
Erfolgspotenzialen bis hin zum operativen Erfolg. Das Konzept der Erfolgsfaktoren versucht aus
diesem Grund Erfolgspotenziale zu operationalisieren und steuerbar zu machen.”” Eine Unter-
stiitzungsleistung zur Identifikation der Erfolgspotenziale und -faktoren sowie zu deren
Steuerung kann entsprechend den vorherigen Ausfiihrungen durch Nutzung der Strategy Map
erfolgen. Zudem liefert der Ansatz von Breid™ eine gute Hilfestellung zur weiteren Identifikation

der vorgelagerten unternehmerischen Erfolgsfaktoren, indem grundsétzliche Zusammenhénge

% Vgl. Abbildung 64 auf Seite 244.

% vgl. Abbildung 19 auf Seite 104, in Anlehnung an Breid, V. (1994), S. 37.
77 Vgl. Welge, M. K., u.a. (2001), S. 124.

% vgl. Abbildung 19 auf Seite 104.
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unternehmensbezogener und umweltbezogener Erfolgsfaktoren aufgezeigt werden. Eine Unter-
stiitzung durch den kombinierten Steuerungsprozess integriert somit ein sinnvolles Hand-
werkszeug zur Identifizierung und Steuerung von unternehmerischen Erfolgspotenzialen in der
wertorientierten Unternehmensfithrung. Im Rahmen der Ursache-Wirkungs-Beziehungen ist es
zudem moglich, weitere Zusammenhédnge der Wertschopfung aufzuzeigen und zugehdrige
Erfolgsfaktoren abzuleiten oder in einen kausalen Zusammenhang zu stellen.”” Bestehende
Wertliicken werden auf diese Weise identifiziert und konnen durch die Zielableitung und Verfol-

gung gezielt geschlossen werden.

Das aufgezeigte Beispiel einer Strategy Map zeigt eine idealtypische Vorgehensweise zur Gene-
rierung von wertorientierten Erfolgsfaktoren iiber die perspektivischen Ebenen nach Kaplan und
Norton sowie die der Erfolgspotenziale nach Breid auf.*® Die Wertsteigerung des Unternchmens
wird hierbei in der Finanzperspektive als oberstes Ziel vereinbart. Leider wurde in der Vergan-
genheit die langfristige Wertsteigerung als origindres Ziel nicht hinreichend prézise in der
Finanzperspektive kommuniziert. Letztendlich zielt jedoch jedes Unternehmen darauf ab, durch
seine Individualstrategie langfristigen Wert zu generieren. Aufbauend auf diesen Zusammenhang
kann deshalb unterstellt werden, dass die Nutzung von Strategy Maps, durch ihr Aufzeigen und
Identifizieren von Erfolgsfaktoren, grundsdtzlich einen positiven Beitrag zum Wertmanagement
leisten kann. Fiir das Wertmanagement sollte jedoch darauf geachtet werden, dass der Begriff
des Wertmanagements und die gesamte Philosophie als origindres Ziel in die Finanzperspektive
aufgenommen wird. Das iibergeordnete Ziel der Strategie bzw. der untergeordneten Teilstra-
tegien wird damit deutlich, da eine zusitzliche Orientierungsgrundlage zur Ableitung moglicher
Erfolgsfaktoren geschaffen wird. Insgesamt kann damit unterstellt werden, dass durch diese
Vorgehensweise zusitzliche Potenziale und Faktoren zur Wertgenerierung, inklusive deren
Kausalstrukturen, identifiziert und aufgezeigt werden konnen (orientierte Erfolgsfaktorenidenti-

fikation). Der kombinierte Steuerungsansatz schafft damit mittelbar Wert.

In Erginzung zu der Annahme, dass die gezielte Identifikation unternehmerischer Erfolgsfak-
toren zur Unternehmenswertsteigerung beitrdgt, kann auch an das Konzept der strategischen
Erfolgsfaktoren angekniipft werden.”’ Unter strategischen Erfolgsfaktoren werden diejenigen
Erfolgsfaktoren verstanden, welche einen wesentlichen Einfluss auf das Erfolgspotenzial und

damit auf die unternehmerische Wertgenerierung aufweisen.’> Durch die implizite Aufnahme des

¥ Erfolgsfaktoren liegen den Erfolgspotenzialen zugrunde und konkretisieren diese. Die Aufgabe des strategischen

Managements besteht darin, {iber eine Verdnderung beeinflussbarer Erfolgsfaktoren zum Aufbau von Erfolgs-
potenzialen beizutragen. Vgl. Welge, M. K., u.a. (2001), S. 124.

% Vgl. Abbildung 64 auf Seite 244.

31 Vgl. Abbildung 66 auf Seite 250.

32 Vgl. hierzu Kapitel 7.1.1. oder Fischer, T. M. (1993), S. 18.
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Ziels der Wertsteigerung in die Finanzperspektive der Strategy Map und die Ableitung zugeho-
riger Erfolgsfaktoren iiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge, wird eine einfache Orientie-
rungsgrundlage zur Identifizierung der strategischen Erfolgsfaktoren geschaffen. Allerdings
sollten nur direkte Kausalzusammenhinge eine Grundlage zur Ableitung darstellen. Der Antwort
auf die Frage, welche Erfolgsfaktoren einen wesentlich wertschaffenden Beitrag leisten konnen,
kann sich auf diese Weise gendhert werden. Strategy Maps leisten damit einen Unter-
stiitzungsbeitrag zur Identifizierung unternehmerischer Wertpotenziale.” Grundsitzlich lassen
sich die Einfliisse der Erfolgsfaktoren auf Wertpotenziale jedoch nur sehr unvollstdndig nach-
weisen oder in einer wechselseitigen Beziehung geniigend scharf erfassen.”* Daraus resultiert die
Notwendigkeit der Identifizierung und Auswahl von Erfolgsfaktoren, welche beherrschbar sind
und einen voraussichtlich entscheidenden Einfluss auf die Wertgenerierung haben. Die Strategy
Map liefert in Verbindung mit dem beschriebenen Ansatz von Breid hierzu eine einfache und

pragmatische Vorgehensweise.

Eine Sicherung der bestehenden und der Aufbau zukiinftiger Erfolgspotenziale werden {iber die
strategische Planung ermdglicht. Die strategische Planung kann daher bereits als ein Element
des Wertmanagements bezeichnet werden. Mit dem kombinierten Steuerungsprozess liefert die
Balanced Scorecard in Verbindung mit dem Zielvereinbarungssystem, als dem zentralen Erfolgs-
faktor der Strategieumsetzung, einen entscheidenden Beitrag zur Strategieimplementierung und
somit indirekt zum Wertmanagement.”> Die strategische Planung kann als ein Prozess der Ent-
scheidungsvorbereitung im Sinne einer informationsverarbeitenden Aktivitdt verstanden werden,
welcher Umweltanforderungen mit unternehmerischen Potenzialen abstimmt. Die Planung hat
aus Griinden der hohen Beziehungskomplexitdt der Kausalstrukturen eine weitreichende Selek-
tionsleistung zu erbringen. Die wesentlichen Kausalstrukturen sind darzustellen und keine
allumfénglichen Ursache-Wirkungs-Zusammenhdnge aufzuzeigen. In Anlehnung an das Wert-
management besteht das Ziel der strategischen Planung somit auch in der Entwicklung und

Kommunikation wertschaffender Strategien.

Der kombinierte Steuerungsprozess zielt im Wesentlichen auf die Entwicklung wertschaffender
Strategien und deren Kommunikation in das Gesamtunternehmen durch eine integrative Nutzung
vorhandener Steuerungsmodelle. Der aufgezeigte Prozess unterstiitzt damit das Wertmanage-
ment durch eine abgestimmte und ganzheitliche Vorgehensweise. Wenn die strategische Planung

als vorausschauende Formulierung der Gesamtsicht der Unternehmenspolitik und Bestimmung

3 Diese Unterstiitzungsleistung scheint angebracht, da Wertpotenziale sehr unkonkrete Grofen darstellen.

' Annahme: Wertpotenziale werden durch eine eingeschriinkte Anzahl von Erfolgsfaktoren bestimmt. Die strate-
gischen Erfolgsfaktoren entsprechen den konkretisierten Wertpotenzialen.

% Vgl. Kapitel 6.1. und 6.2 sowie Fink. C. A., u.a. (2002), S. 155f.
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der zugehorigen Handlungen interpretiert wird, so geht der kombinierte Steuerungsprozess sogar
dariiber hinaus, indem er additiv die Umsetzung der identifizierten Strategien in die Organisation
steuert und zusdtzlich durch einen interaktiven Kommunikationsprozess strategisches Feedback
und Lernen ergiinzt.*® Insbesondere diese zusitzliche Herangehensweise stellt im Rahmen des
Wertmanagements einen wichtigen Erfolgsbestandteil dar. Eine erfolgreiche strategische Aus-
richtung hat sich kontinuierlich an verdndernde umweltbezogene und unternehmensbezogene
Erfolgsfaktoren anzupassen. Hierzu muss ein ganzheitlicher und revolvierender Prozess ent-
stehen, welcher nicht nur top-down sondern auch bottom-up die gesamte Organisation mit einbe-
zieht, um Wertpotenziale identifizieren und ableiten zu konnen. Der kombinierte Steuerungs-
prozess liefert hierzu eine gute Grundlage und kann damit als Unterstlitzung des Wert-

managements, als (mehr-)wertschaffend, bezeichnet werden.

Die Balanced Scorecard stof3t in Verbindung mit dem Zielvereinbarungssystem im entwickelten
Ansatz einen gruppendynamischen Prozess an, an dessen Ende der Leiter einer Organisations-
einheit gemeinsam mit seinen Mitarbeitern strategische Ziele und Aktionen festlegt.”” Die
Balanced Scorecard ist somit gleichzeitig das Programm, um wertorientiert zu handeln und um
Wertpotenziale zu erschlieBen. Hierzu ist die Einbeziehung aller Mitarbeiter des Unternehmens
sinnvoll. Gleichzeitig ermdglicht die Balanced Scorecard-Konzeption eine iibergeordnete und an
der Strategie ausgerichtete Orientierungsgrundlage und ist deshalb in der Lage, im Sinne eines
Kommunikationsinstruments die Wertorientierung in das Gesamtunternehmen zu transportieren.
Wertschaffende Ziele werden identifiziert bzw. abgeleitet und verstanden. Auf Basis der Ziel-
steuerung werden diese Ziele in der Folge in Gruppen- oder Individualziele bzw. -maB3nahmen
iiberfiihrt. Der kombinierte Ansatz ermdglicht eine Verkniipfung zwischen der Identifikation
wertschaffender Ziele iiber die Balanced Scorecard und der Uberfiihrung dieser Ziele in die

individuelle Verantwortung durch Integration der Ziel- und Centervereinbarung.

Die Durchfiihrung von Cashflow-Prognosen zur Wertbestimmung im Sinne einer Monetarisie-
rung von Wertpotenzialen stellt das abschlieBende Element des Wertmanagements dar.*® Die
Wertsteigerungsanalyse kann als zentrales wertorientiertes Planungsinstrument im DCF-Ansatz
bezeichnet werden. Sie teilt die zu diskontierenden freien Cashflows in wertbestimmende
Faktoren auf. Die finanziellen Wertgeneratoren ermdglichen eine einfachere Abbildung strate-
gieinduzierter Cashflow-Verdnderungen. Dieses bildet die Basis zur Durchfiihrung von Ab-

weichungsanalysen zur Bestimmung der Ursachen von Wertliicken.”

3% Vgl. Kirsch, W., u.a. (1981), S. 290-396. Vgl. auch Abbildung 28 auf Seite 132.

Die Balanced Scorecard trifft keine Zielvereinbarungen, sie unterstiitzt bei der Identifikation strategischer Ziele.
Eine ausfiihrliche Darstellung der Bewertungsmethodik erfolgte bereits im Kapitel 5.2.

% Vgl. Biihner, R. (1994), S. 37.
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In Anlehnung an Rappaport kann der betriebliche (operative) Cashflow zur Bestimmung der zu
diskontierenden freien Cashflows in unterschiedliche Wertgeneratoren unterteilt werden.*’
Dieses sind das Umsatzwachstum, die betriebliche Gewinnmarge, Zusatzinvestitionen in das
Anlage- oder das Umlaufvermdgen (Working Capital), der Gewinnsteuersatz, die Kapitalkosten
und die Dauer der Wertsteigerung. Diese fiinf wertbestimmenden Faktoren haben annahmege-
mal einen direkten Einfluss auf den Unternehmenswert. Der Erfolg des Managements dieser
Erfolgsfaktoren hiangt jedoch davon ab, ob es gelingt, die Auswirkungen strategischer Optionen
auf die Wertgeneratoren darzustellen. Ziel ist es, eine quantitativ-monetdre Fundierung der
Strategieoptionen im Sinne einer strategischen Planungsentscheidung vorzunehmen. Dieses ver-
langt eine Vergleichbarkeit bislang nur heuristisch messbarer Alternativen. Sensitivitdtsanalysen
bieten die Moglichkeit, Auswirkungen von strategischen Optionen auf Wertgeneratoren zu

untersuchen und Strategiealternativen quantitativ messbar zu machen.

Eine Integration der dargestellten Wertgeneratoren in die Ursache-Wirkungs-Beziehungen der
Strategy Map der Balanced Scorecard-Konzeption ermoglicht eine Bewertung unterschiedlicher
Strategieansitze und unterstiitzt die Entscheidungsfindung. Aus Sicht des Wertkonzeptes von
Rappaport entsteht damit die Moglichkeit der Integration nicht nur der Wertorientierung, son-
dern auch der Wertmessung in ein ganzheitliches Managementsystem. Damit kann je nach

Differenzierungsgrad eine unternehmerische Gesamtstrategie beurteilt werden.

7.1.3.2 Analyse der Implementierungsphase

Die Implementierung wertorientierter Strategien tritt im Wertmanagement als gleichberechtigte
Phase neben die Planung. Unter Implementierung wird vor dem Hintergrund der strategischen
Steuerung zum einen eine sachorientierte Umsetzung und zum anderen die verhaltensorientierte

Durchsetzung der strategischen Mafnahmenprogramme verstanden.*!

Die sachorientierte Umsetzung fokussiert eine ,,zeitliche und inhaltliche Spezifizierung der Stra-
tegie im Sinne strategischer Programme.“* Samtliche strategische Erfolgsfaktoren sind in einem
bis hin zur operativen Ebene durchgingigen Steuerungsprozess auf die Strategie hin auszurich-
ten. Hierbei ist es das Ziel, strategische Programme 1.S.d. Gesamtstrategie zu entwickeln und aus
diesen MaBnahmen fiir einzelne Funktionsbereiche abzuleiten. Aufgrund der Komplexitét der
unternehmerischen Entscheidungsmoglichkeiten ist die Identifikation und Ableitung strategi-

scher Pline und MaBnahmen im Wesentlichen eine eigenstindige planerische Leistung der

% Rappaport fokussiert sich auf fiinf wesentliche Wertgeneratoren; vgl. Rappaport, A. (1994), S. 55. Vgl.
Abbildung 45 auf Seite 174.

1 Vgl. Welge, M. K., u.a. (1993), S. 199.

2 Lattwein, J. (2001), S. 150.



7. Mehrdimensionale Bewertung des kombinierten Steuerungsprozesses 258

dezentralen Einheit. In einem interaktiven Prozess sind Mallnahmen zu fixieren, welche fiir den
Strategicerfolg entscheidend sind.*’ Bereichsspezifische Teilstrategien sind in Form einer
umfassenden Gesamtstrategie zu entwerfen. Die Strategie, inklusive der damit einhergehenden
strukturbildenden Mafinahmen, wird durch die strategische Planung festgeschrieben. Der Aufbau
und die ErschlieBung von Erfolgspotenzialen dienen als Handlungsrichtlinie. Die operative

Planung konkretisiert Malnahmen in Bezug auf bestehende Erfolgspotenziale.

Die durch das Wertmanagement geforderte sachorientierte Umsetzung im Sinne einer zeitlichen
und inhaltlichen Spezifizierung der Strategie wird durch die Kombination von Balanced
Scorecard und Center- /Zielvereinbarung im kombinierten Steuerungsprozess gut unterstiitzt.
Die strategischen Elemente werden durch die Balanced Scorecard aufgezeigt und verbindlich in
MalBnahmen auf Center- oder Individualebene iiberfiihrt. Zudem wird durch die Centersteuerung
ein interaktiver Prozess angestofen, der es iiber die Zielableitung aus den strategischen Vorga-
ben ermdglicht, individuelle Erfolgsfaktoren auf Centerebene zu identifizieren. Das Wissen der
relevanten Ebene kann auf diese Weise in die Zielidentifizierung, Zielausrichtung und -verein-
barung integriert werden. Zudem entsteht durch Meilensteinkontrollen im Sinne unterjéhriger
Ziele ein dynamischer Prozess, welcher Ziele hinterfragt und ggf. anpasst sowie strategische
Neuausrichtungen identifizieren hilft. Bei entsprechenden Zielvorgaben wird das Gesamtunter-

nehmen in die wertorientierte Steuerung einbezogen.

Eine komplexe Steuerungssituation erfordert koordinierte Entscheidungen auf den dezentralen
Ebenen (Center, Gruppe, Mitarbeiter). Zur Unterstiitzung der Gesamtkoordination bedarf es
eines iibergeordneten Orientierungsrahmens. Die Implementierungsleistung ist demnach nicht
auf die Uberfiihrung der zentralen Strategiepline in operative MaBnahmenpline zu beschriinken.
Espejo fordert in diesem Zusammenhang eine ,,Dekomposition des Gesamtsystems in ver-
schiedene Subsysteme®, welche iiber einzelne Iterationsschritte induktiv weiterzuentwickeln
sind. Hierbei ist die gesamte Zielausrichtung des Steuerungssystems durch den iibergeordneten
Orientierungsrahmen deduktiv zu fixieren.** Vergleichbare empirische Erkenntnisse bestehen
auch bei Welge und Al-Laham in Bezug auf Strukturmuster in Strategieprozessen.” Hierbei
dominiert die Delegation von Entscheidungskompetenzen bei der Strategieformulierung und
ihrer spezifischen Umsetzung im dezentralen Bereich. In der grundsitzlichen Zielbildungsphase
der konzeptionellen Gesamtsicht besteht hingegen ein hoher Zentralisationsgrad. Eine Steuerung

komplexer Systeme bedarf beider Auspragungsformen.

# Vgl. Steinmann, H., u.a. (1997), S. 226.

# Inventing the future of an organization and working out its strategy is the concern of all its people, at all
structural levels.” Espejo, R., u.a. (1996), S. 138.

¥ Vgl. Welge, M. K., u.a. (1998), S. 888ff.
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Die geforderte Delegation von Entscheidungskompetenzen als auch der hohe Zentralisationsgrad
der konzeptionellen Gesamtsicht sind Forderungen, welchen der kombinierte Prozess der Unter-
nehmenssteuerung geniigt.** Die Entwicklung und Verankerung der Grundstrategie erfolgt stark
zentralisiert durch die Unternehmensfiihrung in Zusammenarbeit mit den Hauptabteilungsleitern
und ggf. einem Projektkernteam unter Fithrung der Strategie- oder Entwicklungsabteilung. Hier
wird ein Rahmen vorgegeben, aus welchem in der Folge einzelne Teilstrategien bis hin zu Ein-
zelmafinahmen und -handlungen des zweiten Bausteins — der Konzeption, Strategieumsetzung
und -integration — abgeleitet werden kénnen.*’ Die Balanced Scorecard-Wirkungs-Kette, in Ver-
bindung mit den Strategy Maps, ermdglicht in diesem Kontext eine einfache Uberfiihrung in die
Dezentralitit. Auf dieser Ebene dominiert die Delegation von Entscheidungskompetenzen bei
der Strategieformulierung und -umsetzung. Eine Dekomposition des Gesamtsystems in verschie-
dene Subsysteme ist somit gewéhrleistet. Zudem wird durch die Einbeziehung der Planung und
Budgetierung bei der Zielentscheidungsphase eine Abgleichung mit der Wirtschaftsplanung vor-
genommen. Die Verankerung der Zielerreichung ermdglicht die Center- und Individualzielver-
einbarung auf der abschlieBenden Ebene. Ein entsprechend abgestimmter Prozess entspricht
damit den geforderten Kriterien zur Implementierung der Wertorientierung und geht zusétzlich

. . . .. . 48
in weiten Teilen noch dartber hinaus.

In Bezug auf die verhaltensorientierte Durchsetzung der strategischen Maflnahmenprogramme
kann zudem festgestellt werden, dass mit Hilfe des kombinierten Prozesses der Unternehmens-
steuerung ein gestiitzter Kommunikationsprozess in das Gesamtunternehmen erfolgt. Vision und
Strategie werden iiber das Leitbild kommuniziert und durch weitere Fithrungsinstrumente erfolgt
die gezielte Kommunikation in das gesamte Unternehmen. Eine personliche oder organisatori-
sche Verankerung wird auf Basis der Center- und Individualzielvereinbarungen umgesetzt. Die
aggregierten und in langfristigen Dimensionen abstrakt auf der obersten Fiihrungsebene vorlie-
genden Strategien und strategischen Aktivitidten, werden mit Hilfe des Konzeptes auf ein disag-
gregiertes und kurzfristig operationales Niveau gebracht.” Der kombinierte Steuerungsprozess
transformiert damit die Strategie in eine strategische Aktivititsebene mit Bezug zu den lang-
fristigen Erfolgs- und Wertpotenzialen. Die kurzfristigen Aktivititen sind direkt ausfiihrbar und

gleichzeitig an den langfristigen GroBen der Wertpotenziale ausgerichtet.”

Ein Ableiten strategischer Pldne durch nur eine zentrale Abteilung kann aufgrund der Komplexi-

tit der einzelnen Bereichsfunktionen und deren Interaktionsbeziehungen untereinander als nicht

% vgl. Kapitel 6.4.1.

7 Vgl. Abbildung 62 auf Seite 240.

* Vgl. Abbildung 60 auf Seite 232.

¥ Vgl. Scholz, C. (1987), S. 6.

0 Vgl. Steinmann, H., u.a. (1997), S. 147.
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praktikabel angesehen werden. Die dezentralen Einheiten haben aus diesem Grund eine auto-
nome strategische Handlungsdimension zu besitzen.”' Die wertorientierte Steuerung ist zur
Komplexitiatsbewdltigung auf diese selbstorganisatorische, dezentrale Aktivitit angewiesen. Sie
ist erginzend zu den in der Literatur genannten motivatorischen Elementen® ein essentieller,
erfolgskritischer Steuerungsfaktor. Aufbauend auf der kommunikativen Uberfiihrung der strate-
gischen Pldne in operative oder strategische Aktionspldne leistet der kombinierte Prozess die
Transformation des strategischen Plans auf den individuellen Kontext der ndchst disaggregierten
Ebene durch Integration der Center- und Individualzielvereinbarung in die Steuerungssyste-
matik. Der strategische Plan wird in dem bereits beschriebenen bottom-up-Ansatz durch Einbe-
ziehung der Abteilungsleiter, Centermitarbeiter oder Individualdiskussion mit dem verein-

barenden Mitarbeiter konkretisiert und auf den spezifischen Steuerungskontext zugeschnitten.>®

Der vorgestellte kombinierte Steuerungsprozess ermdglicht die Einbindung der nachgelagerten
organisatorischen Hierarchieebenen in den strategischen Steuerungsprozess. Wert kann im
Unternehmen nur dadurch geschaffen werden, dass operative Prozesse in die wertorientierte
Steuerung einbezogen werden. Hierzu ist die strategische Implementierung im Sinne einer
Verbindung zwischen den iibergeordneten Unternehmenszielen und den operativen Prozessen
notwendig und im kombinierten Steuerungsansatz gegeben. Zur wertorientierten Steuerung
bedarf es erginzend verhaltensorientierter Durchsetzungsmalinahmen. Nach Welge sind dies
MalBnahmen der Strategievermittlung, der Einweisung und Schulung sowie der Schaffung eines
strategiebezogenen Konsenses.”* Der entwickelte Ansatz vermittelt die Strategie durch die
Einbeziehung der Balanced Scorecard. Zudem wird mit Hilfe der Orientierung der Center- und
Individualzielvereinbarung an den iibergeordneten strategischen Zielen der strategiebezogene
Konsens angestrebt.”” Die verbleibenden Elemente der Schulung und Bewusstseinsschaffung
sind grundsitzliche Elemente der Einflihrung von Steuerungssystemen. Letztendlich leistet der
kombinierte Ansatz eine Unterstiitzung zur Entwicklung der dezentralen Teilstrategien 1.S.d.
wertorientierten Steuerung durch die Nutzung kommunikativer Elemente. Diese sorgen durch
ihre Verwendung als kommunikative Klammer fiir eine einheitliche Grundausrichtung der

Organisation, trotz der geforderten und notwendigen dezentralen Teilstrategien.’

Eine Verzahnung der strategischen mit der operativen Planung ist in Anlehnung an Rappaport

und den bereits im Kapitel 7.1.1 dargestellten Ausfithrungen ebenso durch eine Entwicklung

' Vgl. Espejo, R., u.a. (1996), S. 22.

2 Vgl. Wild, J. (1974), S. 42f.

3 Vgl. Kapitel 6.3.

> Vgl. Welge, M. K., u.a. (2001), S. 536.
> Vgl. Abbildung 60 auf Seite 232.

6 Vgl. Al-Laham, A. (2000), S. 274.
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operativer Mikro-Wertgeneratoren darstellbar.”’ Diese werden aus den Wertpotenzialen bzw.
den Makro-Wertgeneratoren deduktiv abgeleitet und ermdglichen die Transformation in den
operativen Bereich sowie die Ermittlung des Wertes autonomer Einheiten. Zur methodischen
Strategieimplementierung erfordert das Wertmanagement eine Uberfiihrung der strategischen
Makro- in die operativen Mikro-Wertgeneratoren im Sinne einer Verbindung der Schnittstelle
zwischen strategischer und operativer Planung. Der vorgestellte kombinierte Steuerungsprozess
leistet diese Transformation durch den Aufbau des Zielsystems mit Hilfe der vorgestellten Kom-
bination aus top-down- und bottom-up-Planung bei Nutzung der Strategy Maps. Zudem ermdg-
licht die Einbeziehung der Center- und Individualzielvereinbarung eine Uberfithrung der Makro-
in Mikro-Wertgeneratoren bis in den personlichen Verantwortungsbereich. Bislang endeten

diese Uberfiihrungsversuche der strategischen Planung in der Ebene der Geschiiftseinheiten.

7.1.3.3 Analyse der Kontrollphase

Planungen weisen aufgrund der begrenzten kognitiven Fahigkeiten des Menschen einen stark
selektiven Charakter auf. Die Strategieliberfiihrung aus dem Allgemeinen bis in den Individu-
albereich der Zielvereinbarung gewihrleistet eine Reduktion der Komplexitidt und Unsicherheit
auf ein signifikant geringeres Mal3. Ziele werden dezentral festgeschrieben bzw. vereinbart, in
MalBnahmen iiberfiihrt und in grundsétzliche Zusammenhiange gebracht. Durch diesen verein-
fachenden dezentralen Ansatz werden nicht nur die Planungs- und Implementierungsphase, son-
dern durch die Verantwortungsdelegation auch die Kontrollphasen erleichtert. Im kombinierten
Steuerungsprozess erfolgen Ableitung, Erfassung, Interpretation, Priorisierung und Selektion
von Zielen und Maflnahmen autonom durch die dezentrale Stelle. Diese oder die dezentral
iibergeordnete Stelle ist entsprechend der jeweiligen Kompetenz fiir die Kontrollen verantwort-

lich. Kontrolliert wird damit dezentral und somit wird die Fiihrung entlastet.”®

Die strategischen Ziele und ihr Umsetzungsstand werden kontinuierlich von der unterjihrigen
und jéhrlichen Zielerreichung kontrolliert. Dieses geschieht durch die revolvierende Planung und
Budgetierung, die unterjdhrige Zielkontrolle der Center- und Individualzielvereinbarung durch
vereinbarte Meilensteinkontrollen als auch durch die Uberpriifung der Mitarbeiterleistung im
Mitarbeitergesprach. Fiir das Wertmanagement ist es entscheidend, dass strategische Ziele in den
operativen Bereich iiberfiihrt, festgeschrieben und permanent angegangen werden. Der kombi-
nierte Steuerungsprozess gewdhrleistet dieses und tragt dariiber hinaus dazu bei, dass die strate-

gischen Pline und deren Umsetzungsstand permanent und unternehmensweit in Bezug auf ihre

°7 Vgl. Rappaport, A. (1998), S. 55f.
% Strategy Maps, Centersteuerung, Zielvereinbarung, Investitions- und Absatzplanung, etc.
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Tragfihigkeit hin tiberpriift und ggf. angepasst werden.”” Durch diese Initiierung eines kontinu-
ierlichen ,,Trial-and Error-Prozesses* entsteht eine wichtige Lenkungsfunktion fiir die strategi-
sche Planung und Steuerung. Dies entspricht der im Balanced Scorecard-Ansatz geforderten
vierten Prozessstufe des strategischen Feedbacks und Lernens. Das Einbeziehen der Steuerungs-
elemente des kombinierten Prozesses ermoglicht zudem eine umfangreiche planungsbegleitende
Unterstiitzungsleistung im Gegensatz zu einer ausschlieBlichen ex-post-Kontrolle.”® Potenzielle
strategische Fehlentwicklungen oder Verdnderungen im Steuerungsumfeld konnen so direkt tiber

Frithwarnindikatoren identifiziert, erfasst und angegangen werden.

Eine Kontrolle i.S.d. wertorientierten Unternehmenssteuerung verlangt neben der operativen
Zielerreichungskontrolle einen weiteren entscheidenden Ansatz. Nicht ausschlieBlich das
effiziente Erreichen strategischer Ziele steht im Mittelpunkt der Betrachtung. Eine entsprechende
Kontrolle beinhaltet zudem eine Effektivitétsiiberpriifung der formulierten Unternehmens-

strategie in Bezug auf die Erreichung der wertschaffenden Vision.®' Hierzu bedarf es einer

e strategischen Primissenkontrolle (Annahmen iiber die der Strategie zu Grunde liegenden

unternehmensinternen und externen Phdnomene);

e strategischen Durchfiihrungskontrolle (Uberwachung der Ergebnisse — auch in Form von

Wirkungen - der ausgewéhlten Handlungen auf Basis zuvor festgelegter Kriterien);

e strategischen Uberwachung (Analyse der bislang nicht in der Strategieformulierung

beriicksichtigten Phéinomene, insbesondere externe Sicht).*”

Der aufgezeigte Ansatz ermdglicht eine entsprechende Kontrolle durch den direkten Individual-
bezug. Wichtiges Element dieser Kontrolle ist die Herstellung des personlichen Bezuges der
strategischen Ziele durch Deduktion in die jeweiligen gemeinschaftlichen oder individuellen
Verantwortungsbereiche. Zudem bedarf es eines Fiihrungsstils, der ein personliches Feedback im

Sinne eines gemeinschaftlichen Lernens ermoglicht.

Wird in diesem Zusammenhang festgestellt, dass die Strategie es nicht mehr ermdglicht, die
angestrebte Vision zu erreichen, so ist eine umfassende Strategierevolvierung und Ableitung
neuer strategischer Initiativen und MaBnahmen bis in den operativen Bereich erforderlich.
Offensichtlich wird dieses zudem, wenn die wertbestimmenden Cashflow-Prognosen der mone-

tarisierten Wertpotenziale der strategischen Erfolgsfaktoren verfehlt werden.”

> Dieser Ansatz 15st iiber die vorgestellte Vorgehensweise auf eine gute Weise das bestehende und oben bereits

dargestellte Komplexititsproblem.
0 Vgl. Steinmann, H., u.a. (1997), S. 233f.
' vgl. Kapitel 3.3.1.5.1 und 4.2.1.3.
62" Vgl. Hasselberg, G. (1989), S. 57.
3 Vgl. Kapitel 7.1.3.1.
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7.2 Losungsansatz der Discounted Cashflow-Problematik

Das zentrale Instrument des Wertmanagements bestand bislang im DCF-Ansatz.** Durch seinen
nachlaufenden Ergebnischarakter und seine ausschlieBlich monetire Ausrichtung ist dieser
Ansatz jedoch nicht geeignet, im Sinne eines erweiterten Wertbegriffs die finanziellen Werte um
qualitative, vorlaufende Ziele zu erginzen.”” Damit werden nur Symptome, keine Ursachen der
Wertsteigerung identifiziert. Zudem ist es mit Hilfe des Ansatzes nicht moglich, operationale
Ankniipfungspunkte zur Strategiekonkretisierung zu benennen oder die Strategie versténdlich in
die operativen Ebenen zu transportieren. Die nachfolgenden Ausfiihrungen beschreiben diese
Defizite und zeigen zugleich auf, wie der kombinierte Steuerungsprozess iiber eine Synthese der
leistungswirtschaftlichen mit den finanzwirtschaftlichen Indikatoren einen pragmatischen
Losungsansatz zur Weiterentwicklung des Wertmanagements in Richtung eines durchgingigen,

wertorientierten Fiihrungssystems und zur Beseitigung dieser Defizite anbietet.®

7.2.1 Horizontale Kompatibilitit der Steuerungsgrof3en

Das primire Ziel der wertorientierten strategischen Steuerung besteht in der Steigerung des
Unternehmenswertes. Konkret bedeutet dies, dass freie Cashflows generiert werden sollen. Freie
Cashflows reprisentieren das monetarisierte Ergebnis wertschaffender Aktivitdten, haben jedoch
lediglich nachlaufenden Ergebnischarakter. Rappaport hat als erster Autor die Idee des Share-
holder Values als Instrument zur Unternehmenswertsteigerung beschrieben.’” Aufgrund der
weiten Verbreitung des Discounted Cashflow-Ansatzes wurde dieser in der Literatur zum
wesentlichen Bezugspunkt der Diskussion einer wertorientierten strategischen Steuerung.
Weiterentwicklungen der wertorientierten Steuerung kniipfen in der Literatur hdufig an die

Ausfithrungen des DCF-Ansatzes von Rappaport an.®®

In Bezug auf den DCF-Ansatz ist anzumerken, dass allein auf monetdre GroB3en ausgerichtete
Steuerungskonzepte heute nicht mehr den Bediirfnissen der modernen Unternehmensfithrung
entsprechen.” Entscheidend fiir eine Erweiterung des DCF-Ansatzes ist deshalb eine Synthese
der klassischen strategischen Leistungsdimension mit der finanztechnischen Evaluationsdimen-
sion zu einem ganzheitlichen Steuerungskonzept. Zwischen qualitativen Vorlaufgrof3en und den
monetdren Ergebnisgroflen ist ein direkter Zusammenhang herzustellen. Die Wertgeneratoren

sind in einem idealtypischen Ansatz auf diesem Wege zu ermitteln.

6 Vgl. Kapitel 5.4.1.1.

5 Vgl. Volkart, R. (1997), S. 81.

6 Vgl. Moser, J.-P. (2001), S. 71.

67 Vgl. ausfiithrlich Rappaport, A. (1994).

8 Vgl. Siegert, T. (1994), S. 110.

% Vgl. Chakravarthy, B. S. (1986), S. 442ff.
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Zwischen den Wertgeneratoren bestehen komplexe Wirkungszusammenhinge, welche zum Teil
dynamischen Verdnderungen unterliegen. Leider lassen sich diese Wirkungsrelationen nicht mit
Hilfe einfacher, abstrahierender Modelle abbilden. Ein unmittelbarer Zusammenhang zwischen
Erfolgspotenzialen und der monetiren Steuerungsinstanz ist fiir die Unternehmenssteuerung
zudem nur schwer zu ermitteln.” Eine Identifizierung der entscheidenden Wertgeneratoren iiber
Sensitivitdtsanalysen fiir eine verldssliche Einschitzung der relativen Bedeutung der Vorlaufgro-
en ist zudem nur schwer moglich. Wertpotenziale konnen daher als Zeitraumgréflen betrachtet
werden, welche in Bezug auf deren Auswirkungen auf den unternehmerischen Wert erhebliche
Informationsdefizite aufweisen. Das Ziel der wertorientierten Steuerung besteht deshalb darin,

diese Informationsdefizite zumindest partiell zu iiberwinden.

Unter horizontaler Inkompatibilitit wird in diesem Zusammenhang die fehlende Verkniipfungs-
moglichkeit der Vorlaufgroen mit der finanztechnischen Dimension verstanden. Der kombi-
nierte Steuerungsprozess der Arbeit ermoglicht durch die Erstellung der Strategy Maps eine
Komplexititsreduktion bestehender Wirkungszusammenhinge. Die Strategy Map zeigt Ursache-
Wirkungs-Zusammenhénge auf und stellt damit ein Instrument zur Komplexititsreduktion zur
Verfiigung. Werden in diesem Zusammenhang wertgenerierende Kennzahlen konkretisiert, so
liefert die ,,Strategielandkarte auf der horizontalen Ebene eine gute Unterstiitzungsleistung
durch eine pragmatische Herangehensweise. Als Vorstufe fiir die vertikale Integration in den
operativen Bereich dient der wertorientierte Bereich der Strategy Map zudem der iibergeord-

neten Orientierung fiir individuelle Ableitungen bis in den Bereich der Zielvereinbarungen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass das entwickelte Modell eine Erweiterung des
klassischen DCF-Ansatzes zur Berlicksichtigung vorgelagerter strategischer Erfolgsfaktoren
ermoglicht. Eine Verbindung qualitativer VorlaufgroBen tiber das Instrument der Strategy Map
mit den finanziellen ErgebnisgroBen kann perspektivisch erfolgen. Angemerkt sei an dieser
Stelle jedoch, dass eine umfassende Analyse der nicht-monetdren Steuerungsgrofen und ihrer
multiplen Interaktionsbeziehungen zu den monetiren SteuerungsgrofSen notwendig ist. Hierzu
bedarf es einer Auswahl der wesentlichen Wertgeneratoren durch eine ausfiihrliche Strategie-
analyse. Die Strategie Map sollte durch das Top-Management in einem Workshop erarbeitet und
Wirkungsrelationen eingeschitzt, festgehalten und verdeutlicht werden. Zudem ist es sinnvoll,
die zeitliche Komponente aufgrund der dynamischen Verdnderungen zu beriicksichtigen. Zur
Generierung eines wertsteigernden Systems bedarf es des Weiteren einer Ergebniskommunika-
tion in das Gesamtunternehmen iiber eine gezielte Kommunikationsstrategie.”' Die Integration
der Zielsteuerung in den kombinierten Steuerungsprozess gewihrleistet letztendlich eine konti-

nuierliche Verfolgung und Plausibilisierung der wertorientierten Ziele.

0 vgl. Welge, M. K., u.a. (1999), S. 145.
' Vgl. Lattwein, J. (2001), S. 162ff.
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7.2.2 Vertikale Kompatibilitit der Steuerungsgrofien

Die wertorientierte Unternehmensfithrung thematisiert in Ergédnzung zur horizontalen Inkom-
patibilitdt die vertikale Inkompatibilitdt der Steuerungsgrofien. Hierunter ist die Umsetzungs-
problematik konzentrierter, wertorientierter Unternehmensvisionen und Ziele in die operativen
Einheiten zu verstehen.’”” Hier ist das Verkniipfungsproblem zwischen aggregierten und disag-
gregierten Steuerungsgrofien, welche unterschiedlichen organisatorischen Ebenen angehdren, zu
16sen. Der DCF-Ansatz ist in der Realitdt nur wenig geeignet, operationale Ankniipfungspunkte
zur Strategiekonkretisierung im Sinne einer Wertsteigerung zu benennen.” ,,Viele Ansitze in
der Praxis brechen [...] dort ab, wo wertsteigernde Zielvorgaben mit den operativen Messgroflen
auf Abteilungs-, Prozess- und Mitarbeiterebene verkniipft werden miissen.“’* Bestitigt wird

diese Verkniipfungsproblematik durch zahlreiche empirische Untersuchungen.”

Die wertorientierte Steuerung ist zielfithrend, wenn sie durchgéngig auf allen Ebenen der Orga-
nisation und letztendlich bis in das tdgliche Handeln aller Organisationsmitglieder verankert
wird. Wettbewerbsvorteile werden durch Bezugnahme auf operationale Prozesse und durch kon-
kretes Handeln der Organisationsmitglieder aufgebaut. Hierfiir ist es Voraussetzung, dass die
Idee der Wertschaffung in den spezifischen Kontext der dezentralen Einheiten {ibersetzt und dort
konkretisiert wird. Die dezentralen Einheiten haben ihren Beitrag zum gemeinsamen Ziel der
Wertsteigerung zu kennen und entsprechend zu erbringen. Dieses ist nur durch ebenenspezi-
fische, wertpotenzialbezogene Steuerungsgrofen darstellbar. 1.S.d. wertorientierten Steuerung
sollten diese Steuerungsgroflen zur Orientierung des Entscheidungsverhaltens der dezentralen

Einheiten dienen und eine Kontrolle ermbglichen.”

Der kombinierte Steuerungsprozess leistet durch die Kombination von Balanced Scorecard und
Center- sowie Individualzielvereinbarung diesen geforderten Steuerungsbeitrag. Auf Basis der
Ursache-Wirkungs-Beziehungen der horizontalen Ebene (Strategy Map) werden die strategi-
schen Elemente in den operativen Bereich iiberfiihrt.”” Dieses geschieht zum einen durch eine
gezielte Strategieableitung in Form eines kombinierten top-down-/bottom-up-Ansatzes. Zum
anderen werden abgeleitete strategische Ziele in die Zielvereinbarung auf Center- und Individu-

alebene tibernommen und damit in die jeweilige personliche Verantwortung iiberfiihrt. Die indi-

72 [...] means translating the value concepts from abstract ideas into the reality of day-to-day business decisions

about how and where a company’s resources are allocated. This translation must include an intuitive under-
standing of why value management is important for the company, what value is, and how to affect it.” Knight, J.
A. (1997), S. 262.

7 Vgl. Ginther, T. (1997), S. 147.

™ Brunner, J., u.a. (1998), S. 34.

7 Vgl. Brunner, J. (1999), S. 13.

6 Vgl. Breid, V. (1994), S. 229.

7 Vgl. die Darstellung zur Ebenenverkniipfung in Abbildung 67 auf Seite 273.
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viduelle Einbindung einzelner Mitarbeiter in das Konzept der wertorientierten Fiihrung stellt
einen zentralen Erfolgsfaktor fiir die Generierung von Wert dar. Die Strategy Map dient der
eigenverantwortlichen Steuerung als Orientierungsmuster fiir unternehmenskonformes Indivi-
dualverhalten. Die Kombination der Balanced Scorecard mit dem Zielvereinbarungssystem stellt
folglich das Instrument zur Komplexititsreduktion und Transformation zur Verfligung. Die
Aufgabe des Wertmanagements besteht nunmehr darin, hinreichend finanzwirtschaftliche Ziele
zur Erreichung eines hohen freien Cashflows in das System zu integrieren. Die Ubersetzungs-
leistung der wertorientierten Strategie in den operativen Bereich bzw. zu den leistungswirt-
schaftlichen Indikatoren erfolgt damit durch das Instrument der Balanced Scorecard (from

strategy to action) und die aufbauenden dezentralen Zielvereinbarungen.’®

Die Nutzung der drei Instrumentarien 16st zudem ein weiteres Problem der wertorientierten
Unternehmensfithrung. Die Implementierung von Strategien innerhalb der Organisation darf
nicht als derivativer Ableitungsvorgang verstanden werden. Zur sinnvollen Uberfiihrung in den
operativen Bereich bedarf es einer eigenen dezentralen strategischen Planungsleistung. Nur in
der dezentralen Einheit ist es mdglich, die strategischen Zielsetzungen und Planungen in Bezug
auf tatsdchliche Wertpotenziale und einhergehendes sinnvolles Verhalten kontextspezifisch zu
ermitteln bzw. fiir diese abzuleiten und verbindlich in Ziele zu iiberfiihren.” Dieses begriindet
sich durch die Komplexitit der Wertpotenziale sowie ihre situationsspezifische Relevanz. Es ist
notwendig, dass auf spezifisches Expertenwissen und die fundierten Kenntnisse hinsichtlich der
dezentral relevanten Umwelteinfliisse zurlickgegriffen wird. Hierbei bedarf es einer umfassenden
Konformitdt der Strategieumsetzung bzw. Wertgenerierung zwischen den dezentralen Einheiten
und der {ibergeordneten Konzern- oder Bereichsstrategie (vertikale Koordination). Zudem ist
eine Konformitét im Sinne einer horizontalen Koordination durch eine Harmonisierung unter-
schiedlicher dezentraler Strategien auf einer Hierarchieebene notwendig.*® Der kombinierte
Steuerungsprozess wird diesen Forderungen umfassend gerecht. Er betont den dezentralen Ent-
scheidungscharakter und liefert zugleich die Struktur, um wertorientierte Ziele in die Organisa-

tion zu kommunizieren, diese zu konkretisieren, zu koordinieren und zu vereinbaren.

Bei Verwendung des DCF-Ansatzes wird durch eine Beschrinkung der strategischen Steu-
erungsaktivititen auf die Ebene der Konzern- bzw. Geschiftsbereichsleitung bereits frithzeitig
eine durchgédngige Operationalisierung der Steuerung bis in den ausfiihrenden operativen

Bereich unterbunden.®' Eine Verbindung im Sinne einer vertikalen Integration kann aus diesem

8 Vgl. ausfithrlich Kapitel 6.2.3.

7 Vgl Welge, M. K., u.a. (1992), S. 246.
%0 Vgl. Kapitel 4.1.5.2.

81 Vgl. Lattwein, J. (2001), S. 167.
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Grund nicht erfolgen. Wertgeneratoren, welche top-down bestimmt werden und den Anspruch
haben, alle relevanten Phdnomene vollstindig zu erfassen, verfehlen hdufig das eigentliche Ziel,
den dezentralen Gegebenheiten Rechnung zu tragen. Wertbeitrdge konnen nicht in Form eines
unternehmensbezogenen Totalmodells bestimmt werden. Der kombinierte Steuerungsprozess
ermoglicht es jedoch, wertorientierte Strategien im Sinne von Handlungsrahmen mit Hilfe der
Strategy Map in die Dezentralitdt zu iiberfiihren, Wertbeitrdge dezentral zu identifizieren und
zielorientierte Maflnahmen abzuleiten. Die bestehende Problematik kann damit gelost werden.
Zudem wird den dynamischen Verdnderungen innerhalb und auerhalb des Unternehmens durch
die Betonung der dezentralen Kompetenzen Rechnung getragen. Meilensteinkontrollen, Integra-
tion von positiven und negativen Sanktionen fiir die Zielvereinbarungen und die Delegation von
Entscheidungsverantwortung ermoglichen eine dauerhafte Anpassung an eine sich verdndernde
Umwelt. Die Wertorientierung wird damit in das dezentrale Handeln aller Organisationsmit-

glieder integriert und initiiert eine nachhaltige Unternehmenswertsteigerung.

7.2.3 Komplexititsreduktion der Wertschaffung

Die aufgezeigte horizontale und vertikale Inkompatibilitét der SteuerungsgroBen, in Verbindung
mit der bestehenden Planungsunsicherheit des DCF-Ansatzes aufgrund sich stindig verén-
dernder Umfeldfaktoren, zeigen die Problematik der Einfiihrung und Aufrechterhaltung der
wertorientierten Unternehmenssteuerung deutlich auf. Die Wertgenerierung stellt dabei eine sehr
komplexe Problemsituation dar. Uber eine komplizierte Erfassung monetirer und nicht-mone-
tarer Steuerungsgroflen hinaus, liber deren multiple Interaktionsbeziehungen bis hin zu deren
dynamischen Anpassung hat ein zuverldssiges wertorientiertes Steuerungssystem gezielt und
koordiniert Unternehmenswerte zu steuern und zu generieren. Diese Aufgabe kann nicht mit

trivialen, der Komplexitit nicht geniigenden Steuerungsmechanismen bewiltig werden.®

Fiir den kombinierten Steuerungsprozess stellt sich die Frage, ob dieser den komplexen Anforde-
rungen der Wertorientierung geniigen kann. Beziiglich des erst genannten Kriteriums der zu
l6senden komplexen Problemsituation, die Erfassung monetdirer und nicht-monetdirer Steu-
erungsgrofien, kann festgestellt werden, dass diese Erfassung ermdglicht wird. Monetére, wert-
schaffende Ziele werden durch Einbeziehung der finanziellen Perspektive in der integrierten
Balanced Scorecard erfasst und deren Zielerreichung kontrolliert. Finanzwirtschaftliche Ziele
sind zudem Bestandteil der Centersteuerung und der Zielvereinbarungen. Planung und Budge-
tierung enthalten ebenso finanzwirtschaftliche SteuerungsgrofBen beziiglich der zu erreichenden

Ziele. Nicht-monetdre Steuerungsgroflen sind zudem ein Bestandteil der Balanced Scorecard.

2 Vgl. Day, G. S. (1990), S. 334.
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Diese gewihrleistet einen umfassenden Performance Measurement-Ansatz durch die der finanz-
wirtschaftlichen Perspektive vorgelagerten SteuerungsgroBen. Eine umfassende Implementie-
rung und Erweiterung dieser nicht-monetdren Grofen erfolgt im Steuerungsprozess durch die

Anbindung der Center- und Individualzielvereinbarung.®

Zur Komplexititsreduktion der Wertschaffung wird zudem auf die multiplen Interaktionsbe-
ziehungen zwischen den Steuerungsgrofen hingewiesen. Neben der Komplexitit der Wertpoten-
ziale ist an dieser Stelle auf die selektive Wahrnehmung und begrenzte Verarbeitungskapazitét
des Menschen hinzuweisen. Eine zielorientierte Steuerung hat es aus diesem Grund zu ermog-
lichen, diese Interaktionsbeziehungen zielgruppenspezifisch aufzuzeigen und zu kommunizieren.
Zudem ist es erforderlich, den entsprechenden Grad an notwendigen Interaktionsbeziehungen zu
identifizieren, der gerade noch abzubilden ist. Die Komplexitit der relevanten in- und externen
Phianomene darf nicht dazu fithren, in einen fatalistischen Determinismus zu verfallen, innerhalb
dessen die Unternehmensfiihrung ohne Chance ist, konkret gesetzte Ziele zu verfolgen. Zudem
sind sdmtliche Beziehungen aufgrund der Komplexitit der Wertschaffung nicht darstellbar. Zur
Orientierung fiir die unterschiedlichen Bereiche und Ebenen des Unternehmens sollte jedoch ein
die Wertschaffung unterstiitzender Handlungsrahmen abgeleitet werden. In diesem Kontext ist
anzumerken, dass die internen und externen Erfolgs- bzw. Wertpotenziale nahezu unbegrenzt
sind. Hieraus resultiert ein erheblicher Aktivitdtsspielraum, innerhalb dessen wertorientierte
Handlungen ableitbar sind. Das vorliegende Modell leistet aus diesem Grund zum einen eine
Hilfestellung zur Identifizierung der wesentlichen Interaktionsbeziehungen zwischen den pers-
pektivischen Zielelementen, insbesondere durch die Erstellung und Ableitung der Strategy Map.
Zum anderen dient es als Kommunikationsinstrument im Sinne einer Verdeutlichung der Unter-
nehmensziele, deren Abhédngigkeiten und damit auch der integrierten Wertkomponenten. Eine
Kommunikation der Abhidngigkeiten und auch der eigentlichen Ziele des Wertmanagements
wird iiber die Verankerung der Grundstrategie des Unternehmens durch die entsprechenden
Teilelemente durchgefiihrt.** Die Strategy Map leistet damit nur einen ersten Beitrag zur Dar-
stellung und Steuerung der multiplen Interaktionsbeziehungen. Sie dient als Basis fiir die Ablei-
tung der wertorientierten strategischen Ziele in die operative Ebene (vertikale Integration).® Die
Uberfithrung der wertorientierten Ziele in die operativen Bereiche erfolgt ergéinzend iiber regel-
maiBige Strategiegesprache und durch die Integration dieser Ziele oder der zugehorigen Werttrei-

ber in die Center- und Individualzielvereinbarung. Grundlage hierfiir sind offene und auszuhan-

8 Vgl. die Festschreibung von Wirkungszielen in der Effektivitits- und Effizienzdiskussion. Input, Output vs.
Outcome in Kapitel 3.3.1.5.

¥ Vgl. Abbildung 61 auf Seite 235.

% Vgl. Kapitel 7.2.2., sowie Abbildung 67 auf Seite 273.
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delnde Prozesse. Die einzelnen Mitarbeiter diskutieren hierbei mit ihrem Vorgesetzten die iiber-
geordneten Ziele und leiten auf Basis der in der Strategy Map verdeutlichten Ursache-Wirkungs-
Beziehungen ihr eigenes Handeln ab. Dieses wird in der Zielvereinbarung auf Center- oder

Individualebene festgeschrieben und prigt damit das situationsspezifische Individualverhalten.

Voraussetzung der wertorientierten Steuerung ist die Identifizierung relevanter Wertpotenziale
und -generatoren in den dezentralen Einheiten, anhand deren spezifische Zielsetzungen,
Strategien und Maflnahmen zu entwickeln sind. Jeder Mitarbeiter sollte in der Lage sein, seinen
Beitrag zum Ziel der Wertsteigerung zu erkennen und eigenstdndig danach zu handeln. Die wert-
orientierte Steuerung weist damit einen stark situativen Charakter auf, welcher durch die
Komplexitit des realen Steuerungskontextes begriindet ist. Der entwickelte Prozess triagt diesen
aufgezeigten Anspriichen umfassend Rechnung und trdgt damit zu einem kontrollierten wert-
schaffenden und wertidentifizierenden Prozess bei. Zudem generiert er durch das Einbeziehen
der Komponente der Zielsteuerung und der verbundenen Dezentralisation von Entscheidungs-
befugnissen einen Regelautomatismus, vergleichbar mit einer lernenden Organisation.*® Dieses
ist eine Voraussetzung fiir den Systemerfolg, da die Wahrnehmung von Wertpotenzialen stets

mit dem Standpunkt des Betrachters und der ihn unmittelbaren Umwelt korrespondiert.

Der kombinierte Steuerungsprozess weist einen weiteren Vorteil auf. Vergleichbar mit dem
Feedback und strategischen Lernen der Balanced Scorecard®’ sind die Einzelelemente ent-
sprechend angeordnet, dass permanent Riickkopplungen erméglicht werden. Kontinuierliche
Interaktionsbeziehungen zwischen den Steuerungselementen erzeugen einen dynamischen Ent-
wicklungsprozess und tragen damit zur Identifizierung von Interaktionsmustern und zu deren
kontinuierlicher Hinterfragung bei. Dieses geschieht durch eine weitgehende Selbstorientierung
des Mitarbeiters aufgrund der Entscheidungs- und Handlungsdelegation sowie der regelméfBigen
Gesprachsfiihrungen beim Mitarbeitergespréch, den Zielvereinbarungs- und den Riickkopplungs-
gesprichen.* Lose gekoppelte Subsysteme sind sowohl beweglich, als auch bestindig. Auf diese

Weise kann gleichzeitig Beweglichkeit und Bestindigkeit realisiert werden."

Aufgrund eines dynamischen Umfeldes ist es fiir das Unternehmen notwendig, permanent nach
Wertsteigerungspotenzialen zu suchen. Ein instabiles Unternehmensumfeld fiihrt zu plétzlichen

Diskontinuitdten. Vorhandene und als sicher eingestufte Wertsteigerungspotenziale werden

% Vgl. ausfithrlich Hill, H. (1994), S. 40ff.

¥ Vgl. Kapitel 4.3.3.4.

¥ Vgl. ausfithrlich Abbildung 62 auf Seite 240.

¥ Das Konzept der losen Kopplung entstand Anfang der siebziger Jahre in der allgemeinen Systemtheorie.
Eingang in die Organisationstheorie fand es insbesondere durch die Arbeiten von Weick. Im Unterschied zu starr
verketteten Subsystemen ldsst eine lose Kopplung Input und Stérungen aus anderen Subsystemen nur in be-
schranktem Umfang zu. Jedoch besteht eine bessere Anpassungsféhigkeit modular aufgebauter, lose gekoppelter
Systeme und grofere Robustheit gegeniiber Storungen. Vgl. ausfiihrlich Weick, K. (1995).
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plotzlich obsolet. Andererseits ist es denkbar, dass bislang unbeachtete Wertpotenziale an Rele-
vanz gewinnen und es dem Unternehmen ermdglichen, zusétzlichen Wert zu generieren. Die
Identifikation und kontinuierliche Uberpriifung bestehender Wertpotenziale ist aus diesem
Grund als ein bestdndiger und umfassender Prozess zu verstehen, den die strategische Unter-
nehmensplanung zu gewihrleisten hat. Hieraus resultiert die Forderung nach der Existenz

schneller Aktions- und Reaktionspotenziale zur Wertsicherung und WerterschlieBung.

Die dynamische Anpassung der Steuerungsgrofien ist eine Grundvoraussetzung des kombinier-
ten Steuerungsprozesses. Nur durch eine kontinuierliche Anpassung des Unternehmens an sich
verandernde Umweltanforderungen konnen Risikosituationen gemeistert und Chancen wahrge-
nommen werden. Die Aufgabe der Identifizierung von und der Reaktion auf neue Umwelt-
einfliisse obliegt jedem Organisationsmitglied. Grundsétzlich ist es nicht moglich, nur durch die
Unternehmensfithrung relevante Verdnderungen zu identifizieren und hieraus Handlungs-
optionen abzuleiten. Aus diesem Grund verfiigt der Prozess zum einen iiber einen regelmafigen
Feedback-Mechanismus und zum anderen iiber die Moglichkeit der eigenverantwortlichen
Handlungsentscheidung und -anpassung. Die Notwendigkeit der Korrektur von Zielen und
Steuerungsgroflen wird in der Folge bottom-up in die Organisation weitergegeben, so dass Steu-

erungsgrofen einem beidseitigen Anpassungs- und Uberpriifungsprozess unterliegen.

Zusammenfassend kann in Bezug auf den DCF-Ansatz festgehalten werden, dass dieser das
Problem der Komplexitit lediglich in Form von Symptomen erkennt. Grundsitzliche Aussagen
zu Mechanismen der Komplexititsreduktion und ganzheitlichen Steuerung werden durch den
DCF-Ansatz nicht geleistet. Zudem ist es nicht mdglich, iiber ein zentral verankertes Planungs-
und Kontrollsystem ganzheitlich wertorientiert zu fithren. Hierzu bedarf es einer koordinieren-
den Verbindung multipler und simultan ablaufender Steuerungsmechanismen in den einzelnen,
dezentralen Einheiten des gesamten Unternehmens. Der kombinierte Steuerungsprozess wird
diesen Anspriichen gerecht. Er liefert einen komplexitétstauglichen Steuerungsmechanismus,
welcher wertorientierte Ziele kommunizieren, identifizieren und verbindlich in den dezentralen
Einheiten festlegen hilft. Durch die Betonung der Dezentralitit riicken zudem die Ursachen im
Gegensatz zu den Symptomen der Wertsteigerung in den Betrachtungsmittelpunkt. Mit Hilfe des
Ansatzes kann die Wertorientierung umfassender und flexibler implementiert und damit den

Anforderungen des volatilen Marktes begegnet werden.”

% An dieser Stelle ist anzumerken, dass die wertorientierte Steuerung kein originirer Anspruch des DCF-Ansatzes
war. Die Kritik ist daher zu relativieren. Der aufgezeigte Ansatz ermdglicht jedoch eine konstruktive
Entwicklung hin zu einem umfassenden wertorientierten Steuerungssystem.
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7.3 Bewertungsansatz auf Basis differenzierter Studienergebnisse

Die nachfolgenden Ausfithrungen vermitteln zunéchst einen Uberblick iiber bestehende Defizite
der heutigen Unternehmenssteuerung. Hierzu wird auf aktuelle Studien der Beratungsunterneh-
men KPMG, Arthur Andersen und Horvath & Partners zuriickgegriffen. Autbauend wird dar-
gestellt, wie der kombinierte Steuerungsprozess dieser Arbeit einen wesentlichen Beitrag zur
Beseitigung dieser bestehenden Defizite leisten kann. In diesem Zusammenhang wird unterstellt,
dass er durch eine Verbesserung des gesamten Steuerungsprozesses unternehmerischen Mehr-

wert schafft und damit der Wertorientierung entspricht, d.h. Wert schafft.

7.3.1 Ansatz auf Basis der Studienergebnisse von KPMG

Zur Implementierung der wertorientierten Steuerung wurde durch das Cranfield Centre for Stra-
tegie Management and Organizational Change in Zusammenarbeit mit der Beratungs-
gesellschaft KPMG eine Studie durchgefiihrt.”' Die Schwierigkeiten der Implementierung einer
wertorientierten Steuerung bestehen laut Studienergebnis insbesondere in der Nachvollzieh-
barkeit der Verkniipfungen zwischen strategischen und finanzwirtschaftlichen Steuerungsgro-
Ben.” Das Problem besteht folglich darin, eine einfache und plausible Kommunikationsweise fiir

die bestehenden Zusammenhinge zu konstruieren und diese nachvollziehbar zu kommunizieren.

An dieser Stelle sei an die Einbeziehung der Strategy Maps im entwickelten Steuerungsprozess
erinnert.” Die Strategy Map ermdglicht eine einfache Verbindung der iibergeordneten strate-
gischen Ziele mit den finanzwirtschaftlichen Zielen. Das {ibergeordnete Ziel der Wertsteigerung
des Unternehmens wird iiber deutliche Ursache-Wirkungs-Zusammenhédnge mit den finanzwirt-
schaftlichen Steuerungsgroflen in Bezug gebracht. Dariiber hinaus wird iiber weitere Perspekti-
ven ein durchgidngiger Gesamtbezug hergestellt, welcher einfach darstellbar und kommuni-
zierbar ist. Dieser Ansatz leistet damit eine umfassende Kommunikationsunterstiitzung und

ermoglicht das anschauliche Nachvollziehen von Beziehungen und Wirkungen.

Ein weiteres Ergebnis der Studie ist das Fehlen konzeptioneller Hilfestellungen, welche bei der
Konstruktion kausaler Abhidngigkeiten zwischen den strategischen Erfolgsfaktoren unterstiitzen.
Der kombinierte Steuerungsprozess bietet durch die Integration der grundsitzlichen Zusammen-
hinge zwischen Erfolgsfaktoren und Erfolgspotenzialen sowie durch eine beispielhafte Einbezie-
hung grundsitzlicher Faktoren als Orientierungsgrundlage’ eine gute konzeptionelle Hilfestel-

lung bei der Konstruktion von kausalen Abhédngigkeiten zwischen den strategischen Erfolgsfak-

' Die Zusammenfassung der Ergebnisse der Studie finden sich bei Peschke, M. A. (1997), S. 98f.
%2 Vgl. Gentner, A. (1999), S. 45.

% Vgl. Abbildung 64 auf Seite 244 sowie Kapitel 6.4.2.

' Vgl. Abbildung 19 auf Seite 104, in Verbindung mit Kapitel 5.2.
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toren. Des Weiteren besteht die Mdglichkeit, sich an den dargestellten grundsétzlichen Werttrei-
bern zu orientieren und hierauf aufbauend kausale Zusammenhinge abzuleiten. Zudem liefert die
Strategy Map ein Instrument zur Herstellung von Kausalzusammenhingen zwischen den Wert-
treibern bzw. den einzelnen strategischen Erfolgsfaktoren. Der kombinierte Steuerungsprozess
bringt diese Faktoren iiber eine perspektivische Darstellungsform in ein grundsitzliches, die
Komplexitit vereinfachendes, Raster. Letztendlich ist es durch eine Uberfiihrung der in der
Strategy Map festgelegten Ziele in die operative Ebene moglich, Abhédngigkeiten zwischen

einzelnen Abteilungszielen abzuleiten.

In Bezug auf die rechentechnischen Probleme stellt die Studie zudem fest, dass diese weit weni-
ger relevant sind, als in der wissenschaftlichen Diskussion dargestellt. Eine letztendliche Quanti-
fizierung zu wiéhlender strategischer Optionen ist zwar sinnvoll fiir eine Kommunikation
gegeniiber dem Kapitalmarkt oder eine Vergleichbarkeit vorhandener Alternativen, von den
Entscheidungstragern wird diese Quantifizierung aufgrund der unsicheren Zukunftsgestaltung in

der Regel jedoch vernachléssigt oder nicht ernsthaft eingefordert.

7.3.2 Ansatz auf Basis der Studienergebnisse von Arthur Andersen

Eine Studie der Beratungsgesellschaft Arthur Andersen zum Thema ,,Value-Based Performance
Management* kommt zu dem Ergebnis, dass rund 80 Prozent der Fiihrungskréfte in deutschen
Unternehmen und in der Schweiz mit den derzeitig bestehenden Fiihrungsinformationssystemen
und den entwickelten Leistungsindikatoren unzufrieden sind. Eine wesentliche Aussage der
Studie ist zudem, dass die zentralen Unternehmensziele und die SteuerungsgroBen® der wert-
orientierten Steuerung zu finanzlastig sind. Zudem stehen die aggregierten SteuerungsgréBen auf
der Ebene der Geschéftsfithrung nicht in Verbindung mit denen auf den nachgelagerten Ebenen

96
des Unternechmens.

Der kombinierte Steuerungsprozess verbindet insbesondere die Wertorientierung mit dem Per-
formance Measurement durch Integration der Balanced Scorecard iiber wertorientierte Ziele. Das
in der Studie proklamierte Fehlen der logisch vorgelagerten, nicht-monetdren Strategieaspekte
wird somit im kombinierten Steuerungsprozess hinreichend beriicksichtigt. Gut ersichtlich ist
dieses am Beispiel der Strategy Map.”” Diese verbindet die finanzielle Perspektive mit den
vorgelagerten Werttreibern des Erfolges und zeigt die Ursache-Wirkungs-Beziehungen bis zur
Finanzperspektive auf. Entscheidend ist jedoch die Integration wertorientierter Erfolgsfaktoren

oder -potenziale in die Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge.

% Key Performance Indicators.
% Vgl. Darstellungsform bei Brunner, J. (1999), S. 13ff.
7 Vgl. Abbildung 64 auf Seite 244.
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Beziiglich des zweiten Kritikpunktes zur wertorientierten Steuerung kann festgestellt werden,
dass das entwickelte Modell eine Verbindung zwischen den aggregierten Steuerungsgro3en auf
der Ebene der Geschéftsleitung mit den Steuerungsgrofen der nachgelagerten Ebenen ermdg-
licht. Dieses wird insbesondere durch Integration der Center- und Individualzielvereinbarung bis
in die operativen Prozessebenen bzw. die Ebene der einzelnen Mitarbeiter ermdglicht. Die
fehlende vertikale Durchgingigkeit der wertorientierten Steuerungssysteme kann damit mit Hilfe
des kombinierten Ansatzes realisiert werden.” Eine gute Darstellung dieses Zusammenhanges
liefert die nachfolgende Abbildung 67. Auf der iibergeordneten Unternehmensebene werden fiir
alle Bereiche relevante wertorientierte Ziele definiert. Die dezentralen Bereiche iibernehmen die

fiir sie relevanten Ziele, passen sie an oder ergdnzen sie um eigene Zielvorstellungen.

Gesamtunternechmensebene
Ziele ohne Relevanz >
fiir untergeordneten L7 a4
Bereich. E
. zzz7
L

Zusdtzliche Ziele,
nicht direkt aus
tibergeordneten

abgeleitet.

Hauptabteilungs-, Center- oder Individualebene

Abbildung 67: Ebenenverkniipfung”

Die jeweiligen Zielvereinbarungen enthalten Ziele aus der {ibergeordneten Ebene als auch neue,
eigene Ziele. Die aus der iibergeordneten Ebene abgeleiteten Ziele haben einen Charakter von
Mikro-Werttreibern und operationalisieren die eigentliche Strategie. Die iibergeordnete Ebene
stellt eine Strategy Map dar und verdeutlicht die Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge der Kern-
ziele untereinander und zur Gesamtstrategie. Da das Wertmanagement einen Teil der strate-
gischen Ziele unmittelbar vorgibt bzw. alle Ziele mittelbar auf die Wertsteigerung hinauslaufen,

ist durch eine Orientierung an der iibergeordneten Ebene die Wertorientierung gewéhrleistet.

Ein wichtiger Schritt zur wertorientierten Fiihrung ist die Transformation des Wertmanagements
von der obersten Ebene in die konkrete Umsetzung der Wertorientierung auf der operativen
Ebene. Eine wertorientierte Fiihrung liegt erst dann vor, wenn eine Uberfiihrung in das tigliche
Handeln der Organisationsmitglieder erfolgt. Die einzelnen Mitarbeiter miissen sich der Idee der

Wertschaffung verpflichtet fithlen und ihren individuellen Beitrag zur Erreichung dieses Ziels

% Vgl. Gentner, A. (1999), S. 45.
% Abbildung in Anlehnung an Vorgehensweise von Horvdth & Parters; vgl. Horvath & Partners (2003a), S. 78.
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kennen und diesen zu leisten im Stande sein.'® Einigt sich das Unternechmen auf die Kommuni-
kation wertorientierter Ziele mit Hilfe einer Verankerung der Grundstrategie und einer Strategie-
umsetzung und -integration entsprechend des kombinierten Prozesses,'”' so kann das wertorien-
tierte Handeln kommuniziert, verstanden, konkretisiert oder ergédnzt sowie individuell verankert

werden. Damit wird die wertorientierte Fithrung durch den entwickelten Prozess verstérkt.

7.3.3 Ansatz auf Basis der Studienergebnisse von Horviath & Partners

Durch Horvath & Partners wurde im Jahr 2003 eine wissenschaftliche und praxisorientierte
Studie iiber die Qualitit strategischer Fiihrungsprozesse durchgefiihrt.'® Das Ziel der Studie
bestand darin, die wesentlichen bislang nicht genutzten Potenziale einer nachhaltigen Unterneh-
menswertsteigerung durch eine Verbesserung strategischer Fiihrungsprozesse zu identifi-
zieren.'” Die empirische Analyse der Studie fokussierte sich auf die nachfolgenden drei Frage-

stellungen:'®*

e Wie viele und welche Prozesse verursachen in der Praxis Probleme?
e Was sind die Ursachen fiir Probleme mit strategischen Fithrungsprozessen?

e Welche Vernetzungen von Prozessen weisen das grof3te Verbesserungspotenzial auf?

Das Ergebnis der Studie belegt, dass die Bedeutung strategischer Fiihrungsprozesse fiir den
Unternehmenserfolg kontinuierlich gestiegen ist und auch in Zukunft weiter ansteigen wird.
Insbesondere fiir die Energiewirtschaft gilt, dass Wertsteigerung und Vernetzung als neue
Herausforderungen die Bedeutung von strategischen Fithrungsprozessen erhohen. Von Liberali-
sierungsbeginn bis in das Jahr 2000 bestand die Strategie groftenteils in einer Sicherung von
Marktanteilen und Ergebnissen. Seit dem Jahr 2000 versuchen die Energieversorger nachhaltige
Wettbewerbsvorteile zu generieren. Beispiele hierfiir sind die umfassenden strukturellen Anpas-
sungen oder der Aufbau eines Kundenbeziehungsmanagements. Die Studie kommt zu dem
Ergebnis, dass der Schwerpunkt der Unternehmensentwicklung zukiinftig in der Wertsteigerung
und einer Vernetzung der Unternehmen iiber Kooperationen besteht. Das Unbundling der
Wertschopfungsketten bildet dabei nur einen Schwerpunkt fiir die Energieversorger. Den neuen

Herausforderungen der Branche ist durch eine angepasste und weiterentwickelte Unternehmens-

1% The overriding goal [...] is to make everyone in the company understand how they can create value through

their individual actions and decisions.* Knight, J. A. (1997), S. 262.

1% Vgl. Abbildung 62 auf Seite 240.

192 Der Anteil der an der Studie teilnehmenden Unternehmen der Energieversorgung betrug rund 16 Prozent.

1% Von allen Prozessen einer Organisation sind die strategischen Fiihrungsprozesse (Management Processes) am
schlechtesten gestaltet.” Davenport, T. H. (1993), S. 275.

1% Vgl. Horvath & Partners (2003a), S. 32.
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steuerung Rechnung zu tragen. Eine Delegation von Verantwortung bei definierten Handlungs-

spielriumen fordert so beispielsweise das unternehmerische Denken und Handeln.'®

7.3.3.1 Status Quo der strategischen Fithrungsprozesse

Die wesentlichen Studienergebnisse konnen zundchst in Bezug auf die Einschidtzung des Status
Quo der befragten Unternehmen zusammengefasst werden. Hieraus resultiert ein erhebliches
Defizit beziiglich des derzeitigen Standes der strategischen Fiithrungsprozesse.

Die wesentlichen Studienergebnisse lassen sich wie folgt untergliedern:'®

1. Bei samtlichen befragten Unternehmen besteht ein hoher Bedarf an einer Verbesserung

des Zusammenspiels der einzelnen strategischen Fithrungsprozesse.'®’
2. Das groBte Potenzial besteht fiir das Management des immateriellen Vermdgens.'®
3. Wesentliche Probleme bestehen in Prozessablauf, Methodik und Kommunikation.'”
4. Wesentliche Probleme bestehen ebenfalls bei aufeinander aufbauenden Prozessen.'"

5. Fir strategische Optionen kann kein klarer Wertbeitrag ermittelt werden, d.h die Mes-

sung von Werttreibern ist unzureichend.
6. Eine Integration der Balanced Scorecard in den Managementprozess gelingt nicht.
7. Es fehlt an einem gemeinsamen Strategieverstindnis.

8. Die Beziechungen zwischen strategischen Zielen und deren Ubersetzung in das operative

Geschift sind unklar.

9. Zielvereinbarungen sind haufig zu starr und nicht an die Strategie gebunden.

In Anlehnung an diese Punkte kann festgehalten werden, dass viele Unternehmen bei ihren
strategischen Fiihrungsprozessen Optimierungsbedarfe haben. Insbesondere die Vernetzung der
Prozesselemente ist ein wichtiger Schritt zur Steuerungsoptimierung. Der Prozess mit dem

grofften Verbesserungspotenzial ist dabei das Management des immateriellen Vermogens.

' Ebenda.

1% Vgl. Horvath & Partners (2003a), S. 32ff.

197" Alle der befragten Unternehmen sehen bei mindestens zwei der strategischen Fithrungsprozesse ein deutliches

Verbesserungspotenzial.

Dieses bezieht sich auf Foérderung, Messung, Bedeutung und Darstellung des Wertbeitrages des immateriellen

Vermogens.

Die Mischung aus methodischen, strukturellen und kommunikativen Problemen kann Organisationen negativ

beeintriachtigen.

"% Die wechselseitige Abhingigkeit der Prozesse fiihrt nicht zu einer wirksamen Vernetzung, da Organisations-
grenzen haufig als Barrieren wirken.

=3
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Die vorstehenden Ergebnisse zeigen auf, dass bei den befragten Unternehmen ein weitreichender
Verbesserungsbedarf des Zusammenspiels der strategischen Fiihrungsprozesse besteht. Insbe-
sondere aus Sicht der befragten Energieversorger bietet die Wertsteigerung und Vernetzung der
Steuerungselemente eine sinnvolle Handlungsoption fiir eine zukiinftige Ausrichtung der gesam-

ten Organisation und ihrer Mitglieder.'"

Der kombinierte Steuerungsprozess leistet zur
Erfiillung dieser Forderungen einen entscheidenden Beitrag. Er zeigt die eigentlichen Aufgaben
der einzelnen Fiithrungsinstrumente in einem ganzheitlichen Kontext auf und verbindet diese zu
einem integrierten Steuerungsmodell. Der Forderung nach einer Verbesserung des Zusam-
menspiels einzelner Steuerungselemente wird damit entsprochen. Strukturen, Aufgaben und zeit-
liche Reihenfolgen werden deutlich kommuniziert und die einzelnen Handlungen nachvoll-

ziehbar mit der Grundstrategie verkniipft.

Ein weiterer Ansatzvorteil besteht in einer Verbesserung des Managements des immateriellen
Vermogens. Dieses stellt aufgrund des Wandels in Richtung der Dienstleistungsgesellschaft und
der Homogenitét vieler Giiter einen wichtigen Erfolgsbestandteil des Unternehmens dar. Der
kombinierte Steuerungsprozess ermoglicht eine Verbindung der finanziellen Werttreiber mit
dem immateriellen Vermdgen durch die Erstellung und Kommunikation der Strategy Map. Die
Bedeutung des immateriellen Vermdgens wird durch diese Ursache-Wirkungs-Beziehungen
deutlich herausgestellt. Ergdnzend wird dessen Entwicklung gezielt gefordert, da nicht nur die
Zusammenhidnge zu den finanziellen Werttreibern aufgezeigt werden, sondern zudem die jewei-
ligen immateriellen Zielelemente mit individuellem Handlungsbedarf und Wettbewerbsrelevanz
herausgestellt und damit priorisiert werden. Dies geschieht letztendlich durch eine Verbindung
der identifizierten Ziele mit dem Center- und Individualzielsystem. Die Bedeutung des immate-
riellen Vermogens wird durch die dargestellte Vorgehensweise im kombinierten Steuerungs-
prozess gezielt gestdrkt. Die umfassende Kommunikation der Zusammenhédnge zwischen dem
Erfolg und den immateriellen, vorlaufenden Werttreibern in der Strategy Map und deren
Berticksichtigung in den messbaren Zielvereinbarungen, in Kombination mit der Verantwor-
tungsdelegation bei definierten Handlungsspielrdumen, bewirkt dariiber hinaus eine umfassende
Forderung unternehmerischen Denken und Handelns. Das wesentliche Potenzial des immateriel-
len Vermogens zur Wertsteigerung resultiert jedoch aus dem Zusammenwirken seiner einzelnen

Elemente.''? Diese gilt es durch den Prozess zu entwickeln und aufzuzeigen.

Die Studie stellt fest, dass die wesentlichen Steuerungsprobleme in den Prozessabldiufen, der

Methodik und der Kommunikation zu finden sind. Zudem besteht ein erhebliches Defizit in den

"' Dies ist eine explizite Aussage der Studie. Vgl. Horvath & Partners (2003a), S. 5.

"2 Elemente des immateriellen Vermogens sind: Reputation, Fiihrung, Marken, Strategieumsetzung, Organisation
und Kultur, Technologiepotenziale, Innovationspotenziale, Kundenpotenziale, Kommunikation und Transpa-
renz, Anpassungsfahigkeit, Humanpotenziale, Wissenspotenziale, Netzwerkpotenziale.
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aufeinander aufbauenden Prozessen. Der kombinierte Steuerungsprozess dieser Arbeit zeigt
deutlich die unterschiedlichen Aufgabenstellungen der jeweiligen Prozesselemente auf. Zudem
wird eine verbleibende Flexibilitdt ermdglicht, welche zu einem flexiblen Gleichgewichtszu-
stand fiihrt (steady-state).113 Die Methodik des Gesamtmodells ist natiirlich verstdndlich an alle
Organisationsmitglieder zu kommunizieren. Durch die Beriicksichtigung der Elemente der
Strategickommunikation flir die Verankerung der Grundstrategie und eine umfassende Einbe-
ziehung der Fiihrungskrifte sowie deren Nutzung als Multiplikatoren, wird dieses auf eine um-
fassende Weise ermoglicht. Zudem wird die Methodik nochmals bei Verankerung der Center-
und Individualziele thematisiert. In diesem Zusammenhang wird auch auf das Zusammenspiel
der Einzelelemente eingegangen. Wichtig ist, dass die zeitliche Reihenfolge der Handlungs-
abliufe verstanden und von den Fiihrungskriften bis zu den einzelnen Mitarbeitern kommuni-
ziert wird. Hierzu leistet das Gesamtmodell durch eine ganzheitliche Darstellung im Rahmen der

integrierten Kommunikationsstrategie einen wesentlichen Beitrag.

Ein weiteres Problemfeld der Strategieentwicklung auf Basis der Studie ist der unklare Wert-
beitrag von bestehenden strategischen Handlungsoptionen. Bestehende Optionen konnen nur
sehr ungenau mit Hilfe des DCF-Ansatzes verglichen werden. Die Probleme der Komplexitats-
reduktion und der multivariablen Interdependenzen wurden bereits ausfiihrlich thematisiert.'"
Die entwickelte Strategy Map leistet grundsétzlich einen Beitrag zur Abschédtzung des Wert-
beitrages verschiedener Optionen. Eine Quantifizierung ist jedoch nur durch eine in Bezug-
setzung zwischen den Werttreibern und der finanzwirtschaftlichen Ebene moglich. Das
entwickelte Modell 16st diese Problemstellung nicht vollstindig auf, schafft aber {iber die
Balanced Scorecard und die Integration des Ansatzes der Erfolgsfaktoren einen wichtigen
Beitrag zu Losung dieser Problemstellung.'” Zudem wird das Werteverstindnis durch die
wertorientierte Strategiekommunikation auf den nachgelagerten operativen Ebenen begiinstigt.

Der Wertbeitrag lédsst sich hierdurch zwar nicht individuell quantifizieren, die Sinnhaftigkeit

wertorientierter Handlungen riickt jedoch stirker in den Fokus der Handlungsentscheidung.

Ein weiteres Defizit der Fiihrung besteht darin, dass eine Integration der Balanced Scorecard in
den Managementprozess nicht gelingt. Zudem fehlt es an einem gemeinsame Strategieverstdnd-
nis der Gesamtorganisation. Der kombinierte Steuerungsprozess integriert die Balanced Score-
card im Prozessschritt der Strategieumsetzung und -integration in den ganzheitlichen Fiihrungs-
prozess. Die Aufgabe der Balanced Scorecard besteht zum einen in der Verankerung der

Grundstrategie und zum anderen in der Transformation der Strategie mit Hilfe der Strategy Map

'3 Vgl. Daly, H. E. (1977).
14 vgl. Kapitel 7.2.
13 ygl. hierzu Abbildung 19 auf Seite 104.
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in die dezentralen Bereiche. Der kombinierte Steuerungsprozess zeigt dabei auf, welche Beriih-
rungspunkte zwischen den einzelnen Steuerungselementen bestehen und welche Aufgaben in
welcher Reihenfolge durchzufiihren bzw. abzuleiten sind. Auf Basis der Balanced Scorecard, in
Verbindung mit dem Leitbild und den hierzu einhergehenden Kommunikationselementen, wird
ein gemeinsames Strategieverstandnis geschaffen, regelmiBig hinterfragt und individuell in den
einzelnen dezentralen Bereichen konkretisiert und ggf. weiterentwickelt. Die regelméfBigen
Riickkopplungen und der offene Strategiefindungs- und Zielableitungsprozess aus der iiberge-
ordneten Unternehmensstrategie gewihrleistet es zudem, dass die Beziehungen zwischen den

strategischen Zielen und deren Ubersetzung in das operative Geschiift verdeutlicht werden.

Ein wichtiges Element des kombinierten Steuerungsprozesses ist die Integration der Center- und
Individualzielvereinbarung. Der Prozess ermdglicht eine Orientierung an den {ibergeordneten
strategischen Zielen durch Verbindung der Center- und Individualziele mit den Bereichs- und
Unternehmenszielen. Fiir die Zielvereinbarungen wird die Strategy Map als Orientierungsgrund-
lage benutzt und damit ein bewusster Bezug zwischen strategischer Vorgabe und konkreti-
siertem, abgeleitetem Handeln hergestellt und festgehalten. Ein Bezug zwischen den strate-
gischen Zielen wird durch die Ursache-Wirkungs-Beziehungen in der Strategy Map ver-

deutlicht.''

Gleichzeitig dient das Leitbild als verstdndlicher Rahmen, der die Gesamtstrategie
aufzeigt. Die Balanced Scorecard schlie8t damit die Liicke zwischen Strategie und deren Umset-
zung durch Strategieckommunikation, dezentrale Strategiediskussion und -konkretisierung, Ziel-

"7 Eine Gesamtzielerreichung wird somit nicht nur angestrebt,

ableitung und Zielvereinbarung.
sondern durch die {ibergeordnete Zielausrichtung an der finanzwirtschaftlichen Perspektive und
damit an der Wertorientierung erreicht. Durch das strategische Feedback und Lernen der
Balanced Scorecard und dessen Ubersetzung in den Zielvereinbarungen entsteht im kombinier-
ten Steuerungsprozess zudem ein flexibles, an der Strategie angelehntes Fithrungssystem. Dieses

ist in der Lage, Strategien zu libersetzen und zugleich den individuell dezentralen Gegebenheiten

Rechnung zu tragen.

Zusammenfassend kann in Bezug auf die identifizierten, wesentlichen Kritikpunkte der Studie an
den strategischen Filihrungsprozessen festgehalten werden, dass der kombinierte Steuerungspro-
zess einen pragmatischen Ansatz darstellt, um diese Defizite abzustellen. Insbesondere seine
ganzheitliche Betrachtungsweise und die Einbeziehung bereits bestehender, strategischer
Fithrungsprozesse bilden einen viel versprechenden Ansatz zur Bedienung der gestiegenen

Anspriiche der heutigen Steuerung von Unternehmen.

1% Vgl. die Ausfiihrungen zur horizontalen Inkompatibilitit im Kapitel 7.2.1.
7 vgl. die Ausfiihrungen zur vertikalen Inkompatibilitit im Kapitel 7.2.2.
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7.3.3.2 Erfolgsfaktoren der nachhaltigen Wertsteigerung

Durch die Studie wurden die wesentlichen Erfolgsfaktoren einer nachhaltigen Wertsteigerung
identifiziert. Horvdth & Partners geht grundsitzlich davon aus, dass eine nachhaltige Wert-
steigerung iiber eine Performanceverbesserung fiir alle relevanten Bezugsgruppen realisiert
werden kann. Dieses entspricht der Forderung nach einem erweiterten Wertbegriff, welcher der

langfristigen Harmoniethese zwischen Stakeholder und Shareholder Value entspricht.''®

Die fiir das Unternehmen relevanten Bezugsgruppen, welche von der Studie genannt werden,

setzen sich hierbei wie folgt zusammen:
e Politische(s) und regionale(s) Umfeld, Interessengruppen;
e Kapitalmarkt, Investoren, Analysten;
e Personalmarkt, Fiihrungskrifte, Mitarbeiter;

e Absatzmarkt, Kunden, Wertschdpfungspartner.

Die Studie identifizierte ebenfalls Unternehmen, welche ihre strategischen Fiihrungsprozesse in
der Vergangenheit i.S.d. Wertorientierung optimiert haben. Hierflir waren drei unterschiedliche
strategische Ziele zu realisieren. Zundchst waren die einzelnen strategischen Fiihrungsprozesse
singuldr zu optimieren, ggf. fehlende in die Unternehmenssteuerung zu erginzen. Zudem war es
erforderlich, die einzelnen Prozesse untereinander zu vernetzen und aufeinander abzustimmen.
Letztendlich mussten die strategischen Fithrungsprozesse mit den operativen Geschéftsprozessen
verbunden bzw. mit diesen synchronisiert werden.'” Dieses erfolgreiche Vorgehen wird durch

die nachfolgende Abbildung 68 anschaulich verdeutlicht.'®

q Zielbox .
VernetZ}mg ¢ : O ) Erfolgreiches, wertschaffendes
i[rateglsch i A N Unternehmen*
Fihrungspfozesse! ‘ ‘ . . .
. £ D 3 3 « Weniger erfolgreiches, weniger
£ 1 - wertschaffendes Unternehmen*
| .
@ i D : @ Nicht erfolgreiches, nicht
} ‘ wertschaffendes Unternechmen*
Synchronisation mit
; . . . "
den operativen Q o * Jeweils bezogen auf die strategischen Fiihrungsprozes

Gescha rozesseb iy
Optimierung der

einzelnen strategischen
7 Fiihrungsprozesse
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Abbildung 68: Strategische Fithrungsprozesse'*!

"8 Zum erweiterten Wertbegriff vgl. die Kapitel 3.3.2.2, 7.4.1.2 und 7.4.3.2. Vgl. zudem ausfiihrlich Volkart, R.
(1997), S. 81f und Moser, J.-P. (2001), S. 69 ff.

"% In diesem Zusammenhang werden Beispielunternehmen wie Rewe, STIHL und Grohe genannt; vgl. Horvath &
Partners (2003a), S. 64 ff.

120" Abbildung in Anlehnung an Horvath & Partners (2003a), S. 4.

121" Abbildung in Anlehnung an Horvath & Partners (2003a), S. 61.
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Die Abbildung 68 liefert eine gute Handlungsorientierung zur Verbesserung der strategischen
Fithrungsprozesse. Erfolgt in diesen Zusammenhang eine klare Ausrichtung an dem iibergeord-
neten Ziel der Wertorientierung, so wird eine wichtige Grundvoraussetzung zur ganzheitlichen,

wertorientierten Unternehmenssteuerung geschaftfen.

Der kombinierte Steuerungsprozess kommt dieser Handlungsorientierung umfassend nach und
konkretisiert diese in einem eindeutigen, kombinierten Steuerungsmodell. Er bietet damit eine
umfassende Handlungsorientierung zur Vernetzung der strategischen Fiithrungsprozesse und zielt
zugleich auf eine Synchronisation der strategischen mit den operativen Geschéftsprozessen.
Zudem leistet er eine gute Unterstiitzung zur Optimierung der wesentlichen strategischen Fiih-
rungsprozesse, indem die spezifischen Ziele, Grundlagen und eine idealtypische Vorgehensweise
der jeweiligen Fiihrungsprozesse beispielhaft beschrieben und in einen Gesamtzusammenhang
untereinander und zur Wertgenerierung gestellt werden. Das notwendige Vorgehen zur Ver-
netzung, Synchronisation und Optimierung der strategischen Fiihrungsprozesse wird damit
aufgezeigt und in einem ganzheitlichen Konzept komplettiert. Letztendlich fordert die Modell-

integration eine Beseitigung singulirer Defizite der einzelnen, integrierten Steuerungsmodelle.'*

Erginzend zu den drei genannten wesentlichen Erfolgsfaktoren kommt die Studie zu dem Ergeb-
nis, dass weitere Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche Ausrichtung der strategischen Fiihrungs-
prozesse i.S.d. Wertorientierung entscheidend sind.'> Es bedarf zudem einer gesteuerten unter-
nehmerischen Fithrung mit einer kooperativen Fithrungskultur. Zudem ist das Abteilungsdenken
zu liberwinden und ein kontinuierlicher Wandel zu fordern. Letztendlich ist es die Aufgabe des

Controllings, diesen umfassenden Steuerungsprozess zu unterstiitzen.

Die Optimierung und bessere Vernetzung der strategischen Fithrungsprozesse ist eine komplexe
Aufgabe. Zudem erfordern die spezifischen Probleme eines jeden Unternehmens individuelle
Losungsansétze. Fiir jedes Unternehmen existieren dariiber hinaus unterschiedliche Prozess-
gestaltungs- und Verteilungsalternativen, welche zu identifizieren und aufeinander abzustimmen
sind. Zur individuellen Wertsteigerung sollte daher jeweils zundchst eine Analyse des Status
Quo erfolgen, welche die Basis fiir ein integriertes Programm darstellt. Der kombinierte Steue-
rungsprozess sollte daher mit individuellen Schwerpunkten implementiert werden. Wichtig ist es
jedoch, dass der Prozess mit der in der Studie geforderten kooperativen Fiihrungskultur ver-
bunden wird. Nur auf diese Weise ist das Abteilungsdenken zu {iberwinden und der kontinu-
ierliche Wandel zu fordern. Dieses stellt eine Grundvoraussetzung der angestrebten, dezentralen

und partizipativen Steuerung des kombinierten Steuerungsansatzes dar.

122 ygol. Kapitel 6.3, Kapitel 6.4 und Kapitel 7.4.
12 Vgl. Horvath & Partners (2003a), S. 123.
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Die Studie trifft zudem einige Aussagen zu unternehmerischen Erfolgsfaktoren resp. Wertpoten-
zialen. Hierzu wird festgestellt, dass erfolgreiche Unternehmen ihre Erfolgsfaktoren miteinander
verkniipfen. Eine die Kooperation férdernde Unternehmenskultur ist damit eine Grundvoraus-
setzung zur ErschlieBung von Erfolgsfaktoren. Diese ermoglicht es, Wettbewerbsvorteile durch
Zusammenarbeit mit anderen Partnern zu erschlieen. Kooperationen im Unternehmen sind
zudem notwendig, um Interessengruppen zu aktivieren und um Vorteile hieraus zu realisieren.
Der Aufbau einer flexiblen Organisationsstruktur mit der Moglichkeit zur Teilnahme an
verschiedenen Netzwerken erscheint zudem hilfreich. Neuen Trends oder verédnderten Rahmen-
bedingungen kann das Unternehmen durch schnelle Organisationsanpassung kurzfristig Rech-
nung tragen und somit Wertvorteile gegeniiber der Konkurrenz sichern. Zur Absatzsicherung ist
es zudem sinnvoll, eine schnelle und kostengiinstige Individualisierung von Produkten zu er-
mdglichen. Hierzu ist jedoch ein schneller und flexibler Aufbau und Betrieb von angemessen
koordinierten Prozessen erforderlich. Weitere Erfolgsfaktoren sind die Fahigkeit zur internen
und externen Kooperation sowie die Implementierung flexibler Informations- und Kommuni-

kationssysteme, welche den technologischen Organisationsrahmen bilden.'**

Die genannten Erfolgsfaktoren machen deutlich, dass sich die Unternehmen in einem dynami-
schen Kaufermarkt befinden.'” Schnelligkeit und Flexibilitit in Bezug auf die Kundenwiinsche
sind heute wichtige Erfolgskriterien. Hierzu bedarf es jedoch einer entsprechend umfassenden,
strategischen Steuerung, welche in der Lage ist, das Komplexititsproblem zu 16sen und die Ent-
scheidungen in die dezentralen Bereiche zu verlagern. Ein solches dynamisches und eigenverant-
wortliches Geflecht ist bestens fiir den Wettbewerb geriistet. Es ermdglicht sowohl dezentral, als
auch durch die zentrale Unternehmensfiihrung, Risiken und Chancen zu identifizieren und die
entsprechenden Impulse in die Gesamtorganisation zu geben. Der kombinierte Steuerungs-
prozess leistet hierzu den erforderlichen organisatorischen Beitrag. Zentrale Fiihrung bei
dezentraler (Teil-)Entscheidung und Integration der unterschiedlichen Steuerungselemente.
Zudem unterstiitzt er eine Integration von Kundenbeziehungsmanagement-, Innovations- und

Wertschdpfungsprozessen.

7.4 Bewertungsansitze auf Basis ausgewihlter Steuerungsmodelle

In Ergénzung zu der ganzheitlichen Bewertung des kombinierten Steuerungsprozesses erfolgen
an dieser Stelle jeweils singuldre Bewertungsansitze auf Basis einzelner Steuerungsmodelle.
Den Schwerpunkt der Untersuchung bilden hierbei die bereits in Kapitel 4 dargestellten Modelle

der Unternehmenssteuerung. In diesem Zusammenhang soll unterstellt werden, dass der ent-

124 ygl. Horvath & Partners (2003a), S. 106.
125 ygl. Kapitel 3.3.1. Vgl. auch Matheis, R. (1973), S. 2.
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wickelte Ansatz insgesamt zur Wertsteigerung des Unternehmens beitrégt, wenn deren wesent-
liche Einzelelemente dieses auch singuldr ermoglichen. Aus diesem Grund wird erginzend eine
explizite Analyse der Profit Center-Steuerung, der Zielsteuerung sowie der Balanced Scorecard-
Steuerung in Bezug auf deren Wertschaffungsrelevanz durchgefiihrt. Beziiglich der Reihenfolge
der Priifung der einzelnen Steuerungsmodelle wird in der Folge von der bisherigen Vor-
gehensweise der Kapitel 4 und 6.1 abgewichen. Grundlage bildet nunmehr die Reihenfolge des
Riickgriffs auf die einzelnen Ansatzbestandteile des kombinierten Steuerungsprozesses entspre-

chend der Vorgehensweise ,,from strategy to action®.'*°

7.4.1 Ansatz auf Basis der Balanced Scorecard-Steuerung

Der nachfolgende Ansatz thematisiert ausfiihrlich die Moglichkeiten des Steuerungsinstrumentes
der Balanced Scorecard, die wertorientierte Unternehmenssteuerung zu unterstiitzen und damit
zur Wertsteigerung beizutragen. Wichtige Analyseansétze bestehen in der heutigen Forderung
nach der Erweiterung des eindimensionalen Wertverstdndnisses zu einem mehrdimensionalen
Bewusstsein und der Unterstiitzungsleistung der Balanced Scorecard bei der Implementierung

der wertorientierten Steuerung in die Organisation.

7.4.1.1 Einfiihrende Uberlegungen

Das strategische Management entstand Anfang der achtziger Jahre. Seit diesem Zeitpunkt wurde
die strategische Planung als Teil eines umfassenden Managementprozesses verstanden. Die
wertorientierte Unternehmensfiihrung entstand in der Folge durch eine Verbindung des strate-
gischen Managements mit der wertorientierten Strategieplanung.'*’ Finanzwirtschaftliche Uber-
legungen werden seitdem im Sinne einer finanzwirtschaftlichen Beurteilung der Strategie in das

strategische Management integriert.

Das entscheidende Ziel der wertorientierten Unternehmensfiihrung besteht in der Maximierung
des Unternehmenswertes. Dieses kann mit einer Maximierung des Shareholder Value gleich-
gesetzt werden, da fiir die Unternehmensbewertung der Barwert der kiinftigen Nettoeinnahmen

des Investors die theoretisch einzig richtige GroBe darstellt.'*®

Auf Basis dieser Vorgehensweise
werden jedoch die Anspriiche der Eigenkapitalgeber iiber sdmtliche verbleibenden Interessen
gestellt. Gegeniibergestellt werden in diesem Zusammenhang héufig der Stakeholder- und der

Shareholder Value-Ansatz.'”® Der Anspruch der Eigenkapitalgeber an der Gesellschaft unter-

126 ygl. die ausfiihrliche Darstellungform der Abbildung 60 auf Seite 232 sowie die Ausfiihrungen im Kapitel 6.3.3.
127 Vgl. Vettiger, T. (1996), S. 78.

128 ygl. Helbling, C. (1995), S. 107.

12 v gl. Kapitel 3.3.2.
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scheidet sich gegeniiber anderer Interessengruppe darin, dass er den Charakter eines Residual-
anspruches hat. Der Eigenkapitalgeber verlangt fiir das zu tragende unternehmerische Risiko aus

diesem Grund eine zusétzliche Risikoprimie.

Das Spannungsfeld zwischen beiden Ansdtzen und somit zwischen den beteiligten Interessen-
gruppen begriindet sich in einer begrenzten Mittelallokation. Eine Dominanz der Anteilseigner
fiihrt aus Sicht der Stakeholder zu einem liberméBigen Mittelabfluss, welcher das Unternehmen
und damit die Stakeholder finanziell schwicht. Aus Sicht der Anteilseigner bewirkt eine ver-
stirkte Stakeholderorientierung ein ineffizientes Verhalten gegeniiber den Unternehmens-
beteiligten und die Bildung von stillen Reserven. Beide Argumentationen konnen mit Bezug auf
die zeitliche Komponente jedoch relativiert werden. Das Zufriedenstellen der Shareholder ist
gegen die Interessen der Stakeholder langfristig nicht moglich, da diese den Erfolg des Unter-
nehmens faktisch durch ihre Interaktionen bewirken. Eine angemessene Bedienung der Stake-
holder-Interessen ist somit streng genommen Voraussetzung zur Erreichung der Aktionédrsziele.

Vor diesem Hintergrund ist eine Konfliktsituation nur kurzfristig begriindet.'*°

Fiir die heutige Unternehmensfiihrung resultiert hieraus die Forderung nach der Erweiterung des
Wertverstindnisses zu einem zeitgeméfBen, mehrdimensionalen Wertbegriff. Eine konsequent
eindimensionale Orientierung fiihrt zu einer Vernachldssigung wichtiger, wertschaffender Poten-

3! Die Diskussion zum Wertmana-

ziale. Wert ist mehr als nur der rein finanziell messbare Wert.
gement darf sich aus diesem Grund nicht ausschlieBlich auf die finanziellen und direkt mess-

baren Werte beschrianken.

Wird auf dieser Forderung aufbauend ein Bezug zwischen dem Wertmanagement und dem
Konzept der Balanced Scorecard hergestellt, so wird deutlich, dass diese bereits der langfristigen
Zielharmonie zwischen den finanziellen Ergebnisgroen und den vorlaufenden Erfolgstreibern
nachkommt. Die Balanced Scorecard zeigt die bestehende zeitliche Verschiebung zwischen den
vorgelagerten Frithindikatoren und den finanziellen Resultaten auf. Die geforderte Befriedigung
der Stakeholder-Interessen kann in Bezug zu den langfristig resultierenden finanziellen Ergeb-
nissen durch die Balanced Scorecard-Sicht begriindet werden. Sie dient damit als Kommunika-
tions- und Rechtfertigungsinstrument fiir zielgerichtetes wertorientiertes Handeln. Uber eine
gezielte Kommunikation der bestehenden Ursache-Wirkungs-Beziehungen durch das Investor-
Relationship-Management'** ist es zudem méglich, eine punktuelle Férderung des immateriellen
Vermogens und der einhergehenden Erfolgsfaktoren zur Wertsteigerung durchzusetzen. Ein ef-
fektives Wertmanagement geht damit iiber die direkte Pflege der Beziehungen zu den Investoren

hinaus und beriicksichtigt auch nicht-finanzielle interne und externe Aspekte.

130 vgl. Kapitel 3.3.2 sowie Vettiger, T. (1996), S. 95.
131 ygl. Rappaport (1998), S. 55f; vgl. Knorren (1997b), S. 31.
132 Hier bietet sich insbesondere die Strategy Map der Balanced Scorecard an; vgl. Abbildung 64 auf Seite 244.



7. Mehrdimensionale Bewertung des kombinierten Steuerungsprozesses 284

7.4.1.2 Analyse der Wertsteigerungsunterstiitzung

Im Konzept des Wertmanagements haben alle Aktivititen einen Beitrag zur Steigerung des
Unternehmenswertes zu leisten. Insbesondere aufgrund des Maximierungsanspruches des
Aktiondrsvermogens ist eine Beriicksichtigung der Wertsteigerung im Strategiebildungsprozess
sinnvoll. Zur realistischen Einschdtzung der Auswirkungen auf den Unternehmenswert ist es
erforderlich, Wertgeneratoren zu identifizieren und diesbeziigliche Wirkungszusammenhénge

133

aufzuzeigen. >° Mit Hilfe der Nutzung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen in Strategy Maps

kann ein Wertsteigerungsnetzwerk erstellt und dieser Forderung entsprochen werden.'**

Um Wirkung erzielen zu konnen, sind die Bewertungsverfahren und Instrumente zur Wertstei-
gerung in das gesamte Fiihrungssystem des strategischen Managements zu integrieren. Der
zukiinftige freie Cashflow wird durch Arbeitsleistungen der Mitarbeiter des Unternehmens gene-
riert und durch Kéufe der Kunden ausgeldst. Die Anbindung der weichen, vorlaufenden Faktoren
an den Unternehmenswert stellt fiir das Wertmanagement aus diesem Grund eine noch zu be-
wiltigende wichtige Herausforderung dar. ,,Rein finanzielle Werte sind [...] vermehrt durch
qualitative Ziele zu iiberlagern.“'* Ein entsprechendes Vorgehen erginzt die finanzielle Wert-
messung und fiithrt zu einem erweiterten Wertbegriff, welcher langfristig zu einem Ausgleich

zwischen Anteilseignern und Stakeholder-Interessen fiihrt.

Eine allgemein anerkannte Vorgehensweise zur Implementierung von wertorientierten Bewer-
tungs- und Analysemodellen in das Fiihrungssystem steht bislang noch nicht zur Verfiigung.
Insbesondere die Uberfithrung in den operativen Bereich ist bislang noch problembehaftet.'*®

Die wesentlichen Griinde hierfiir werden von Moser wie folgt zusammengefasst:'>’

e Aufgrund der ungeniigenden Ausformulierung besteht hdufig keine einvernehmliche

Auffassung des Managements in Bezug auf eine einheitliche wertschaffende Strategie.
e Instrumente zur Umsetzung der Wertsteigerung fehlen oder werden falsch eingesetzt.

e Wertmanagement wird nicht als Managementaufgabe, sondern als Recheninstrument zur

Unternehmensbewertung verstanden.

e Es erfolgt keine Einbindung des mittleren oder unteren Managements in das wertorien-

tierte Zielsystem.

e Durchgingigkeit zu den operativen Steuerungsprozessen ist nicht gegeben.

13 ygl. Abbildung 66 auf Seite 250 sowie die zugehorigen Ausfithrungen in Kapitel 7.1.

1% Vgl. die Ausfiihrungen in Anlehnung an Rappaport im Kapitel 7.1.3.1 sowie die Abbildung 67 auf Seite 273.
55 Volkart, R. (1997), S. 81.

3¢ vgl. Volkart, R. (1997), S. 52.

37 Vgl. Moser J.-P. (2001), S. 70.
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Aus diesen Umsetzungsdefiziten kann geschlossen werden, dass der primdren Wertmessung im
Gegensatz zum eigentlichen strategischen Management des Wertes zu viel Bedeutung beigemes-
sen wird. Instrumente im Sinne von kreativen Denk-, Kommunikations- und Entscheidungs-
prozessen sind daher stérker in der Praxis des Wertmanagements zu betonen. Wertorientierung
erfordert vorausschauendes, langfristiges strategisches Denken und Handeln. Hieraus kann
abgeleitet werden, dass die wertorientierte Steuerung in ein durchgingiges, wertorientiertes

Fiihrungssystem zu integrieren ist.

Eine Verbindung des Wertmanagements mit dem Konzept der Balanced Scorecard ermoglicht es
dem Wertmanagement, diesen Anspriichen zu geniigen. Die Balanced Scorecard unterstiitzt die
Ausformulierung und Kommunikation wertschaffender Strategien in die und aus der Organi-
sation"® und kann damit die Wertsteigerung umfassend fordern. Die wertschaffende Strategie
wird damit ausformuliert und eine fehlende einvernehmliche Auffassung des Managements in
Bezug auf die einheitliche wertschaffende Strategie wird beseitigt. Wertsteigerungsnetzwerke
oder Werttreiberhierarchien begiinstigen den Strategiedefinitions- und Strategieumsetzungs-
prozess. Die perspektivische Beriicksichtigung der Frithindikatoren der Wertschaffung und deren
Interdependenzen untereinander entsprechen der Intention der Steuerung iiber die Balanced
Scorecard. Eine inhaltliche Verbindung beider Konzepte erscheint damit auch auf Basis dieser
Uberlegungen vorteilhaft. Durch Verkniipfung der Wertgeneratoren mit der Balanced Scorecard
wird das Wertmanagement zugleich als Managementaufgabe und nicht nur als Rechen-
instrument gesehen und es erfolgt eine durchgingige Anbindung iiber das mittlere und untere
Management zu den operativen Steuerungsprozessen. Die Balanced Scorecard kann damit als
geeignetes Instrument verstanden werden, welches es ermoglicht, die Wertorientierung zu
kommunizieren, zu messen und zu managen. Die Balanced Scorecard sollte deshalb in ein

ganzheitliches Wertmanagementmodell integriert werden.

7.4.1.3 Analyse des Managementsystems und abschlieSende Betrachtung

Eine Kernaussage des Balanced Scorecard-Konzeptes besteht darin, dass Organisationen in der
Zukunft neben der Beriicksichtigung der finanziellen Faktoren zudem die vorlaufenden, wert-
schaffenden Faktoren in ihre Steuerung integrieren miissen. Dieses steht im direkten Einklang
zum beschriebenen Wertmanagement. Im Vergleich beider Steuerungssysteme wird jedoch ein
grundsétzlicher Unterschied beider Systematiken deutlich. Das Wertmanagement betont intensiv
die Bewertungsverfahren, weist jedoch deutliche Defizite in der Implementierung der wertorien-

tierten Steuerung in die Organisation auf. Der Ansatz der Balanced Scorecard ist hingegen in der

138 K ombination aus top-down- und bottom-up-Strategiefindungsprozess; vgl. Kapitel 4.1.5.2.3.



7. Mehrdimensionale Bewertung des kombinierten Steuerungsprozesses 286

Lage, Strategien in die Organisation zu implementieren. Die Balanced Scorecard ermoglicht
damit eine Verankerung des Wertgedankens in die Prozesse des Unternehmens. Schwichen

bestehen hingegen in der Bewertung unterschiedlicher strategischer Handlungsoptionen.

Die finanziellen Bewertungsverfahren des Wertmanagements konnen die Balanced Scorecard
umfassend unterstiitzen. Hierzu ist jedoch eine Anbindung dieser Verfahren an die finanzielle
Perspektive der Balanced Scorecard erforderlich. Die Wertsteigerung sollte in diesem Zusam-
menhang der Rolle eines langfristigen Oberziels entsprechen. Die Berechung von Wertsensitivi-
taten unterschiedlicher Kennzahlen fiir die Finanzperspektive kann bei der Ausrichtung der
Balanced Scorecard auf das Wertsteigerungsziel unterstiitzen. Durch Aufnahmen und Priori-
sierung dieser Kennzahlen in die Strategy Map als Orientierungsrahmen fiir strategische Ziele,
kann die Strategielandkarte entsprechend einem Werttreibermodell verwendet werden. '*° Die
Balanced Scorecard erginzt hierbei Hypothesen iiber zukiinftige Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen und leistet damit eine Verbindung zu bereichsspezifischen, strategischen Messgrofen.
Hierdurch wird eine langfristige Steuerungsbestindigkeit ermdglicht und die Vergangenheits-

perspektive um die Sichtweise der zukiinftigen Entwicklung ergénzt.

Eine Verbindung beider Steuerungssysteme ermdoglicht die Integration wesentlicher weiterer
Elemente in das Wertmanagement. Entsprechend der oben beschriebenen Zielharmonie zwi-
schen Shareholder Value und Stakeholder Value gewéihrleistet die Balanced Scorecard eine
systematische Priifung der jeweiligen Beitrdge der verschiedenen Anspruchsgruppen des Unter-
nehmens. Uber die bereits im Werttreibermodell bekannten Faktoren konnen mit Hilfe dieser
Betrachtungsweise neue Wertsteigerungspotenziale identifiziert werden. Eine ausgewogene
Abbildung der Strategie wird auf diese Weise erleichtert. In Ergénzung zu den exakten Formel-
zusammenhdngen werden weitere wichtige strategische Faktoren beriicksichtigt. Diese sind
aufgrund des Komplexititsproblems zwar nicht umfassend abbildbar, tragen jedoch ursidchlich
zur nachhaltigen Wertsteigerung bei und sind damit wesentlich fiir den Erfolg. Zudem lassen

sich aus vorlaufenden GroBen Ideen fiir eine Entwicklung wertorientierter Strategien ableiten.'*

Fiir das Konzept der Balanced Scorecard ldsst sich damit folgern, dass die Messung der Finanz-
perspektive mit wertorientierten GroRen erfolgen sollte. Zudem sind die wichtigsten Werttreiber
der Strategie zu identifizieren. Hierbei sollte die Betrachtung der Wertsteigerung aus der Sicht-
weise der Perspektiven der Balanced Scorecard erfolgen. Kernkompetenzen und die wichtigsten

strategischen Ziele innerhalb der Strategie stellen hierbei den Schwerpunkt dar.

13 Kennzahlen mit dem groBten Effekt der Wertschaffung konnen mit Hilfe von Sensitivititsanalysen auf Basis
von Vergangenheitswerten ermittelt werden.
140 ygl. Moser J.-P. (2001), S. 78f.
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Zur Umsetzung eines konsistenten Wertmanagements ist es erforderlich, dass die Balanced
Scorecard den Anforderungen eines umfassenden Managementsystems geniigt. Nur in diesem
Fall ist es moglich, das Wertmanagement umfassend und nachhaltig in die Organisation zu
iiberfiihren und dort zu verankern. Ein umfassendes Managementsystem bedarf in Anlehnung an

Hax""" und Kilgus'*der nachfolgend aufgefiihrten einzelnen Bausteine:
e Planungssystem;
e Kommunikations- und Informationssystem;
e Organisationsstruktur;
e Fiihrungskontrollsystem;
e Motivations- und Belohnungssystem;

e Human Ressources/Unternehmenskultur.

In Bezug auf die oben dargestellten Kriterien ldsst sich festhalten, dass das Konzept der
Balanced Scorecard ein strategisches Planungssystem beinhaltet. Die Balanced Scorecard
ermoglicht es, wertorientierte Strategien in die Organisation zu kommunizieren und dient damit
gleichzeitig als umfassendes Informationssystem. Hierzu wird ein Organisationsprinzip genutzt,
welches ebenenspezifisch die Strategie verdichtet und diese verdeutlicht. Es werden top-down-
sowie bottom-up-Mechanismen verwendet, um dezentralen Gegebenheiten aufgrund der Kom-
plexitatsreduktion gerecht zu werden. Damit ist der Balanced Scorecard-Ansatz gleichzeitig ein
Fiihrungskontrollsystem, da zum einen messbare Ziele abgeleitet und festgelegt werden und zum
andern iiber den Automatismus des Feedbacks und strategischen Lernens am Periodenende Ziele
und Strategieansétze korrigierbar sind. Strategien werden nicht nur singuldr heruntergebrochen,
es findet zudem eine strategische Konkretisierung fiir die Zielableitungen und damit eine Dis-
kussion in den dezentralen Bereichen durch die strategischen Vorgaben statt. Werden Diskre-
panzen oder nicht in Einklang zu bringende Sachverhalte identifiziert, so ist ein strategisches
Lernen und Feedback erwiinscht. Fehlentscheidungen oder falsche Strategieoptionen der
Fiihrung werden auf diese Weise durch eine mehrstufige Hinterfragung und permanente Priifung
korrigiert. Die Integration der menschlichen Perspektive erfolgt letztendlich durch die perspekti-
vische Vorgehensweise (Lern- und Entwicklungsperspektive, Kundenperspektive). Eine
Kopplung mit einem zugehorigen Anreizsystem ist jedoch kein eigenstindiger Bestandteil der
Steuerung iiber die Balanced Scorecard.'* Hierzu bietet sich die Anbindung an die Center- oder

Individualzielvereinbarung.

"1 ygl. Hax, A., u.a. (1991), S. 94.

142 ygl. Kilgus, E. (1994), S. 26f.

3 An dieser Stelle sei auf den kombinierten Steuerungsprozess verwiesen. Dieser ist in der Lage, die Zielverein-
barung sowie die Mitarbeiterentwicklung und das Entlohnungssystem in die Wertorientierung zu integrieren.
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Um ein konsistentes Wertmanagement umzusetzen, hat das Konzept der Balanced Scorecard
samtlichen aufgezeigten Bausteinen eines umfassenden Managementsystems gerecht zu werden.
Dabei hat die Balanced Scorecard einem klar strukturierten Prozess zu folgen, welcher die Wert-
orientierung und die Strategielehre integriert. Die Strategie der Wertschopfung sollte sich additiv
zur eigentlichen Strategie top-down und klar strukturiert wieder finden. Wird die Balanced
Scorecard diesen Kriterien gerecht, so kann ihre Implementierung als konsistent wertorientiertes
Managementmodells, als ein eigenstindiger Wertgenerator, aufgefasst werden. Die Balanced

Scorecard erweitet das Wertmanagement zu einem ganzheitlichen Konzept und generiert Wert.

7.4.2 Ansatz auf Basis der Profit Center-Steuerung

Durch die Profit Center-Steuerung wird dem Wertmanagement ein weiteres Instrument zur Seite
gestellt, um die Wertorientierung in die Organisation zu iiberfiihren. Die eindeutige und den
jeweiligen Marktgegebenheiten entsprechende Aufbau- und Ablauforganisation der einzelnen
Center ermoglicht es dem Wertmanagement, direkte Zustdndigkeiten fiir wertorientierte Ziele zu
vergeben. Zudem werden die gewinnorientierten Entscheidungen der Profit Center in einen gro-
Beren Zusammenhang gestellt. Der Gefahr der Suboptimierung durch eine mogliche, kurzfristige

Gewinnorientierung der Center wird durch die nachhaltige Wertorientierung vorgebeugt.

7.4.2.1 Einfiihrende Uberlegungen

Der primire Gedanke der Profit Center-Organisation besteht in der Ubertragung der markt-
wirtschaftlichen Ordnung von der volkswirtschaftlichen auf die betriebswirtschaftliche Ebene.
Die Generierung eines sich weitgehend selbst regelnden Systems zur Erzielung einer groftmog-
lichen Gesamteffizienz iiber die Gewinnsteuerung steht dabei im Vordergrund der Konzeption.
Das in komplexen Organisationen bestehende Koordinationsproblem wird durch die Center-
bildung vereinfacht, indem bewusst Autonomiekosten entstehen. Die einzelnen Center leisten
dabei ihren eigenen Wert- bzw. Gewinnbeitrag durch eine gegebene Autonomie. Die wesentliche
Grundlage dieser Steuerung beruht auf der Entscheidungs- und Verantwortungsdezentralisation.
Diese Delegation soll eine grolere Gesamtleistungsfahigkeit und damit einen héheren Gewinn
eines dezentral nach Profit Centern gefiihrten Unternehmens gegeniiber einer zentralen Fiihrung

. 144
bewirken.

Der Gewinn erfiillt als Maf3stab fiir ein leistungsorientiertes Handeln eine bessere
Funktion als funktionale Teilziele, da diese schwer zentral zu setzen und zu messen sind. Zudem
stehen diese nicht immer in einer einfach darstellbaren Mittel-Zweck-Beziehung zum iiber-

geordneten Gewinnziel. Die direkte Forderung des Gewinnbewusstseins auf unterschiedlichen

14 vgl. Kapitel 4.1.4.
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Fiihrungsebenen und dariiber hinaus in allen Bereichen des Unternehmens ist damit ein organisa-

tionstheoretischer Vorteil der Profit Center-Konzeption.

Zur Koordination und Gesamtausrichtung der interpersonalen Einzelaktivititen bedarf es jedoch
ergidnzend eines zielgerichteten Gesamthandlungssystems. Die Profit Center-Steuerung gliedert
sich aus diesem Grund organisatorisch in ein Basis- und ein Entscheidungssystem. Das Basis-
system enthdlt die realisationsbezogenen Handlungen wéhrend das Entscheidungssystem die
Planungs-, Leitungs- und Informationshandlungen durchfiihrt. Grundsétzlich erfolgt die Center-
fiihrung jedoch tiber einen vorzugebenden Gewinn, welcher die Voraussetzung fiir ein konsisten-
tes, auf das Hauptziel eines marktwirtschaftlichen Unternehmens ausgerichtetes Handeln dar-
stellt. Das Basissystem versteht sich nicht als lediglich ausfiihrendes Instrument einer getrof-
fenen Zielvorgabe. Es verlangt im durchsetzungsorientierten Aspekt der Zielvorgabe dariiber

hinaus eigenstindige Zielformulierungen und selbstindige Entscheidungen.

Eng verbunden mit dem Centerprinzip ist zudem die Gestaltung der Organisation in die Aufbau-
und Ablauforganisation. Uber die Aufbauorganisation werden Zustindigkeitsbereiche fiir die
durchzufiihrenden Aufgaben festgelegt. Entscheidungen konnen somit grundsétzlich dort
getroffen werden, wo auch die Handlungen erfolgen. Die Ablauforganisation regelt die einzelnen
durchzufiihrenden Arbeitsprozesse. Die Flexibilitdt des Gesamtunternehmens wird auf diesem
Wege durch eine erhohte Reaktions- und Anpassungsfahigkeit der Profit Center an verénderte

Umweltbedingungen und eine Entlastung der Fiihrung erhoht.

7.4.2.2 Analyse der Wertsteigerungsunterstiitzung

Durch die Ubertragung der marktwirtschaftlichen Ordnung von der volkswirtschaftlichen auf die
betriebswirtschaftliche Ebene wird durch die Profit Center-Steuerung eine wichtige Grundvor-
aussetzung zur unternehmerischen Wertgenerierung geschaffen. Die eigenstindige und
leistungsorientierte Erarbeitung der Wertschaffung in sdmtlichen Unternehmensbereichen wird
damit in den Mittelpunkt aller betrieblichen Handlungen gestellt. Die dargestellte dezentrale
Entscheidungsbefugnis ermoglicht zugleich eine sinnvolle Zielidentifikation und Entscheidungs-
struktur, da auf Expertenebene Ziele festgelegt und Entscheidungen getroffen werden. Das
Funktionsspezialistentum wird zugleich zugunsten eines unternehmerischen und gewinnorien-
tierten Denkens von der Ebene der Profit Center-Leitung in die unteren Ebenen innerhalb des
Profit Centers verdringt. Da der unternehmerische Gewinn fiir die Centersteuerung das vorge-
gebene Oberziel aller unterschiedlichen Bereiche darstellt, werden Entscheidungen umfassend
im Sinne eines maximal zu messenden Centergewinns getroffen. Die Maximierung des Gesamt-

unternehmensgewinns wird durch das Optimum der Einzelpositionen angestrebt.
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Der individuelle Gewinnbeitrag stellt fiir die Profit Center-Konzeption das Hauptziel aller
Einzelentscheidungen in den Centern dar. Der Gewinnbeitrag steht im direkten Bezug zum
Betriebsergebnis und ist damit Grundlage des freien Cashflows als wesentlicher Mafistab der
Wertorientierung. An dieser Stelle wird der direkte Bezug zur Wertsteigerung deutlich. Uber das
unternehmerische Oberziel der Gewinnmaximierung wird die Wertorientierung direkt in die
Center tiberflihrt. Zugleich stellt die Gewinnmaximierung den wesentlichen vorgegebenen Hand-
lungsrahmen der Centerentscheidungen dar. Alle Mittel-Zweck-Relationen orientieren sich aus
diesem Grund am unternehmerischen Gewinn. Hierdurch entstehen eine umfassende Gewinn-
sensibilisierung im gesamten Unternehmen und damit zugleich eine direkte Ausrichtung der

Gesamtorganisation auf das Ziel der Wertsteigerung.

Da Profit Center nach den Bediirfnissen des Marktes konzipiert sind, kann aufgrund der iiber-
schaubaren Grofe und des Expertenwissens von einer effektiven und effizienten Verhaltens-
weise bzw. Entscheidungsfindung der Entscheidungstréger ausgegangen werden. Die Speziali-
sierung fordert damit die Wertschaffung. Zudem werden Entscheidungen aufgrund der Gewinn-
orientierung des Centers in einen grofleren Gesamtzusammenhang gestellt und erlangen damit
eine hohere Bedeutung. Motivation und Risikobereitschaft der Mitarbeiter werden hierdurch
sowie durch die Moglichkeit der eigenen Entscheidung gezielt gefordert und es entsteht eine
verstirkte Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme. Das Profit Center-Konzept weist damit

auch eine psychologische Komponente auf, welche indirekt zur Wertschaffung beitrigt.'*

Durch die mit der Centerkonzeption einhergehende Organisationsstruktur wird ein wichtiger
Organisationsbeitrag zur Generierung von Unternehmenswert geleistet. Entscheidungen werden
grundsitzlich dezentral getroffen, wodurch zugleich das Komplexitdtsproblem der zentralen
Entscheidungsfindung entschirft wird. Zudem wird auf diesem Wege eine schnelle und kompe-
tente Entscheidungsfindung ermoglicht und die Unternehmensleitung entlastet. Die beschriebene
Trennung der organisatorischen Systeme in ein Basis- und Entscheidungssystem unterstiitzt es
zugleich, langfristige und richtungsweisende Entscheidungen strategischer Art zentral zu treffen
und diese zu kommunizieren. Die eigentliche unternehmerische Zielsetzung sowie die damit
einhergehende Strategie werden zentral durch die Unternehmenspolitik festgelegt. Das Gewinn-
ziel stellt den tragenden Grund des 6konomischen Handelns dar (Primirziel). Aufgrund der
unterschiedlichen zeitlichen Einwirkung verschiedener Interessengruppen auf das Unternehmen,

der teilweise erheblichen zeitlichen Vorwirkung bis zur Realisierung des Gewinnziels und zur

145 An dieser Stelle wird entsprechend dem vorherigen Kapitel einem umfassenderen Wertbegriff gefolgt. Dieser
schliefit vorlaufende Faktoren der Wertschaffung entsprechend der Balanced Scorecard-Konzeption mit ein.
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centerspezifischen Komplexitétsreduktion ist es jedoch erforderlich, weitere Ziele fiir die Profit

146 Hierzu bedarf es einer

Center festzulegen und diese gleichzeitig zu verfolgen (Sekundirziele).
ganzheitlichen Betrachtungsweise aller simultan zu verfolgenden Ziele durch eine multivariable
Zielfunktion. Ein solches Zielsystem kann definiert werden als eine von der Unternehmens-

leitung strukturierte Menge simultan verfolgter Ziele.

Das Centerkonzept zielt darauf, Centerziele liber die Gewinnorientierung (Primérziel) hinaus mit
weiteren iibergeordneten Zielen (Sekundirzielen) zu verbinden. Dieses ist erforderlich, da das
langfristige Zielsystem aufgrund seiner allgemeinen Formulierung nicht in der Lage ist, die
operative Centerfithrung vorzugeben. Zudem wird angestrebt, vertikale Zielkonflikte mit andern
Centerinteressen zu vermeiden, indem bspw. Handlungsmaximen der Profit Center mit denen
des Gesamtunternehmens abgestimmt werden. In diesem Zusammenhang besteht eine weit-
reichende Ankniipfungsmdglichkeit an die Werttreiberhierarchie des Wertmanagements. Die
Hierarchie liefert eine ebenenspezifische Ordnung unterschiedlicher Werttreiber, welche zur
iibergeordneten Koordination von Einzelzielen sowie zur Ableitung von einzelnen Centerzielen
verwendet werden konnen. Eine gezielte Verfolgung wertorientierter Ziele kann iiber eine Ablei-
tung von wertorientierten Teilprogrammen durchgesetzt werden. Ein entsprechendes Umfeld ist
bereits durch die Gewinnorientierung der Centerkonzeption geschaffen, zudem ermdglicht die
Centerorganisation eine sinnvolle Aufgabenzuordnung entsprechend der vorhandenen Kompe-
tenz. Die Wertorientierung kann auf diese Weise umfassend in die Gesamtorganisation iiberfiihrt
werden. Eine Betrachtung der Wertsteigerung aus Sicht der Center erleichtert zudem die
Entdeckung und ErschlieBung neuer Wertsteigerungspotenziale, welche iiber die im Werttreiber-

modell bereits identifizierten Faktoren hinausgehen.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Centerkonzeption iiber deren Aufbau- und
Ablauforganisation Zustindigkeiten fiir die Wertschaffung festlegen kann. Einzelne Wertpro-
gramme konnen hierbei jedoch nicht nur zugeordnet und abgearbeitet, sondern auch centerspe-
zifisch gemessen werden. Hier liegen die Stirken des Wertmanagements. Eine Verbindung des
Wertmanagements mit der Centerkonzeption leistet damit nicht nur eine umfassende organisa-
torische Unterstiitzung zur Wertgeneration, es entsteht zugleich die Moglichkeit der Messung
des Beitrages jedes Einzelcenters zur Wertsteigerung am Gesamunternehmenswert. Hierdurch
kann ein Wettbewerb forciert werden, der zugleich die Wertsteigerung sinnvoll unterstiitzt. Ein

entsprechendes Benchmarking ermoglicht die Flankierung des wertorientierten Verhaltens.

146 ygl. Kapitel 4.1.5.2.1.
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7.4.2.3 Analyse des Managementsystems und abschliefende Betrachtung

Die Stirken des Wertmanagements bestehen in der Integration unterschiedlicher Bewertungs-
ansitze in die Unternehmenssteuerung.'”’” Deutliche Defizite liegen jedoch in der Implemen-
tierung der wertorientierten Steuerung in die Organisation, d.h bis in den operativen Bereich. Die
Profit Center-Konzeption stellt dem Wertmanagement ein Instrument zur Verfiigung, um die
Wertorientierung in die Organisation zu iiberfithren. Der Wertgedanke kann damit gesteuert in
alle Organisationsbereiche transportiert werden. Die Schwéche der Profit Center-Konzeption
besteht in einem fehlenden Selbstregulierungsmechanismus, der alle Center auf ein einheitliches
Ziel hin koordiniert. Eine Ankniipfung an die Werttreiberhierarchie des Wertmanagements
ermOglicht ein zielorientiertes eigenstindiges Handeln, orientiert an iibergeordneten Zielen. Alle
Center orientieren sich damit an klar zueinander strukturierten Zielen und es wird die bislang
fehlende Gesamtkoordination der Einzelcenter erméglicht. Ein weiterer Problembereich der
Profit Center-Konzeption besteht in der teilweise vorhandenen Dominanz der Gewinnziele.
Dieses kann zu einem suboptimalen Verhalten in Bezug auf die Wertschaffung fiihren. Das
Wertmanagement kann diese Suboptimierung konterkarieren, indem in Ergénzung zum Center-
gewinn auch der Anteil zur langfristigen Wertgenerierung ermittelt wird. Dieser Wert stellt eine
langfristige Kennzahl dar und eliminiert kurzfristig vorgezogene Gewinnbeitrige. Das Wert-
management verbessert bei einer entsprechenden Vorgehensweise das Centerverhalten in

Richtung einer nachhaltigen Wertschopfung.

Ein wichtiges Instrument zur Umsetzung der Wertsteigerung ist die durch die Profit Center-
Steuerung geschaffene Organisationsstruktur. Eine Verbindung der Bewertungs- und Analyse-
modelle des Wertmanagements mit dem Steuerungssystem ist in der Praxis oft problembehaftet.
Auch bei Rappaport werden hierzu nicht alle offenen Fragestellungen thematisiert.'* Die
Organisationsstruktur der Profit Center-Konzeption ermdglicht grundsitzlich eine Integration
der Modelle des Wertmanagements in die Einzelcenter. Die Zielerreichung in Bezug auf die
Wertsteigerung wird nicht nur im Gewinnbeitrag des Centers quantifiziert und damit berechen-
bar, die Werttreiberhierarchie liefert zugleich eine Orientierungsgrundlage zur Zielfestlegung
und eigensténdigen Zielerreichung fiir die Sekundérziele. Entscheidungen des Wertmanagements
strategischer Art werden im Entscheidungssystem getroffen, die eigenstindige Ausfiihrung
dieser Ziele erfolgt in der Zielverfolgung im Basissystem. Die langfristige Gewinnmaximierung
als Basis der Wertsteigerung steht dabei im operativen Fokus. Eine Integration des Wertmanage-

ments in das Fiihrungssystem erscheint auf diesem Wege praktikabel. Einer entscheidenden

47 vgl. Kapitel 5.4.1.
148 ygl. Rappaport, A. (1999).
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strategischen Forderung wird damit Rechnung getragen. ,,The best strategy for any company is

one you can implement.«'*’

Die Strategie wird durch das Wertmanagements auf ihre entschei-
denden Ziele reduziert. Das Primirziel wird als Oberziel anerkannt und zugleich durch die
individuellen Sekundérziele konkretisiert. Die Werttreiberhierarchie leistet in diesem Sinne
einen wesentlichen Orientierungsbeitrag zur Zielkommunikation und Orientierung durch die
Wertzielkonkretisierung und Ankniipfungsmoglichkeit der Einzelcenter. Das Komplexitits-
problem wird auf diese Weise maligeblich entschirft. Gleichzeitig ist es fiir das Wertmanage-
ment moglich, einzelne Wertziele Organisationsbereichen bzw. Einzelcentern zuzuordnen und

damit die Zielerreichung der Wertschaffung direkt zu verankern. Die Centerorganisation leistet

durch ihre organisatorische Aufgabenteilung hierzu einen wesentlichen Unterstiitzungsbeitrag.

Die beschriebene Vorgehensweise ermdglicht es, das Wertmanagement nicht nur als Rechen-
aufgabe zu verstehen, sondern als organisationsumfassende, ganzheitliche Managementaufgabe.
Das gesamte Unternehmen wird in das wertorientierte Zielsystem eingebunden und die bislang
fehlende Durchgingigkeit zu den operativen SteuerungsgroBen ermoglicht. Zudem wird der
bislang im Wertmanagement vernachlissigten Forderung des strategischen Managements gentige
getan. Die strategische Planung erfordert hiernach Instrumente, welche ,kreative Denk-, Kom-

. . . . 150
munikations- und Entscheidungsprozesse in Gang setzen.*

Eine sinnvolle Wertorientierung
erfordert ,prospektives, langfristiges und strategisches Denken.“’! Die Kombination beider
Ansidtze ermdglicht die Generierung eines durchgingigen, wertorientierten Flihrungssystems bis
in den operativen Bereich. Die Kombination von Primér und Sekundérziel sorgt dabei zugleich
fiir den notwendigen Rahmen, um eigenstindig Entscheidungen in den Centern treffen zu
konnen, ohne iibergeordnete Ziele zu konterkarieren. Der aufgezeigte Gesamtzusammenhang der
eigenen Handlungsentscheidung bei verbleibender, individueller Gewinnverantwortung des
Centers beglinstigt dabei die geforderten kreativen Denk-, Kommunikations- und Entscheidungs-

prozesse, da Entscheidungen dezentral zu treffen sind. Gleichzeitig wird durch die Gewinn-

verantwortung das Risikobewusstsein gestiitzt und die Motivation gefordert.

Im Sinne eines mehrdimensionalen Wertbegriffes, welcher die Vielfalt der in einem erfolg-
reichen Unternehmen zu beriicksichtigenden Werte einbezieht, kann festgestellt werden, dass
eine Kombination beider Steuerungssysteme zur Wertorientierung beitragt. Dieses erfolgt durch
die Entstehung eines umfassenden Steuerungssystems, welches nicht nur das Wertmanagement
fordert und in den operativen Bereichen verankert, sondern zugleich die Profit Center-Konzep-

tion stirkt. Die Uberfiihrung der Wertorientierung in die Centerverantwortung ermdglicht es zu-

149" Aspesi, C., u.a. (1999), S. 89.
150 yolkart, R. (1997), S. 80.
51 Volkart, R. (1998), S. 34.
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dem, die Vorteile dezentraler, marktkonformer Strukturen zu nutzen, welches eine ideale Vor-
aussetzung zur Erreichung wertorientierter Ziele darstellt. Dabei bleibt ein ausreichendes Mal} an
Entscheidungsfreiheit erhalten, jedoch wird gleichzeitig geniigend Orientierung fiir das wert-
orientierte Verhalten durch die Gewinnorientierung und die Werttreiberhierarchie ermoglicht.
Um das Wertmanagement konsistent umzusetzen, hat die Profit Center-Konzeption in Verbin-
dung zum Wertmanagement jedoch den Anforderungen eines umfassenden Managementsystems
zu geniigen. An dieser Stelle soll entsprechend der Vorgehensweise im Kapitel 7.4.1.3 eine

Priifung der in Anlehnung an Hax und Kilgus ermittelten Einzelkriterien erfolgen.

Die Profit Center-Konzeption beinhaltet ein umfassendes Planungssystem. Grundlage der Pla-
nung sind sowohl die beschriebene Gewinn-, als auch eine weitere individuell vorzugebende
Zielorientierung. Das Wertmanagement kann an dieser Stelle iiber die Werttreiberhierarchie eine
sinnvolle Ankniipfung realisieren. Die Kommunikation und Information iber zu erreichende
Ziele wird im Rahmen der Centersteuerung durch die Centergespriche umgesetzt. Die Center-
ziele werden abgeleitet und Abstimmungen zur Budgetierung vorgenommen. Eine entsprechende
Organisationsstruktur fir das Managementsystem wird durch die bestehende Zweiteilung der
Organisation in das Entscheidungs- und das Basissystem geschaffen. Zudem ist es mdglich,
einzelne Teilziele entsprechend der Centerstruktur abzuleiten und somit Zustdndigkeiten und
Verantwortlichkeit zu schaffen. Das Komplexitditsproblem der Steuerung wird damit zusétzlich
entschérft. Durch die Profit Center-Zielfestschreibung werden die vereinbarten Ziele messbar
festgehalten. Die Zielerreichung wird auf diesem Wege iiber meist quantitative Ziele kontrol-
lierbar. Bedingt leistet das Profit Center-Prinzip auch einen Beitrag zur Kontrolle der Fiihrung.
Ein direkter Mechanismus zum Feedback oder Lernen ist zwar in die Konzeption entsprechend
der Balanced Scorecard nicht integriert, die entstehende unternehmerische Eigendynamik in den
Centern trigt jedoch dazu bei, dass Begriindungen fiir iibergeordnete Entscheidungen eingefor-
dert werden. Dartiber hinaus entsteht ein dynamisches System, in dem auf Umfeldverdnderungen
durch gezielte Steuerungsanpassungen zu reagieren ist. Das Steuerungsprinzip der dezentralen
Gewinnverantwortung begiinstigt die eigenstindige und permanente Kontrolle aller Entschei-
dungen. In Bezug auf die Kriterien Motivation und Unternehmenskultur kann zudem festgestellt
werden, dass eine entscheidende begiinstigende Komponente durch die Delegation von Verant-
wortung in den dezentralen Bereichen geschaffen wird. In seinem Verantwortungsbereich nimmt
der Mitarbeiter durch sein Handeln und Entscheiden aktiv an der Unternehmensentwicklung teil
und hat die Mdglichkeit, Gesamtzusammenhdnge zu verstehen. Dies ist eine Entwicklung,

welche die Mitarbeitermotivation fordert und die Unternehmenskultur aktiv verdndert.

AbschlieBend kann zusammenfassend festgestellt werden, dass die Profit Center-Konzeption

einen umfassenden Beitrag zur Entstehung eines umfassenden Managementsystems 1.S.d. Wert-
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managements zu leisten vermag. Die Centerkonzeption hat dabei jedoch einem klar struktu-
rierten Prozess zu folgen, der wertorientierte Ziele und Entscheidungen konsequent in die
Organisation tiberfiihrt und begiinstigt. Wird bei einer Verbindung des Wertmanagements mit
der Profit Center-Steuerung den aufgezeigten Kriterien Rechnung getragen, so ist davon auszu-
gehen, dass ein konsistent wertorientiertes Managementmodell entsteht. Dieses kann die derzeit
zu identifizierenden Schwachstellen des Wertmanagements verringern und damit zur Wert-
generierung im Unternehmen beitragen. Die Implementierung eines entsprechenden Systems ist

demnach als eigenstindiger Wertgenerator zu bezeichnen. Es entsteht Unternehmenswert.

7.4.3 Ansatz auf Basis der Zielsteuerung

Eine koordinierte und individuelle Zielerreichung wertorientierter Ziele ist nur bei einer Uber-
fiihrung dieser in die Verantwortung der Mitarbeiter moglich. Die Mitarbeiter sind fiir die eigen-
staindige Ausfiihrung unterschiedlicher Handlungen verantwortlich, benétigen jedoch gleich-
zeitig einen Orientierungsrahmen fiir ein zielgerichtetes und koordiniertes Handeln. Eine
Anbindung der Zielsteuerung an das Wertmanagement ermdglicht es, wertorientierte strategische
Ziele in den operativen Bereich zu iiberfiihren und verbindlich in der Organisation mit indi-
viduellen Zustindigkeiten zu verbinden. Eine Uberfiihrung der wertorientierten Ziele in die

individuelle Verantwortung unterstiitzt damit das Wertmanagement.

7.4.3.1 Einfiihrende Uberlegungen

Bei einem Vergleich der Definition des Wertmanagements mit dem gelebten Wertmanagement
wird deutlich, dass dem strategischen Management weniger Bedeutung zukommt, als der Wert-
messung.””” Das strategische Management steuert die langfristige Unternehmensentwicklung
und legt diese umfassend durch Ziele und Zielstrukturen in der Organisation fest. Der Gefahr
eines kurzfristigen Aktionismus wird damit begegnet. Den Zielen kommt damit im strategischen

Management eine besondere Bedeutung zu. Die Zielformulierung wird deshalb als wesentliche

Grundfunktion des Managements interpretiert.

Ein Ziel stellt nicht nur eine normative Vorstellung {iber einen zukiinftigen Zustand dar, es ist
zugleich auch ein Orientierungsrahmen fiir zielfithrende Handlungen. In die Zielbildung werden
in Ergénzung zu den internen heute auch die externen Bezugsgruppen einbezogen. Der Zielbil-
dungsprozess versteht sich damit als eine Suche nach konsensfahigen, gemeinsamen Unterneh-

menszielen, welche zur Wertsteigerung des Unternehmens beitragen. Anspruchsgruppenorien-

132 Vgl. Moser J.-P. (2001), S. 71.
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tierte Ziele gewinnen damit zunehmend an Bedeutung. Von einem einheitlichen und verbind-
lichen Zielsystem wird aufgrund der zahllosen denkbaren Kombinationen und Ausprigungen

von Zielinhalten jedoch teilweise Abstand genommen.

In der Phase der Zielanalyse und -ordnung sind Einzelziele aufgrund ihrer Beziehung zueinander
in ein Rangverhiltnis zu bringen. Es konnen Mittel-Zweck-Schemata abgeleitet werden, welche
die Grundlage fiir hierarchisch strukturierte Zielsysteme bilden. Eine Zieldurchsetzung erfolgt
durch die Weitergabe der Ziele in Form von Teilzielen an identifizierte Zielverantwortliche in
den Zielvereinbarungen. Motivation, personliche Qualifikation und organisatorische Ausstattung
mit Ressourcen und Kompetenzen sind zur Zielerreichung eine Grundvoraussetzung. Die Ziel-
steuerung wird damit als Steuerungs-, Planungs- und Controllinginstrument verstanden, bei dem
zwischen der Leitung einer Organisationseinheit und der Leitung einer niedrigeren hierarchi-
schen Ebene verbindliche Absprachen iiber die zu erbringenden Leistungen, die dafiir zur Ver-
fligung gestellten Mittel und die Art der Berichterstattung iiber das Ergebnis und eventuelle Ab-
weichungen getroffen werden. Die Zielvereinbarungen verfolgen in Anlehnung an die strate-
gische Zielebene das Ziel, die unternehmensbezogenen, wertschaffenden Erfolgsfaktoren zu

identifizieren und durch gesteuertes Handeln in allen Unternehmensbereichen auszubauen.'”

7.4.3.2 Analyse der Wertsteigerungsunterstiitzung

Als Grundfunktion der Unternehmenssteuerung ermdglicht es die Zielformulierung, die Kom-
ponente des strategischen Managements im Wertmanagement aktiv zu unterstiitzen. Wertorien-
tierte Ziele konnen durch das Instrument der Zielsteuerung in das Gesamtunternehmen und damit
in den operativen Bereich iiberfiihrt werden. In der Zielsteuerung besteht somit ein Ansatzpunkt
zur Losung des Problems der fehlenden Durchgéngigkeit der Wertorientierung bis zu den opera-
tiven Steuerungsgroffen. Zudem leistet die Werttreiberhierarchie einen hilfreichen Beitrag zu
einer libergreifenden Zielorientierung. Handlungsaktionismus kann auf diese Weise vorgebeugt
werden, indem die Wertsteigerung einen Orientierungsrahmen fiir alle Unternehmensziele
vermittelt. Dieses erscheint sinnvoll, da die gemeinsame und zielgerichtete Koordination aller
Unternehmensziele die Implementierung eines unternehmerischen Gesamtzielsystems bedingt.
Da einzelne Ziele oft nicht in der Lage sind die komplexen Aufgaben darzustellen, werden fiir
unterschiedliche Einheiten teilweise eigenstindige Zielsysteme entwickelt. Eine Vereinfachung
und einheitlichere Gestaltung der bestehenden Zielsysteme kann erreicht werden, indem die

Wertgenerierung als ein allumfassendes Oberziel in alle Zielsysteme aufgenommen wird. Eine

133 Vgl. Kapitel 4.2.
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Ankniipfung an die Werttreiberhierarchie des Wertmanagements stellt eine gute Vorgehensweise
zur koordinierten Zielfestlegung und -erreichung dar. Das Instrument der Zielvereinbarung
liefert dem Wertmanagement hierzu den fehlenden Baustein des strategischen Managements.
Verantwortlichkeiten fiir Wertprogramme konnen damit gezielt vergeben, Ziele und Aufgaben
kommuniziert sowie deren Umsetzung iiber Ziel- oder Meilensteinkontrollen tiberpriift werden.
Verstéindnis, Identifikation und Motivation sind in diesem Kontext die wichtigen Erfolgsfaktoren

der Zielerreichung.

In Ergdnzung zu den finanziellen GrdéBen trigt der Zielbildungsprozess heute auch verstérkt den
Anspriichen der externen Bezugsgruppen des Unternehmens Rechnung. Diese Entwicklung steht
im Einklang mit der im Rahmen des mehrdimensionalen Wertbegriffs geforderten langfristigen

154 . .
Potenzieller unternehmerischer

Zielharmonie zwischen Shareholder und Stakeholder Value.
Wert kann nicht immer direkt quantifiziert werden. Aufgrund des Wandels der Absatzmirkte
und der damit einhergehenden Forderung nach verstirkter Kundenorientierung, tragen vor-
laufende Werttreiber heute verstirkt zum langfristigen Unternehmenserfolg bei. Zudem ist es
heute notwendig, den Mitarbeiter als einen wichtigen unternehmerischen Wertgenerator in das
Zielsystem aufzunehmen. Die Entwicklung des Zielsystems in Richtung der Mehrdimensionali-

tat trdgt damit den Anspriichen des umfassenden Wertbegriffs Rechnung. Eine Verkniipfung

beider Systeme erscheint Erfolg versprechend.

Ein wesentliches Ziel der Zielsteuerung besteht in der Unterstiitzung des strategischen Manage-
ments bei der ErschlieBung, Erhaltung und Nutzung von spezifischen unternehmerischen Wert-

bzw. Erfolgspotenzialen und -faktoren.'*

Hierin driickt sich die direkte Unterstiitzungsleistung
der Zielsteuerung flir das Wertmanagement aus. Das Zielsteuerungssystem ist in der Lage, aus
den strategischen Zielen, welche sich an vorhandenen Erfolgspotenzialen und zugehdrigen
Erfolgsfaktoren orientieren, operative Ziele abzuleiten und diese verbindlich in der Organisation
mit individuellen Zusténdigkeiten zu verbinden. Eine Zielorientierung erfolgt in der Regel an

den aufgezeigten unternehmensbezogenen Erfolgsfaktoren, welche es in der Zielverfolgung zu

ergédnzen, auszubauen oder mindestens zu stabilisieren gilt.

Eine Problematik des Wertmanagements besteht darin, dass die Wertorientierung hiufig in blo-
Ben Absichtserkldrungen der Organisationsmitglieder miindet. Die Zielbestimmung ist hingegen
ein wesentlicher Bestandteil der Zielsteuerung. Um die individuelle Leistung des Mitarbeiters

einzuschitzen, ist es wichtig, dass die Zielerreichung messbar ist. Anderenfalls sind Anreiz- und

13 ygl. Moser J.-P. (2001), S. 72f.
135 vgl. Kapitel 5.2.1.
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Sanktionswirkungen nicht umsetzbar und das Mitarbeiterverhalten wiirde sich entsprechend
negativ entwickeln. Die ziel- und ergebnisorientierte Steuerung bewirkt jedoch die geforderte
verbindliche Uberfiihrung der einzelnen Wertziele nebst deren Messung in die Organisation und
sogar bis in die personliche Individualverantwortung. Zudem wird der Weg zur Erreichung des
Ziels im Zielvereinbarungsgespriach grob aufgezeigt und die zu erstellende Leistung, die Res-

156

sourcen als auch die Berichterstattung festgelegt. > Der Wertorientierung wird damit durch

umfassende Organisationsdurchdringung Rechnung getragen.

Neben den technischen Aspekten der Implementierung der Wertorientierung spielt zudem der
menschliche Aspekt eine herausragende Rolle. Leider wird diese Komponente in der Literatur
zum Wertmanagement nur am Rande thematisiert."””’ Fiir das strategische Management ist es
erforderlich, dass auch die das Ziel ausfiihrende Komponente, der Mensch, als wichtiger Faktor
der wertschaffenden Zielerreichung verstanden und auf ein optimales Zielerreichungsverhalten
aktiv eingewirkt wird. Rollen, Institutionen und Funktionen sowie ihr Zusammenspiel im
soziokulturellen Kontext spielen fiir die Fithrung von Menschen eine tragende Rolle. Dem Indi-
viduum, seinen Beziehungen und dem sozialen Kontext ist durch das strategische Management
Rechnung zu tragen. Ein wichtiger Schritt in diese Richtung ist die Delegation der Entschei-
dungsbefugnisse.'”® Diese ermoglicht eine Verinderung der Unternehmenssteuerung hin zu einer
partizipativen, eigenverantwortlichen und lediglich auf Zielvereinbarungen beruhenden Steue-
rung. Uber eine gemeinsame Zielerarbeitung und Zielfestlegung ist es dariiber hinaus moglich,
den menschlichen Steuerungsaspekt zu fordern. Dem Kontraktmanagement liegt ein partizipativ-
kooperatives Verstindnis zu Grunde."” Dieses beruht auf der Erkenntnis, dass Ziele engagierter
und motivierter angegangen werden, wenn Mitarbeiter sich selbst einbringen und den Sinn und
Zweck ihres Handelns verstehen, akzeptieren und eigenstéindig ausgestalten konnen. Die Ziel-
steuerung fordert eine Stirkung der dezentralen Verantwortung bei Sicherung der {iiber-
geordneten zentralen Steuerung. Eine diesbeziigliche Balance iibertrdgt den Gedanken der Moti-
vation durch das Fiihren iiber Ziele auf die gesamte Organisation. Die Umsetzung wertorientier-
ter, strategischer Ziele kann damit tiber das Engagement und die Identifikation der Mitarbeiter

mit ihren eigenen, ausgehandelten Zielen'® erfolgen. '’

13 Es verbleibt jedoch noch ausreichend Handlungsspielraum durch die Entscheidungsdelegation.

157 Entsprechend verhilt es sich bei der Balanced Scorecard. Die Zielsteuerung ist in der Lage, diese Liicke zu
schlieBen; vgl. Rappaport, A. (1995), 1995, S. 4.

138 Vgl. Kapitel 4.1.3.1.2.

139 ygl. Kapitel 4.2.3.

1" Die Individualziele schlieBen das wertorientierte Handeln mit ein, indem aus den iibergeordneten Wertzielen
individuelle Teilziele abgeleitet werden. Selbstverstindlich stellen diese abgeleiteten Wertziele nur einen Teil
der auszufithrenden Handlungen der Mitarbeiter dar. Vgl. Abbildung 60 auf Seite 232.

11 Zur Vertiefung der Thematik Mitarbeiterfiihrung vgl. die Ausfithrungen zum Change Management bei Moser J.-
P. (2001), S. 213ff.
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7.4.3.3 Analyse des Managementsystems und abschliefende Betrachtung

Der Vergleich beider Steuerungssysteme macht einen grundsétzlichen Unterschied der Systema-
tiken deutlich. Das Wertmanagement betont intensiv die Bewertungsverfahren, hat jedoch deut-
liche Defizite in der Implementierung der wertorientierten Steuerung in die Organisation. Die
Zielsteuerung hingegen bedarf einer iibergeordneten Orientierungsgrundlage zur gesamten
Koordination ihrer Einzelhandlungen. Ohne diese besteht die Gefahr des blinden Aktionismus
trotz jeweiliger Einzelzielfestlegung. Uber einen Zielsystembezug ermdglicht die Wertorien-
tierung der Zielsteuerung eine libergeordnete Ausrichtung aller Ziele an dem Oberziel der Wert-
steigerung. Zugleich liefert die Werttreiberhierarchie dieser Zielorientierung einen konkreten
Ankniipfungspunkt. Die Zielsteuerung ist zudem in der Lage, die bislang problematische Um-
setzung des Wertmanagements in den operativen Bereich zu unterstiitzen. Sie stellt damit das
bislang fehlende Instrument des strategischen Managements bereit. Wertmanagement als Mana-
gementaufgabe riickt damit in den Fordergrund der Handlungen und verdringt das reine Rechen-
instrument der Unternehmensbewertung. Zudem wird iiber die Zielsteuerung das mittlere und
untere Management in das wertorientierte Zielsystem einbezogen. Dies ist derzeit aufgrund der

fehlenden Durchgingigkeit zu den operativen Steuerungsgroflen nicht gegeben.

Auf der Ebene der Wertsteigerungsansitze erfolgt eine starke Betonung der finanziellen Wert-
schopfung. Der geforderte erweiterte Wertbegriff versucht hingegen finanzielle Werte vermehrt
durch qualitative Ziele zu iiberlagern.'® Dieses schlieBt auch die Ziele der wertschaffenden
Komponente Mensch, als wichtigen Stakeholder, mit ein. Uber die bereits im Werttreibermodell
bekannten Faktoren hinaus, konnen mit Hilfe dieser Betrachtungsweise weitere mitarbeiter-
spezifische Wertsteigerungspotenziale identifiziert werden. Diese sind moglicherweise nicht
umfassend finanzmathematisch abbildbar, tragen jedoch durch ein erweitertes Werteverstandnis
nachhaltig zur Wertsteigerung bei. Zudem bilden sie eine mogliche Grundlage der Entwicklung
weiterer Wertgeneratoren. Eine Anbindung der Mitarbeiterziele durch das Instrument der Ziel-
steuerung tragt damit dem erweiterten Wertbegriff Rechnung. Dariiber hinaus wird iiber die Ziel-
vereinbarungen die Mdglichkeit geschaffen, die bislang stark vergangenheitsgeprigte Wert-
steuerung um eine zukunftsgerichtete Sichtweise zu erginzen. Das Wertmanagement erhilt

damit eine ganzheitliche und zukunftsgerichtete Betrachtungsweise.

AbschlieBend wird auf Basis der notwendigen Kriterien eines umfassenden Managementsystems
gepriift, ob das Zielsteuerungssystem die Umsetzung eines konsistenten Wertmanagements

unterstiitzt.'® Die Zielsteuerung ermoglicht, entsprechend den vorher dargestellten Ausfiih-

12 ygl. Volkart, R. (1997), S. 81.

15 Vgl. hierzu Kapitel 7.4.1.3 sowie Hax, A., u.a. (1991), S. 26f. Mogliche Kriterien: Planungssystem, Kommuni-
kations- und Informationssystem, Organisationsstruktur, Fithrungskontrollsystem, Motivations- und Beloh-
nungssystem, Human Ressources bzw. Unternechmenskultur.
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rungen, eine abgestimmte und umfassende Planung der unternehmerischen Ziele. Dies geschieht
sowohl auf Mitarbeiterebene als auch in Anbindung an iibergeordnete Ziele oder Zielsysteme.'®*
Durch die Zielaushandlung des Kontraktmanagements erfolgt zudem eine umfassende Kommuni-
kation und Information liber die zu erreichenden Ziele. Fiir die Zielsteuerung ist es wesentlich,
dass die Mitarbeiter umfassend iiber die Beweggriinde ihrer Individualhandlungen informiert
werden, um gegebenenfalls notwendige Entscheidungen zur Handlungs- und Zielkorrektur
eigenstindig treffen oder zumindest initileren zu konnen. Das Zielsteuerungssystem kann
demnach als umfassendes Kommunikations- und Informationssystem verstanden werden. Zu-
riickgegriffen wird hierzu auf die vorhandene Organisationsstruktur der Zielsteuerung. In der

Regel werden die Ziele entsprechend der Center- und Aufgabenstruktur festgelegt.

Ziele werden in der Zielerreichungskontrolle umfassend hinterfragt und kontrolliert. Schon bei
der Festlegung der Ziele wird in diesem Zusammenhang auf deren Kontrollierbarkeit durch
Messbarkeitsvoraussetzungen geachtet. Der Kontrakt enthdlt hierzu konkrete Angaben zur
Priifung in Meilenstein- und Endkontrollen.'® Diese deutlichen Regelungen fiihren dazu, dass
von der Fiihrung vorgegebene Ziele und Einschitzungen zudem bottom-up hinterfragt werden
und ggf. Zielkorrekturen erfolgen. Das Fiihrungskontrollsystem funktioniert demnach in beiden
Richtungen. Werden Ziele erreicht, so erfolgt eine Belohnung entsprechend festzulegender
positiver Sanktionen. Den Kriterien der Motivation und Belohnung wird die Zielsteuerung damit
umfassend gerecht. Auch der menschliche Aspekt wird in der Zielsteuerung beriicksichtigt. Die
menschlichen Ziele geraten zunehmend in den Vordergrund durch den Wandel zur Dienst-
leistungsgesellschaft und der hoheren Bedeutung des qualifizierten Arbeitnehmers. In diesem
Zusammenhang kann festgestellt werden, dass ein Nutzen der Zielsteuerung auch in der indivi-
duellen Beriicksichtigung der Potenziale der Mitarbeiter und ihrer Entwicklung besteht. Die

Zielsteuerung tragt damit maBgeblich zu einem Wandel der Unternehmenskultur bei.

Zusammenfassend kann damit festgestellt werden, dass die Zielsteuerung samtliche geforderten
Kriterien zur Umsetzung eines umfassenden Wertmanagements erfiillt. Wichtig ist jedoch, dass
tiber einen klar strukturierten Prozesses eine Anbindung beider Systeme erfolgt. Die Wertorien-
tierung hat dabei als Grundlage aller Zielvereinbarungen im Sinne eines Oberziels akzeptiert zu
werden. Hierzu ist der Wertgedanke durch eine Uberfiihrung und Integration der Werttreiber-
hierarchie in die Zielsteuerung zu konkretisierten. Wenn die Zielsteuerung diesen Anfor-
derungen gerecht wird, kann sie als eigenstindiger Wertgenerator interpretiert werden. In diesem
Fall ist davon auszugehen, dass eine Implementierung der Zielsteuerung als konsistent wert-
orientiertes Managementmodell in Verbindung mit dem eigentlichen Wertmanagement zur

Steigerung des Unternehmenswertes beitragt.

1% ygl. Kapitel 4.2.2 und Kapitel 4.2.3.
195 ygl. Kapitel 4.2.3.3.
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Abschlieflend ist auf Basis der eigenstindigen Priifung der drei Steuerungsmodelle festzustellen,
dass diese jeweils singuldr zu einer Verbesserung des Wertmanagements und damit zu einer
Wertsteigerung des Unternehmens beitragen. Im Riickschluss auf den kombinierten Steuerungs-
prozess wird deshalb unterstellt, dass dieser durch die Kombination und Integration aller
Steuerungselemente ebenfalls die Wertsteigerung unterstiitzt und zugleich einen umfassenden
Ansatz darstellt, um die unternehmerische Steuerung wertorientiert zu gestalten. Der kom-
binierte Steuerungsprozess bringt die Elemente des Wertmanagements, der Balanced Scorecard,
der Centersteuerung und der Zielsteuerung in eine logische Abfolge zueinander und gewéhr-
leistet gleichzeitig die benétigte Flexibilitdt fiir die Selbststeuerung und Weiterentwicklung.
Damit ermodglicht der kombinierte Steuerungsprozess eine umfassendere Wertsteigerung, als die

jeweilige Integration der Einzelelemente in das Wertmanagement.

7.5 Alternative Bewertungsansiitze und energiewirtschaftliche Analyse

Erginzend zu den bisherigen Bewertungsansétzen des kombinierten Steuerungsprozesses erfolgt
an dieser Stelle eine kurze Diskussion einer alternativen Bewertung iiber eine Defizitbetrach-
tung. Dieses stellt nach Auffassung von Servatius einen sinnvollen Ansatz dar, um den Wert
integrativer Steuerungsmodelle in der Organisation einzustufen.'®® Zusitzlich wird aufbauend
auf diesem Ansatz ein Bezug zum Forschungsprojekt ,Bilanzfihige Logistik hergestellt,
welches tiber eine vergleichbare Vorgehensweise die gesamtunternehmerische Wertsteigerung
durch die Generierung effizienter Logistikstrukturen abschétzt. Beendet wird dieses Kapitel mit
einer ausfiihrlichen Darstellung der Bedeutung des kombinierten Steuerungsprozesses fiir die
Steuerung von Unternehmen in der liberalisierten Energiewirtschaft. Autbauend auf aktuellen
Rahmenbedingungen werden hierzu konkrete Steuerungsanforderungen abgeleitet, welchen ein
energiewirtschaftlicher Steuerungsansatz zu geniigen hat. Im Anschluss wird aufgezeigt, dass
der Prozess diesen Anforderungen geniigen kann und somit einen umfassenden wertorientierten

Steuerungsansatz fiir die Energiewirtschaft darstellt.

7.5.1 Quantifizierung der Wertschaffung iiber eine Defizitbetrachtung

Eine genaue Quantifizierung des zusitzlichen Wertbeitrages des in der Arbeit dargestellten kom-
binierten Steuerungsprozesses stellt sich als komplexe Problemstellung dar. Der eigentliche Nut-
zen des Ansatzes besteht in der individuellen Uberwindung von Steuerungsproblemen, welche

von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich ausgeprigt sind. Der Ansatznutzen besteht

1% Experteninterview mit Servatius, H.-G. (2003), damaliges Mitglied des Vorstands Horvath AG, Thema: Wert-
ermittlung der Verbesserung von Managementprozessen.
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folglich darin, die jeweils vorhandenen Elemente der Steuerung zu integrieren, fehlende zu
ergidnzen und den idealtypischen Ablauf dieser integrierten Steuerung zu verdeutlichen und in
der Ablauforganisation zu verankern. Eine Verbesserung der Steuerungseffektivitit und -effizi-
enz wird damit {iber das Abstellen spezifischer Steuerungsdefizite im Sinne einer mdglichen
Integration fehlender Steuerungskonzeptionen oder deren Kombination untereinander erreicht.
Die Verbesserung der Unternehmenssteuerung auf Basis des entwickelten Ansatzes generiert
damit einen individuell zusétzlichen Wertbeitrag. Die Hohe dieses Beitrages richtet sich nach
den jeweilig bestehenden Steuerungsdefiziten bzw. dem Grad der Umsetzung des kombinierten

. . o . . 167
Steuerungsprozesses in der jeweiligen Organisation.

Eine mdgliche Vorgehensweise zur Quantifizierung des Wertbeitrages konnte darin bestehen,
die wesentlichen bestehenden Defizite der Steuerung zu identifizieren und in Bezug auf diese die
Veranderung des Wertbeitrages bei einer Defizitbeseitigung abzuleiten. Ein entsprechender
Ansatz zur Wertmessung in der Logistik ist durch das abgeschlossene Forschungsprojekt
,Bilanzfihige Logistik (BiLog) durch Wildemann entwickelt worden.'®® Dieser Ansatz geht
davon aus, dass effiziente Logistikstrukturen durch Qualitdts-, Bestands- und Produktivitits-
wirkungen sowie durch die Senkung des Investitionsvolumens zu einer Steigerung des Unter-
nehmenswertes beitragen. Investitionsauswirkungen der Logistik werden durch das Modell in
Form von Geldbetragen bewertet und damit in einen direkten Zusammenhang zur unternehme-
rischen Wertschaffung gestellt. Grundlage hierzu liefert ein umfassender Logistik-Potenzial-
Check, welcher auf Basis differenzierter Fragen zur gesamten unternehmensiibergreifenden
Wertschopfungskette und erhobener Vergleichdaten die logistische Leistungsfahigkeit des
Unternehmens ermittelt und hieraus die jeweilige Handlungsliicke ableitet. Hierzu wird aus den
bereitgestellten Daten ein logistisches Leistungsprofil ermittelt und mit den Profilen anderer
Unternehmen des gleichen Typs und gleicher Strukturdaten verglichen. Aus den Abweichungen
zu Profilen besonders wertschaffender Unternehmen werden die Hohe der Wertverschwendung
des betrachteten Unternehmens in den einzelnen Kategorien abgeschitzt und quantifizierte
Potenzialwerte ermittelt. Die Berechnungssystematik zur Abschédtzung der Potenzialwerte basiert

auf einer in der Praxis ermittelten und bewihrten Heuristik.

In Ergénzung zu den jeweiligen Potenzialwerten wird ein logistischer Werttreiberbaum ermittelt,
welcher die Wirkung der einzelnen Schwachstellen in der Logistik auf den Unternehmenswert in
quantifizierter Form ersichtlich macht. Hiermit wird dem Logistikmanagement eine Argumenta-
tionshilfe zur Verfiigung gestellt, mit der die Notwendigkeit der Defizitbeseitigung verdeutlicht

werden kann. Uber den logistischen Handlungsbedarf hinaus wird additiv iiber Lésungskonzepte

167
Ebenda.
1% ygl. Wildemann, H. (2003). Online: www.tcw.de, Abruf: 24.Juni.2004; Wildemann, H. (2004), S. 385-403
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informiert, welche sich in anderen Unternehmen zur Beseitigung dhnlicher Defizite bewdhrt
haben. Diese Ansitze stiitzen sich auf jahrzehntelang gesammelte Logistikerfahrungen. Letzt-
endlich ermittelt der Ansatz von Wildemann einen Individualbeitrag zur Ermittlung des zukiinftig
zu schaffenden Wertes bei spezifischen Investitionsprogrammen. Hierzu wird versucht, zukiinf-
tige Ein- und Auszahlungsstrome infolge einer logistischen Investition zu quantifizieren und
Verianderungen logistischer Systeme auf Leistungskennzahlen abzubilden. Die Ein- und Auszah-
lungsstrome lassen sich als Folge einer Kennzahlenveranderung ableiten und als Cashflow aus-
weisen. Grundlage des Ansatzes bildet eine umfassende Benchmarking-Analyse, welche die
logistische Wertliicke des zu untersuchenden Unternehmens iiber den zukiinftig zu realisierenden
Cashflow identifiziert. Der logistische Erfiillungsgrad bildet hierbei, im Bezug zur Vergleichs-
gruppe, die Basis der Wertermittlung. Eine Uberfiihrung in den finanziellen Bereich erfolgt

durch die Verkniipfung der logistischen Kennzahlen mit der Finanzebene.

Uber eine mit dem Ansatz von Wildemann vergleichbare Vorgehensweise wire es denkbar, den
expliziten Wertbeitrag einer Verbesserung von Managementprozessen hinreichend genau zu
quantifizieren. In der Literatur findet sich bislang keine praktikable Vorgehensweise fiir eine
diesbeziigliche Vorgehensweise. Die Investitionen in die Logistik sind hierbei vergleichbar mit
Investitionen zur Verbesserung oder Einfiihrung von Steuerungssystemen. Angesetzt werden
konnte bei der Erstellung von Leistungsprofilen der Steuerung. Ein Vergleich mit besonders
werteffizient einzustufenden Unternehmen und deren durchgefiihrten investiven Steuerungs-
verbesserungen konnte iiber Leistungsprofile Wertliicken ermitteln und offene Wertpotenziale
aufzeigen. Hierzu ist es jedoch erforderlich, auf eine hinreichend groBe Vergleichsgruppe zu-
greifen zu konnen. Zudem miissten die Auswirkungen der Verdnderungen der Steuerungspro-
zesse bzw. deren Integration untereinander entsprechend dem entwickelten Forschungsprojekt
auf die finanziellen Leistungskennzahlen dargestellt werden. Auch den individuellen Gegeben-

heiten der Unternechmen wire Rechnung zu tragen.'®

In Bezug auf die dargestellte Vorgehensweise ldsst sich feststellen, dass es in dieser Arbeit
aufgrund des Umfanges der Analyse nicht mdglich ist, eine diesbeziigliche Wertermittlung auf
Basis einer vergleichbaren Anwendung des Ansatzes von Wildemann vorzunehmen. Da diese
Vorgehensweise jedoch im Forschungsprojekt ,,Bilanzfdhige Logistik® zum Erfolg fiihrte, stellt
dieser Ansatz einen durchaus moglichen und pragmatischen Weg auch zur Priifung des in dieser
Arbeit vorgestellten kombinierten Steuerungsprozesses dar. Die Moglichkeit des Vergleichs der
Wirtschaftlichkeit konkreter Mafnahmen zur Steuerungsanpassung auf Grundlage einer breiten

Datenbasis wiirde zur Ausschopfung offener Wertpotenziale der Unternehmenssteuerung erheb-

19 ygl. Ausfithrungen zur BiLog unter www.tcw.de.
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lich beitragen. Mallnahmen konnten besser begriindet werden, indem eine umfassende und den
individuellen Gegebenheiten Rechnung tragende Kosten-Nutzen-Analyse durchfiihrbar wiére.
Der Problematik der Rechtfertigung vorgesehener Prozessverbesserungen und der oft eingefor-
derten Quantifizierung des Verbesserungs- bzw. Wertbeitrages wiirden auf diese Weise

umfassend und anschaulich Rechnung getragen.

7.5.2 Wertrelevanz fiir die Energiewirtschaft

Den Abschluss der Bewertung des kombinierten Steuerungsprozesses in diesem Kapitel bildet
eine umfassende Analyse vor dem Hintergrund energiewirtschaftlicher Anforderungen an ein
wertorientiertes Steuerungsmodell. Hiermit wird ein Bezug zwischen den generellen Steuerungs-
anforderungen im Allgemeinen und den neuen Anforderungen des liberalisierten Marktes im
Speziellen hergestellt. Auf Basis unterschiedlicher Kriterien wird in der Folge aufgezeigt, dass
der kombinierte Steuerungsprozess den gestiegenen energiewirtschaftlichen Steuerungsanfor-
derungen geniigt und bestehende Defizite auf eine umfassende Art und Weise beseitigt. Der
Ansatz fordert zudem die in der Energiewirtschaft dringend benétigte Flexibilitdt durch seine
dezentrale Ausrichtung. Die vielfdltigen Chancen des liberalisierten Marktes konnen nur genutzt
und bestehende Risiken nur vermieden werden, wenn die Unternehmenssteuerung sich kurz-
fristig und permanent an die verdnderten Anforderungen des dynamischen Marktes anpasst. Nur
eine entsprechende Unternehmenssteuerung vermag es, langfristige nachhaltige Wettbewerbs-

vorteile zu erschlieBen und zu sichern.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen stellen ausfiihrlich dar, wie der kombinierte Prozess durch
seinen integrativen Charakter und seine weitreichende Dezentralitit diesen umfassenden Steue-

rungsanforderungen der Energiewirtschaft gentigt und damit unternehmerischen Wert schafft.

7.5.2.1 Verinderte Rahmenbedingungen der energiewirtschaflichen Steuerung

Mit der Veridnderung der gesellschaftlichen, wettbewerblichen, politischen und rechtlichen Rah-
menbedingungen als Folge der Marktliberalisierung hat sich die Energiewirtschaft einem zu-
nehmend dynamischen Umfeld und veridnderten Markt- und Kundenanforderungen zu stellen.'””
Diese Umfeldverdnderungen stellen hohe Anforderungen an die Anpassungsfihigkeit und
Flexibilitdt der Unternehmenssteuerung. Nach der ersten Phase der Liberalisierung des Energie-
marktes sehen sich die Energieversorger weiterhin mit einer groen Verdnderungsdynamik bei
weiter wachsendem Erfolgsdruck konfrontiert. Erste Anpassungserfolge auf den Wettbewerbs-
druck wurden bereits realisiert. Effizienzsteigerungen wurden durchgefiihrt, fehlende Ressour-

cen und Know-how in Vertrieb, Marketing und Energiehandel aufgebaut oder in Kooperationen

170 ygl. Kapitel 2.
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entwickelt. Die verdnderte Marktlage zwingt die Unternehmen jedoch zu weiteren Anpassungs-
anstrengungen in der zweiten Phase der Liberalisierung. Das Legal Unbundling im Rahmen der
Regulierungsauflage, ist nur eine der zukiinftig anstehenden Herausforderungen, die es fiir die

Energiewirtschaft zu meistern gilt.

Zu Beginn der Liberalisierung lagen die vordringlichen Probleme der Energieversorger im
operativen Bereich. Heute riicken zunehmend strategische Fragestellungen in den Vordergrund.
Dies begriindet sich zum Teil in einer Ausweitung des Geschéftsfeldes. Das Selbstverstindnis
des umfassenden und kundenorientierten Infrastrukturdienstleisters gewinnt zunehmend an
Bedeutung. Die klassischen Bereiche Strom, Gas, Wasser und Wirme werden um weitere
Geschiftsfelder, wie Telekommunikation oder Entsorgung, ergénzt. Hierbei spielt die eigene
Individualstrategie, welche auf den unternehmensspezifischen Erfolgsfaktoren aufbaut, eine
entscheidende Rolle. Aufgrund sich schnell verandernder Umfeldbedingungen wird die Planbar-
keit des Geschiftes jedoch auch in Zukunft weiterhin einen hohen Unsicherheitsfaktor dar-
stellen. Der Konkurs der Enron Corp. oder Mega-Kooperationen wie zwischen der E.on AG und
der Ruhrgas AG verdeutlichen dieses anschaulich. Die Zukunft wird damit immer unsicherer
und immer weniger vorhersehbar. Gleichzeitig ist in der Energiewirtschaft die Féhigkeit zur
Strategieanpassung sehr begrenzt. Aufgrund der Volatilitdt des Marktes steht die Branche vor
der Herausforderung, nicht nur in relativ kurzer Zeit strategische Neuausrichtungen zu erarbei-
ten, sondern diese auch schnell und erfolgreich umzusetzen und kurzfristig korrigieren zu

o 171
konnen.!’

Die Unternehmen haben die Féhigkeit zu entwickeln, mit Unsicherheiten sowie
stindigen Ubergangs- und Verinderungssituationen umzugehen. Es ist zu agieren, nicht zu rea-
gieren. Das Management wird hierbei mit zwei zentralen Problemstellungen konfrontiert. Zum
einen besteht eine geringe Erfahrung mit der Umsetzung einer Strategie und zum anderen

bestehen zu tiberwindende Bereichsegoismen.

7.5.2.2 Steuerungserweiterung zur Bedienung neuer Anforderungen

Die Chancen und Risiken des liberalisierten Energiemarktes sowie der notwendige Eintritt in
neue Geschéftsfelder erfordern eine Anwendung moderner Steuerungsinstrumente. Die Unter-
nehmenssteuerung hat den sich stindig verdndernden Marktanforderungen gerecht zu werden

und gleichzeitig die interne Unternechmensentwicklung zu koordinieren.'”” Rieg nennt in diesem

7' Diese Erkenntnisse miissen zu strategischen Entscheidungen fiihren, die es einem Stadtwerk ermoglichen, auf

sich dndernde Umweltbedingungen rechtzeitig zu reagieren und optimal zu agieren. Aus der strategischen Neu-
ausrichtung [...] ergeben sich zwangliufig Anderungen der Aktivititen [...].“ Reich, M., u.a. (2004), S. 4.

,,Mit zunehmender Ausdifferenzierung des Geschéftes entlang der Wertschopfungskette entstehen in Energie-
unternehmen neue unternehmerische Identititen. [...] Aus Energiewirtschaftlern werden Héndler oder Vertriebs-
profis, aus Technikern Netzbetreiber oder Energieerzeuger, aus Kaufleuten Controller oder Strategen.“ Lobbe,
S., u.a. (2002), S. 671.
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Zusammenhang zwei Merkmale, denen die Steuerung der Energieversorger zu geniigen hat.'”

Zum einen ist dieses eine Konzentration auf einen permanenten, strategischen Umsetzungs-
prozess und zum anderen die Ausgewogenheit in Bezug auf divergierende Interessen der unter-

schiedlichen Interessengruppen.

Die alleinige Anpassung der Unternehmensstrategie ist jedoch nicht ausreichend, um den sich
stindig verdndernden Anforderungen gerecht zu werden. Die Unternehmenssteuerung hat eine
schnelle und systematische Umsetzung der Strategie in operative Mallnahmen sowie das regel-
mifBige Uberdenken der strategischen Ziele und der ihnen zu Grunde liegenden Annahmen zu
gewihrleisten. Der Bedeutung der Anpassung und Umsetzung von Strategien kommt aufgrund
der starken Umbruchsituation der Branche eine hohe Bedeutung zu. Klarheit und Konsens iiber
strategische Ziele und Maflnahmen haben im gesamten Unternehmen zu bestehen. Hierzu ist die
Strategie effektiv zu kommunizieren und mit Zielen von Bereichen, Abteilungen, Teams und
Mitarbeitern zu verkniipfen. Den einzelnen Mitarbeitern sollte der Beitrag zu Zielerreichung
bewusst sein. Zudem bedarf es einer Anpassung des Berichtswesens und der Budgetierung
entsprechend der verfolgten Strategien. Hierbei ist es entscheidend, Widerspriiche und interne

Widerstinde zu bewiltigen und Einzelprojekte in eine Gesamtheit zu integrieren.

Auch das zweitgenannte Merkmal, die Ausgewogenheit, spielt in der Energiewirtschaft eine
bedeutsame Rolle. Die Unternehmenssteuerung hat eine Vielzahl unterschiedlicher Interessen-
gruppen zu beriicksichtigen. Insbesondere gesellschaftliche Aspekte, wie Umweltschutz und
Versorgungssicherheit, sind in dieser Branche von besonderer Bedeutung und von hohem
offentlichem sowie politischem Interesse. Die ausschlieSliche Nutzung monetdrer Kennzahlen
erscheint daher zur Steuerung energiewirtschaftlicher Unternehmen als nicht ausreichend. Neben
Finanz- und teilweise bereits bestehenden Kundenzielen sind weitere Leistungsziele in Form von
Indikatoren in die unternehmerische Steuerung einzubeziehen. Wichtige Voraussetzung fiir eine
langfristig zielfiilhrende und ausgewogene Entwicklung ist damit die Koordination wertmafiger
und nicht-wertmifiger Steuerungsgroflen. Wird das strategische Zielsystem eines Unternehmens
in einer Balanced Scorecard abgebildet, so ist es sinnvoll, aus der iibergeordneten Finanz-
perspektive das Mal} der Wertsteigerung aller Aktivitdten abzuleiten. Hierdurch werden auch die
vorlaufenden Erfolgsfaktoren in einen Bezug zur Wertschaffung gestellt und direkt oder mit
Hilfe von Werttreiberbdumen quantifiziert. Die Rechtfertigung eines ausgewogenen Zielsystems
wird damit erleichtert. Gleichzeitig verdeutlicht die Nutzung wertschaffender Kennzahlen die
Hoéhe des zusitzlichen Wertbeitrages und vermittelt ein Verstdndnis iliber Vorgehensweise und

Ursachen seiner Generierung. Zudem entsteht eine einheitliche Vergleichsbasis zur Forderung

'3 Vgl. Rieg, R., u.a. (2000), S. 491.
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einer einheitlichen Wertschaffung. Wertbeitrdge verschiedener Geschiftsfelder oder strategi-

scher Initiativen werden damit darstellbar und vergleichbar.'”

Fiir die Energiewirtschaft ist es aus Griinden der Effektivitidt und Effizienz notwendig, Entwick-
lungsprozesse nachhaltig zu gestalten. Viele Energieversorger arbeiten derzeit an unterschied-
lichen Projekten, die singulir betrachtet wichtig und sinnvoll sind.'” In der Regel fehlt es jedoch
an einer strukturierten Koordination und Nachjustierungsmdglichkeit der Einzelprojekte unter-
einander. Aufgrund sich stindig verdndernder Umweltanforderungen sind Koordination und
Nachjustierung jedoch von hoher Bedeutung. Zudem ist es aus Sicht der Unternehmenssteuerung
sinnvoll, alle Prozesse in ihrer ganzheitlichen Auswirkung auf das Unternehmen darstellen zu
konnen, um eine verlédssliche Entscheidungsgrundlage zu besitzen. Ein diesen Anspriichen
geniigendes Steuerungssystem ist Grundvoraussetzung fiir ein schnelles und flexibles Handeln.
Leider ist derzeit nicht genau vorhersehbar, wie und welche Entwicklungen in der Zukunft das
Geschehen der Energiewirtschaft bestimmen werden. Die wesentliche Herausforderung besteht

damit in der Ausrichtung der Unternehmenssteuerung auf den bestdndigen Wandel.

In Bezug auf die Unternehmensentwicklung hat die Unternehmenssteuerung der Energiewirt-
schaft dem Spannungsfeld zwischen Strategie, Struktur und Kultur'’® zu geniigen. Lébbe stellt in
diesem Zusammenhang die Notwendigkeit der Komplexititsreduktion dieser in sich interde-
pendenten Bereiche dar und schligt eine integrierte Betrachtungsweise vor.'”” Entscheidungen
sind demnach aus einer eindimensionalen Logik heraus zu treffen und umfassend umzusetzen.
Die isolierte Entscheidung von Einzelfdllen ohne die Integration in einen Gesamtzusammenhang
ist zu vermeiden.'”™ Bestitigt wird dieses durch die Ergebnisse eines weltweiten Forschungs-
projektes.'”” Hierbei resultierten bei den 5 Prozent der Unternchmen mit Verinderungen in den
drei aufgezeigten Bereichen um 60 Prozent bessere Ergebnisse, als bei singuldren Verdnderungs-
entscheidungen. Die Studie belegt zudem eine eindeutig negative Auswirkung lediglich partieller
Verianderungen. Dariiber hinaus wird aufgezeigt, dass eine integrierte Unternehmensentwicklung
einen nachhaltigen und erfolgreichen Entwicklungsprozess unterstiitzt. Hierzu bedarf es jedoch

einer diesbeziiglich ganzheitlichen Steuerungsunterstiitzung.

17 ygl. Weinrauch, M., u.a. (2000), S. 494.

175 K ostenreduzierungs-, CRM- und Vertriebsprojekte etc.

7% Strategie (Frage nach Sinn und Zielen), Struktur (Prozesse und Organisationsstruktur), Kultur (Personal- und
Organisationsentwicklung).

77 Vgl. Lobbe, S., u.a. (2002), S. 672 sowie Abbildung 11 auf Seite 68.

'8 In der Energiewirtschaft besteht hiufig ein Problem darin, dass gleichzeitig mehrere eindimensionale Projekte
beschlossen und durchgefiihrt werden. Die Strategieentwicklung lduft somit parallel zum Reengineering der
Technikbereiche und zur Leitbildentwicklung des Vertriebs. Dies begiinstigt Fehlallokationen und spitere
Ineffizienzen.

17 Vgl. Innovative forms of organizing, INNFORM (2002); vgl. Lobbe, S., u.a. (2002), S. 672f.
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Um den Steuerungsanforderungen des Managements der Energieversorgungsunternehmen um-

fassend Rechnung zu tragen, sollten die dort eingesetzten Steuerungskonzepte den in der Folge

zusammengefassten 15 Einzelkriterien geniigen:'*

1. Intensive Unterstiitzung bei der Strategieentwicklung;

2. Systematische und schnelle Uberfiihrung der Strategie in den operativen Bereich als

Grundvoraussetzung der schnellen Strategieumsetzung;
3. Schnelle und flexible Strategieanpassung;
4. Strategieumsetzungsverantwortung bei allen Mitarbeitern;
5. RegelmiBige Uberpriifung strategischer Ziele und zu Grunde liegender Annahmen;
6. Mittelbare Einbeziehung sdmtlicher Einzelaktivititen in die Entscheidungsfindung;
7. Nachhaltige Gestaltung von Entwicklungsprozessen;
8. Gewdibhrleistung einer Koordinierungs- und Nachjustierungsmoglichkeit;
9. Ganzheitliche Prozessdarstellung;
10. Eindimensionale Sichtweise fiir Strategie, Struktur und Kultur;
11. Beseitigung von Widerspriichen, Widerstinden und Bereichsegoismen;
12. Flexible Organisationsstruktur, offen fiir Verdnderungen;
13. Unterstiitzung bei einer Anpassung der Mitarbeiteridentitit;
14. Ausgewogene Zielerreichung fiir alle Anspruchsgruppen;

15. Darstellung von Friihindikatoren zur rechtzeitigen Entscheidungsunterstiitzung.

Wird séamtlichen dieser Anforderungen an die energiewirtschaftliche Unternehmenssteuerung
durch die verwendete Steuerungssystematik Rechnung getragen, so entsteht ein umfassendes
Steuerungssystem zur Entscheidungs- und Handlungsunterstiitzung, welches zugleich dem
liberalisierten Umfeld und den sich rasch verdndernden Markanforderungen der Energie-
wirtschaft nachhaltig gerecht werden kann. Die Kriterien gelten im Sinne einer umfassenden
Steuerungsverbesserung grundsétzlich brancheniibergreifend. Fiir die energiewirtschaftliche
Steuerung besteht in den vorgenannten Punkten jedoch der grofte Handlungsbedarf zur
zielgerichteten Anpassung der Unternehmenssteuerung auf die neuen Anforderungen des libera-

lisierten Marktes und zur Beseitigung bestehender individueller Steuerungsdefizite.

"% Diese Kriterien stellen eine Zusammenfassung der in der Arbeit bereits im energiewirtschaftlichen Zusam-
menhang thematisierten Steuerungsanforderungen dar. Ergénzt wurden diese um personliche Erfahrungen aus
energiewirtschaftlichen Steuerungsprozessen und um aus Expertendiskussionen gewonnene Erkenntnisse. Vgl.
Kapitel 7.3.3.1 sowie Kapitel 7.3.2.
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7.5.2.3 Bewertung des Prozessnutzens auf Basis neuer Anforderungen

Die nachfolgenden Ausfiihrungen analysieren ausfiihrlich, ob der kombinierte Steuerungsprozess
den zuvor aufgestellten 15 Einzelkriterien bzw. den bestehenden Steuerungsanforderungen
geniigen kann. In diesem Fall wiirde er einen umfassenden Beitrag zur wertorientierten Steu-

erung von Unternehmen in der Energiewirtschaft leisten.

Die Entwicklung der Strategie zur Erreichung der Vision ist grundsétzlich originidre Aufgabe der
obersten Unternehmensfiihrung. Insbesondere in der Energiewirtschaft bedarf es einer schnellen
strategischen Neupositionierung,'®" um den sich auch in Zukunft noch weiter verschirfenden
Effizienz- und Marktanforderungen vor dem Hintergrund der staatlichen Regulierung des Netz-

182

zugangs gerecht zu werden. ™ Eine erfolgreiche Positionierung gegeniiber der Konkurrenz

. . . . 183
bedarf eines schnellen, zielorientierten und umfassenden Handelns.

Aufgrund der umfassen-
den Umfeldverdnderungen der Branche und der besonderen internen Steuerungsdefizite bedarf
es einer intensiven strategischen Unterstiitzung. Der kombinierte Steuerungsprozess kann die
strategischen Steuerungsanforderungen unterstiitzen, indem er zur Identifizierung und Ableitung
strategischer Ziele eine Einbeziehung des Konzeptes der strategischen Erfolgsfaktoren anbie-

tet.!%

Dariiber hinaus wird die Strategie in den dezentralen Bereichen durch die Uberfiihrung in
die Center- oder Individualzielvereinbarung'® umfassend diskutiert und konkretisiert, so dass
eine strategische (Weiter-) Entwicklung in der Organisation erfolgt. Riickmeldungen zur Stra-
tegie, und damit Vorschldge zur Strategieanpassung oder zu konkreten strategischen Initiativen,
gewidhrleisten dariiber hinaus die Integration der Balanced Scorecard durch die Prozessstufe des
strategischen Feedback und Lernens. Damit wird eine regelmdfige Uberpriifung der strategi-

schen Ziele und der zu Grunde liegenden Annahmen ermoglicht. Gleichzeitig besteht die Mog-

lichkeit, samtliche Einzelaktivititen in die Entscheidungsfindung einzubeziehen.

Der kombinierte Ansatz integriert die Balanced Scorecard als strategisches Steuerungsinstrument
in die wesentlichen modellierten Einzelabschnitte des kombinierten Prozesses.'® Die Balanced
Scorecard leistet einen Beitrag zur Strategiekommunikation, Strategieumsetzung und -integration
sowie zur Strategierevolvierung in der Stufe des Feedback und Lernens. Basis der Strategie-
findung und Uberfiihrung in die Organisation bildet die Transformation von der Vision iiber die

Gesamtstrategie in Teilstrategien bzw. strategischen Initiativen. Der kombinierte Steuerungspro-

'8 Teilweise sind weder Strategien ausformuliert noch grobe strategische Grundverstindnisse vorhanden.
182 ygl. Béwing, A. (2005), S. 712; vgl. § 7 Abs. 1 EnWG; vgl. § 12a Netzzugangsverordnung.

183 Bg gilt das Prinzip: ,,Die schnellen fressen die Langsamen®; vgl. Rieg, R., u.a. (2000), S. 491.

18 Vgl. Kapitel 7.1.1 in Verbindung mit den Kapiteln 4.2.1.2 und 5.2.2.

185 ygl. Abbildung 60 auf Seite 232.

18 ygl. Kapitel 6.2.3, insbesondere die Abbildung 57 auf Seite 210 und die Abbildung 61 auf Seite 235.
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zess entspricht damit dem Prinzip des ganzheitlichen Planungsprozesses.'®” Unterstiitzt wird die
Strategiefestlegung durch die Erstellung der Strategy Maps. Die Strategy Maps bilden eine
Grundlage zur Komplexitétsreduktion, zur tiefer gehenden Strategieableitung fiir die einzelnen
Bereiche sowie fiir durchzufiihrende MaBBnahmen und Projekte. Sie zeigen Wertpotenziale und
Zusammenhdnge der Wertschopfung auf und ermdglichen es, spezifische Steuerungsschwer-
punkte zu setzen. Zur Darstellung der wertorientierten Strategie kann dariiber hinaus auf Wert-

treiberhierarchien zuriickgegriffen werden. Sie unterstiitzen eine quantitative Sichtweise.

Eine schnelle und verbindliche Umsetzung der Strategie wird durch eine Verbindung der Stra-
tegy Maps mit dem Zielvereinbarungssystem der Mitarbeiter- bzw. der jeweiligen Bereichsebene
iiber die Ebenenverkniipfung ermdglicht.'®® Diese Verbindung unterstiitzt zudem eine schnelle
und flexible Strategieanpassung. Hierbei ist es entscheidend, dass Zielvereinbarungen korrigiert
werden konnen und dass eine umfassende und kontinuierliche Strategiekommunikation erfolgt.
Die Kommunikation ist neben der Entwicklung von Vision, Strategie und der Planung auf allen
Ebenen wihrend und nach der erstmaligen Zielableitung ein erheblicher Erfolgsfaktor. Mitarbei-
ter, welche die Strategie verstehen und auf Basis ihrer dezentralen Entscheidungskompetenz
eigenstidndig handeln, verstehen es auch, neue Handlungen aus verédnderten Rahmenbedingungen
abzuleiten und bisherige Ziele zu revidieren. Insgesamt bildet dieses die wesentliche Grundlage
einer flexiblen Strategieanpassung, als Grundvoraussetzung des erfolgreichen Agierens in einem
auch in Zukunft extrem volatilen Ubergangsmarkt bei hiufig noch zu erprobenden Strategien.'®’
Der zu priifende Steuerungsansatz verbindet die Zielvereinbarung mit der Balanced Scorecard.'”
Zudem wird die Strategie durch Leitbild und Strategy Map umfassend kommuniziert. Die
Verbindung der Delegation von Entscheidungsbefugnissen iiber die Centersteuerung mit der
Zielvereinbarung bewirkt zudem eine kontinuierliche Zielanalyse im Sinne eines entstehenden
Automatismusses. Dies erfolgt iiber eine Personalisierung der Ziele, die ein selbstindiges
Hinterfragen und Priifen von verdnderten Entscheidungsgrundlagen, auch strategischer Art,
bewirkt. Der Gewihrleistung des regelmiBigen Uberdenkens der strategischen Ziele, nebst der
zu Grunde liegenden Handlungen, wird damit geniige getan. Dies gilt fiir die Fithrungsebene

. . . . . 191
sowie fiir die dezentralen Einheiten."”

87 Vgl. Abbildung 20 auf Seite 107.

'8 ygl. Abbildung 67 auf Seite 273.

'8 ygl. Abbildung 10 auf Seite 64.

1% ygl. Abbildung 58 auf Seite 214.

P! Der Zielvereinbarungsprozess ist damit ,,ein Instrument, das die Integration zwischen Linienaufgaben, Projekten
und personlichen Zielen herstellt. [...] Die Balanced Scorecard orientiert sich bewusst an der Hierarchie des
Unternehmens und bildet so die inhaltliche Basis fiir Zielvereinbarungen. Direkt ankniipfend an die Strategie-
entwicklung, die im Planungsprozess beschrieben wird, werden systematisch fiir alle gewédhlten Perspektiven die
einzelnen Ziele und MaBinahmen fiir die nichste Hierarchieebene abgeleitet, auf denen ein entsprechendes Ziel-
vereinbarungssystem aufbaut. [...] Die Balanced Scorecard baut auf der Strategieentwicklung auf und findet sich
mit ihren Ergebnissen [...] in der Mittelfristplanung wieder.“ Lobbe, S., u.a. (2002), S. 673f.
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Diese Vorgehensweise, und insbesondere die Nutzung der Strategy Map nebst Ebenenverkniip-
fung, ermdglichen eine systematische Uberfiihrung der Strategie in den operativen Bereich.
Zudem wird aufgrund der Verankerung in der Centerstruktur bzw. der Individualzielverein-
barung Strategieumsetzungsverantwortung bei allen Mitarbeitern erzeugt. Der Mitarbeiter hat
durch seinen individuellen Zielbezug groBes Interesse an einer optimalen und realistischen
Zielvereinbarung. Er wird aus diesem Grund versuchen, Zusammenhidnge zu verstehen, um
Einzelaktivititen ggf. anpassen oder bei seinem Vorgesetzten thematisieren zu konnen. Gewinn-

verantwortung bzw. Zielerreichung bilden hierzu die wesentliche Verhaltensgrundlage.

Fiir eine umfassende Steuerung ist es zudem entscheidend, den Gesamtzusammenhang aller Ein-
zelaktivitdten in Bezug auf deren Wirkungsrelationen untereinander darstellen zu kdnnen. Der
entwickelte Ansatz ermoglicht eine Komplexitditsreduktion iber die Darstellung wesentlicher
Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge in der Strategy Map und der einhergehenden Ebenenver-
kniipfung. Werden Entscheidungen anders priorisiert und Ziele verdndert, konnen Auswirkungen
auf andere Ziele leichter antizipiert werden. Dariiber hinaus ist es auf Basis eines Bezuges zur
Werttreiberhierarchie moglich, einen Zusammenhang zwischen wesentlich wertschaffenden
Handlungen und EinzelmaBnahmen herzustellen. Mogliche Zielverfehlungen koénnen damit
besser in Bezug auf deren Auswirkungen eingeschétzt und Ausfiihrungspriorititen sicherer ver-
geben werden. Eine nachhaltige Gestaltung von Entwicklungsprozessen ist hierdurch leichter
durchzufiihren. Handlungen stehen grundsitzlich in einem einheitlichen Gesamtzusammenhang
und haben damit den iibergeordneten Zielen zur Wertsteigerung, bzw. der Vision und Strategie,
zu geniigen. Diese Gesamtabstimmung trdgt dazu bei, dass der Gefahr des blinden Aktionismus
vorgebeugt wird und knappe Ressourcen sinnvoll eingesetzt werden. Zur Wettbewerbs-
positionierung bedarf es in der energiewirtschaftlichen Branche dariiber hinaus sehr langfristiger
MaBnahmen. Umfassende Restrukturierungen, die Entwicklung und Einfilhrung neuer Dienst-
leistungen, Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter oder die erfolgreiche Umsetzung von

Kooperationen fiihren nur langfristig zum Erfolg und sind kontinuierlich zu begleiten.

Diese umfassende Anbindung des operativen Bereichs an die strategischen Ziele iiber verschie-
dene Instrumente, die umfassende Strategieckommunikation iiber unterschiedliche Medien sowie
die Abstimmung mit den grundsdtzlichen Zielen des tdglichen Handelns, gewéhrleisten eine
umfassende Koordinierungs- und Nachjustierungsméglichkeit der Einzelziele."”? Aufgrund der
kommunizierten Interdependenzen der Einzelziele untereinander und der dezentralen Verantwor-
tung erfolgt eine automatische Koordination zwischen den Zielverantwortlichen. Zielkorrekturen

konnen damit schnell erfolgen, da Entscheidungen dezentral getroffen werden und Zielverein-

12 ygl. Abbildung 60 auf Seite 232.
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barungen und deren Auswirkungen auch bei einer top-down-Korrektur schnell anpassbar sind.
Damit bietet der Ansatz eine gute Moglichkeit, neue Produktideen zu erproben und gegebenen-

falls schnell zu revidieren.'”?

Der entwickelte Ansatz zielt auf eine ganzheitliche Darstellung des gesamten Steuerungs-
prozesses ab. Dies entspricht den Anforderungen der energiewirtschaftlichen Steuerung, da die
Defizite in nahezu sédmtlichen Steuerungsbereichen sowie insbesondere bei der Vernetzung der
einzelnen Partialmodelle untereinander zu finden sind. Nachvollziehbarkeit und korrekt ge-
troffene, dezentrale Entscheidungen werden nur ermdglicht, wenn allen Prozessbeteiligten die
Hintergriinde fiir vereinbarte Ziele und getroffene Entscheidungen sowie die Auswirkungen der
Handlungen bekannt sind. Nur wenn der Steuerungsprozess keinen ,,Black-box-Bereich*
aufweist, kann der Steuerungsansatz umfassend greifen und bei allen Mitarbeitern akzeptiert
werden. Der entwickelte Ansatz zeigt deshalb alle Steuerungselemente und ihre Bedeutung

deutlich auf'®*

und kommuniziert Strategie und Ziele mit Hilfe unterschiedlicher unterstiitzender
Elemente. Kommunikation steht hierzu im Mittelpunkt der Steuerungsphilosophie. Eigene Ziele
sollten verstdndlich auf {iibergeordnete Ziele zuriickzufithren sein und diese im Idealfall
gemeinsam im Kontraktmanagement ausgehandelt werden. Die ganzheitliche Prozessdarstellung
Hffom strategy to action” nebst Begrindung und Wirkungszusammenhingen ist daher
umfassend, wie in dem kombinierten Steuerungsprozess dargestellt, zu kommunizieren. Ein
wichtiges Element ist in diesem Zusammenhang das gezielte Management des immateriellen
Vermogens zur Entwicklung des Versorgungsunternehmens in Richtung einer kundenzentrierten

Organisation i.S.d. der Bedienung der gestiegenen Kundenanforderungen als Ausgangspunkt der

gesamten Wertschopfung.'”

»Eine Strategie ist nur so gut, wie sie umgesetzt wird, neue Strukturen nur so gut, wie sie den
praktischen Notwendigkeiten des Alltags standhalten und die Unternehmenskultur nur so gut,
wie sie tiglich gelebt wird.“'”® Die Unternechmenssteuerung hat s@mtlichen genannten, inter-
dependenten Kriterien gerecht zu werden. Hierzu ist eine eindimensionale Sichtweise aller
Kriterien eine wichtige Voraussetzung. Der kombinierte Steuerungsprozess ermdglicht es dem
Betrachter den Blick auf das Ganze nicht zu verlieren. Die Strategie ist der Ausgangspunkt aller
Handlungen und allen Mitarbeitern bekannt. Die Strukturen basieren unmittelbar auf der
Strategieiiberfithrung in den operativen Bereich und den dezentralen Umsetzungserfordernissen.

Gleichzeitig fordert der kombinierte Steuerungsprozess die Partizipation aller fiir den Erfolg

193 Aufgrund des fehlenden Produktlebenszyklusses des Produktes Strom besteht in der Branche keine ausreichende
Kompetenz zur schnellen und wirtschaftlichen Neuproduktentwicklung und Markteinfithrung.

1% Vgl. Abbildung 63 auf Seite 242.

195 ygl. ausfiihrlich Kapitel 6.2.3.

1% Lgbbe, S., u.a. (2002), S. 672.
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Verantwortlichen. Prisenz, Kommunikation, Beweglichkeit und Partizipation ermoglichen damit
eine eindimensionale Betrachtung als Grundvoraussetzung der rechtzeitigen und richtigen

Entscheidungsfindung zur Umsetzung der nachhaltigen Wertsteigerung.

Die Unterstiitzung der eindimensionalen Sichtweise der Ziele sdmtlicher Interaktionen und ihrer
Wechselwirkungen untereinander erfolgt insbesondere durch die Einbeziehung der Strategy
Maps. Uber ihre Ursache-Wirkungs-Beziehungen sowie die einhergehenden Ebenenverkniip-
fungen konnen die wesentlichen Zusammenhédnge zwischen Zielen und zur {ibergeordneten
Strategie dargestellt werden. Eine aufbauende Verwendung von Werttreiberhierarchien ermdog-
licht es zudem, die Wertschaffung eindimensional aufzuzeigen und mit den operativen Hand-
lungen zu verbinden. Der Gesamtzusammenhang aller Ziele und Aktivititen wird auf diese

Weise verdeutlicht und allgegenwirtig.

Ein nachhaltig erfolgreiches Steuerungsmodell bedarf einer permanenten Analyse der Strategie,
vorhandener Strukturen und der Kultur des Unternehmens. Ist es erforderlich, Strukturen zu ver-
andern oder passt eine Strategie nicht mehr zur Unternehmenskultur oder ist es notwendig,
wesentliche Bausteine der Personal- und Organisationsentwicklung anzupassen, so hat die
Unternehmenssteuerung entsprechend zu reagieren. Die regelmiBige Strategierevolvierung ist
wichtiger Bestandteil der Fiithrung iiber die Balanced Scorecard. Die den dezentralen
Gegebenheiten Rechnung tragenden Centerstrukturen bilden dariiber hinaus eine ideale Basis
einer schnellen und gesamtsystemkonformen Systemanpassung. Zudem wird iiber diese eine
Anpassung héufig aus der Dezentralitit heraus eingefordert. Die Ziele der Personal- und
Organisationsentwicklung sind immanente Ziele des kombinierten Steuerungsmodells. Ins-
besondere das Wohl des Mitarbeiters stellt durch die Potenzialperspektive eines der origindren
Zielfelder zur langfristigen strategischen Zielerreichung dar. Bestehen hier Defizite, so ist es
iber Frithindikatoren moglich, diese zu identifizieren. Zudem erfolgt in den Zielvereinbarungs-
gesprachen eine Beriicksichtigung der personellen Féhigkeiten und Entwicklungsziele des
Mitarbeiters.'”” Werden die vorhandenen Strukturen der Zielerreichung nicht gerecht, so werden
iiber die Zielsteuerung oder die Centersteuerung organisatorische Anpassungen eingefordert. Die
Integration der Centersteuerung ermoglicht hierbei einen kontinuierlichen Abgleich der Struk-
turen mit den auszufiihrenden Zielen. Kénnen Ziele mit entsprechender Prioritit nicht organisa-

torisch verankert werden, so ist die Organisation anzupassen.

Kulturelle Verdnderungen sind nur sehr langsam durchzusetzen. Hierin besteht ein entscheiden-

des energiewirtschaftliches Problemfeld. Der Wandel vom Monopol zum Wettbewerber ist

7 Vgl. Abbildung 23 auf Seite 119.
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langst erfolgt, der Wandel in den Kopfen der Mitarbeiter ist jedoch noch nicht abschlieBend
umgesetzt. Die Unterstiitzung des selbstverantwortlichen Handelns iiber eigenverantwortliche
Ziele entspricht dem Wettbewerbsgedanken. Die Implementierung des Steuerungsprozesses
kann iiber die Zielverankerung und wirksame Kontrolle der individuellen Leistung den kultu-
rellen Wandel begiinstigen. Leistungsbereitschaft wird auf Basis dieses Steuerungssystems
belohnt, bewertbar gemacht und gleichzeitig die Eigenverantwortung gefordert. Der Ansatz
unterstiitzt die nachvollziehbare Kommunikation der Verdnderung, zeigt die Notwendigkeit des
Handelns deutlich auf und unterstiitzt im Individualbereich im Sinne einer nicht iiberfordernden

Handlungsunterstiitzung.

Ein weiterer Anspruch an den kombinierten Steuerungsprozess besteht in der Unterstiitzung bei
der Beseitigung von Widerspriichen, Widerstinden und Bereichsegoismen. Den erheblichen
Widerstdnden gegen Verdnderungen und den einhergehenden Leistungsdruck kann iiber einen
entsprechenden Steuerungsansatz begegnet werden. Im Prozess erfolgt eine Orientierung an
iibergeordneten Zielen. Handlungen, welche zwar 1.S.d. dezentralen Bereichs sind, aber nicht in
einem Einklang mit der iibergeordneten Strategie stehen, werden damit aufgezeigt. Zudem
werden negative Wechselwirkungen zwischen einzelnen Zielen {iber Ursache-Wirkungs-
Beziehungen abgebildet. Damit wird eine Grundlage zur Suche nach Losungsansitzen geschaf-
fen. Die Instrumentarien hierzu stellt der kombinierte Steuerungsprozess zur Verfiigung.
Widerstinden und Bereichsegoismen wird durch Ziel- und Centervereinbarungen begegnet, nach
denen sich das Budget richtet. Ziele werden vereinbart und am Ende der Laufzeit messbar
gemacht. Wurden diese nicht angegangen oder erreicht, so resultieren Sanktionen. Sind Ziele
nicht zu begriinden oder stehen diese im deutlichen Widerspruch zu tibergeordneten Zielfeldern,
so besteht grundsitzlich keine Moglichkeit der Zielvereinbarung. In diesem Fall sind
Losungsansitzen zu suchen. Widerstinde werden damit aufgebrochen und Bereichsegoismen
aktiv angegangen. Letztendlich zdhlt der {ibergeordnete Wertbeitrag. Ist dieser nicht darstellbar,

so sind Bereichsziele nicht durchzusetzen.

Aufgrund sich stindig dndernder Umfeldbedingungen und plotzlichen Anforderungen an die
Unternehmen der Energiewirtschaft'®® bedarf es einer flexiblen Organisationsstruktur, welche
plotzlichen Verdnderungsanforderungen gerecht werden kann. Aufgrund der neuen Heraus-
forderungen entwickeln sich die Unternehmen der Energiewirtschaft zunehmend von streng
hierarchisch gefiihrten Unternehmen hin zu flexiblen Organisationen mit eigenstindigen Teil-

bereichen und eigenverantwortlichen Mitarbeitern.'” Die Moglichkeit der flexiblen und schnel-

% Neue Anforderungen bestehen in marktwirtschaftlichen sowie rechtlichen Bereichen: Liberalisierung, Regu-
lierung, Zertifikatehandel, Umweltauflagen, Kundenanforderungen, etc.
19 Lgbbe, S., u.a. (2002), S. 674.
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len Strategieanpassung sowie der Nachjustierung von Handlungen wurde bereits ausfiihrlich
thematisiert. An dieser Stelle soll auf die diesbeziiglichen Flexibilititsvorteile der Center-
organisation eingegangen werden. Center werden auf Basis sinnvoll abzugrenzender Aufgaben-
bereiche gebildet.”® Einzelne Aufgaben stehen im Einklang mit den zu verfolgenden
Einzelzielen. Die Centerstruktur ermdglicht demnach eine gute Struktur der direkten Aufgaben-
zuordnung und trigt zudem zur Komplexititsreduktion bei. Wird beabsichtigt neue Ziele zu
verankern, so ist es erforderlich, diese in die Organisation zu iiberfiihren. Ist eine direkte Zuord-
nung der neuen Aufgaben auf bestehende Center nicht moglich, so kdnnen einzelne Center in die

bestehende Struktur aufgenommen werden.””!

Alte Leistungsbeziehungen bleiben grundsitzlich
bestehen und im Regelfall sind die bereits vorhandenen Center davon nicht betroffen. Denkbar
ist auch eine Zuordnung neuer oder bereits bestehender Center zu anderen Bereichen im Sinne
einer organisatorischen Neustrukturierung. Der Verdnderungsaufwand bleibt dabei iiberschau-
bar. Zudem kann davon ausgegangen werden, dass neue Ziele grundsétzlich bereits iiber die vor-
handenen Funktionalititen der Einzelcenter zuordbar sind. Fiir die zu vereinbarenden Ziele

besteht somit in der Centerstruktur ein flexibles Raster zur Umsetzung der unterschiedlichen

Aufgaben. Die Centerstruktur stellt damit eine Grundlage fiir eine flexible Zielanpassung dar.

Der Wettbewerb bewirkt auch eine Titigkeitsveranderung fiir einzelne Mitarbeiter.””* Eine Fiih-
rungsaufgabe besteht deshalb darin, sowohl die Entwicklung erfolgsorientierter Subeinheiten
und -identitdten zu fordern, als auch den Blick fiir die Gesamtheit und damit den strategischen
Nutzen zu vermitteln. Der kombinierte Steuerungsprozess ermoglicht es, eine diesbeziigliche
Unterstiitzungsleistung zur Anpassung der Mitarbeiteridentitiit zu leisten. Zunédchst erfolgt eine
Integration des Centerprinzips, welches eine Steuerung i.S.d. Gesamtzielerreichung {iber Subein-
heiten ermoglicht und die Wertorientierung durch die Delegation der Gewinnverantwortung
unterstiitzt. Zudem tridgt der Kommunikationsbaustein des Modells zur deutlichen Strategie-
kommunikation bis in den operativen Bereich und damit zur Mdglichkeit der eigenen abge-
stimmten Entscheidungsfindung auf Grundlage fundierter Ziele und strategischer Bausteine bei.
Das Verstdndnis fiir den Gesamtzusammenhang der eigenen Handlungen wird damit geschaffen
und dariiber hinaus durch den Bezug zur Werttreiberhierarchie der jeweilige Nutzen- bzw. Wert-
beitrag verdeutlicht. Der kombinierte Steuerungsprozess leistet damit einen entscheidenden
Beitrag zur Anpassung der Mitarbeiteridentitidt im Sinne eines eigenverantwortlichen Handelns

autonomer Entscheidungsbereiche fiir den Wettbewerb und trigt damit entscheidend zur Beseiti-

2% Im Mittelpunkt der Entscheidung stehen die Objektzentralisation, die Verrichtungs- und die Entscheidungs-
dezentralisation; vgl. hierzu Kapitel 4.1.3.

2! Centerbildung fiir neue Vertriebsregion oder neuen Produktbereich.

22 ygl. Lobbe, S., u.a. (2002), S. 671.
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gung der ehemaligen, aus der Behdrdenmentalitét resultierenden Defizite der Mitarbeiter bei. Er

unterstiitzt damit die Leistungsorientierung und schiitzt vor einer Uberforderung.

Die ausgewogene Zielerreichung des kombinierten Prozesses im Sinne aller Anspruchsgruppen
wurde bereits ausfiihrlich dargestellt. Die Balanced Scorecard beriicksichtigt aufgrund ihrer pers-
pektivischen Sichtweise Anforderungen differenzierter Bereiche. Dem Anspruch nach Ausgewo-
genheit zwischen Shareholder und Stakeholder Value wird damit entsprechend dem erweiterten
Wertbegriff ginzlich nachgekommen.*”® Der kombinierte Steuerungsprozess integriert in diesem
Zusammenhang die jeweiligen Kennzahlen und differenzierten Ziele entsprechend der indivi-
duellen Anforderungen vor dem Hintergrund der strategischen Zielrichtung. Ziele werden auf
Basis der zukunftsgerichteten Betrachtungsweise gleichzeitig 1.S.d. nachhaltigen Zielerreichung
und Wertsteigerung vereinbart. Ursache-Wirkungs-Zusammenhidnge und ein Bezug zur Wert-
schaffung bzw. der Werttreiberhierarchie ist dabei ein wesentlicher Modellbestandteil. Einer
ausgewogenen Zielerreichung zur Unterstiitzung einer nachhaltigen Wertsteigerung wird damit
geniige getan und gleichzeitig durch die implizite Aufnahme von Friihindikatoren eine recht-

zeitige und anspruchsgruppengerechte Entscheidungsunterstiitzung ermoglicht.

Die Analyse zeigt ausfiihrlich auf, dass der kombinierte Steuerungsprozess den Anspriichen
eines zeitgemiBen, energiewirtschaftlichen Steuerungsmodells geniigt.”** Gleichzeitig wird den
Anforderungen des Wertmanagements nachgekommen und damit ein weitreichender Beitrag zur
Wertsteigerung geleistet. Der Prozess setzt jedoch ein hohes Mal} an Disziplin aller Beteiligten
voraus. Nur eine konsistente Abstimmung sdmtlicher Instrumente und Einzelhandlungen ermdg-

licht die geforderte umfassende und ganzheitliche Integrationswirkung des Modells.

23 ygl. Moser J.-P. (2001), S. 72f.

% Die analysierten Kriterien werden durch eine Fiihrungskriftebefragung in der Energiewirtschaft von Cap
Gemini Ernst & Young bestitigt. Die iibergreifenden Erfolgseigenschaften im liberalisierten Markt sind damit
die Klarheit von Strategie und Fokus, die Anpassungsfahigkeit der Organisation, der Kundenfokus und der
Fiihrer bei der Nutzung von Informationstechnologie; vgl. 0.A. (2002), S. 30.
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8. Ergebnisse und Ausblick

Der kombinierte Steuerungsprozess dieser Arbeit verbindet die wesentlichen unternehmerischen
Steuerungsinstrumente zu einem ganzheitlichen Ansatz. Sdmtliche beschriebenen Steuerungs-
instrumente werden effizient aufeinander abgestimmt, in ein Gesamtkonzept integriert und mit
Vision und Strategie verkniipft. Durch eine Ausrichtung des kombinierten Steuerungsprozesses
auf die Wertsteigerung des Unternehmens wird der ganzheitliche Ansatz komplettiert. Das Wert-
management fokussiert die Strategie auf das eigentliche unternehmerische Oberziel der Wert-
steigerung.! Durch den Einbezug unterschiedlicher Steuerungsinstrumente im kombinierten
Steuerungsprozess werden die Instrumente der Wertsteigerung mit dem gesamten Fiihrungs-
system, insbesondere mit dem strategischen Management des Unternehmens, verbunden. Zusétz-
lich entsteht eine Durchgéngigkeit der Steuerung bis hin zu den operativen Steuerungsgrof3en.
Damit stehen die notwendigen Instrumente zur Darstellung und Implementierung einer mehr-

dimensionalen Wertorientierung zur Verfligung.

8.1 Ergebnisse der vorliegenden Arbeit

Unter dem philosophischen Gesichtspunkt wird unter dem Begriff Wert eine ,,im soziokultu-
rellen Entwicklungsprozess einer Gesellschaft sich herausbildende, von der Mehrheit der Gesell-
schaftsmitglieder akzeptierte und internalisierte Vorstellung iiber das Wiinschenswerte*
verstanden. Werte sind damit allgemeine und grundlegende positive Orientierungsmafstébe,
welche den handelnden Menschen Verhaltenssicherheit geben und Handlungsoptionen auf-
zeigen. Normen, Rollen und Verhaltensweise basieren auf dieser Orientierung und bilden
gesamtheitlich gesehen ein umfassendes Wertesystem, in dem unterschiedliche schicht- und
klassenspezifische Wertmuster existieren. Der in der Okonomie angewandte Wertbegriff stellt
eines dieser Wertmuster dar, deckt damit jedoch nur einen Teilbereich der allgemein gefassten
Sichtweise des umfassenderen, gesamten Wertverstindnisses ab. Die vorliegende Arbeit ging der
Frage nach, ob der derzeitige Wertbegriff in der sozialwissenschaftlichen Okonomie weit genug
gefasst ist. Damit wird die Forderung nach einer Erweiterung des Werteverstindnisses in Rich-
tung eines ausgewogenen, mehrdimensionalen Wertbegriffs erhoben. Eine Kombination der
bislang bekannten unternehmerischen Steuerungsmodelle untereinander und mit dem Wertmana-
gement wird dieser Forderung gerecht. In der Arbeit wurde ein kombinierter Steuerungsprozess
erarbeitet und ausfiihrlich aufgezeigt, wie die unternehmerische Steuerung vor dem Hintergrund

der Wertorientierung durch Integration bislang verwendeter Modelle zeitgerecht erweitert

Vgl. Koller, T. (1994), S. 87.
Bibliographisches Institut (1983). Zur Einordnung in die Philosophie vgl. Stéring, H. J. (1999), S. 21-29.
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werden kann. Dabei wurde ein anwendungsbezogenes Konzept vorgestellt, welches den ge-
samten Prozess der wertorientierten Fithrung erortert; von der Zielbildung tiber die Formulierung
von Strategien bis hin zur Implementierung und organisatorischen Umsetzung. Die Arbeit geht
damit iiber die Definition und Beschreibung der Messung von Wertsteigerungen hinaus. Sie tragt
zugleich der neuen Bedeutung immaterieller Werte und den gestiegenen Kapitalmarktanforde-
rungen Rechnung. Zudem beantwortet sie die Frage, wie Mitarbeiter im Unternehmen auf das
Ziel der Wertsteigerung verpflichtet werden kdnnen und wie dieses Ziel operationalisiert werden
kann. Die Arbeit vermittelt damit eine praxisnahe Darstellung von Ansédtzen und Methoden der
wertorientierten Unternehmensfiihrung und gibt gleichzeitig einen Uberblick iiber die verschie-

denen Instrumente und Facetten von Wertorientierung im Unternehmen.

In den vergangenen Jahren riickte die Shareholder Value-Orientierung verstérkt in den Mittel-
punkt des Wertmanagements und bedingte auf diese Weise einen generellen nicht-finanziellen
Wertezerfall. Eine konsequent eindimensional finanzielle Wertorientierung tendiert jedoch dazu,
die Vielfalt der in einem erfolgreichen Unternehmen zu beriicksichtigenden Werte und vorlau-
fenden werttreibenden Faktoren zu vernachldssigen. Unternehmerischer Wert ist mehr als der
direkt messbare finanzielle Wert. Die Diskussion um Werte sollte sich aus diesem Grund nicht
nur auf die dem Shareholder Value entsprechenden finanziellen Bewertungsverfahren beschrén-
ken. Wertsteigerung setzt bereits bei der strategischen Entscheidung an und lésst sich intern
durch Konzentration auf Kernkompetenzen und Netzwerkbildung, durch Internationalisierung,
Kooperation und Fusion sowie durch innovative Geschéftsmodelle realisieren. Dem nicht-finan-
ziellen Wertezerfall ist deshalb durch die gezielte Forderung eines umfassenderen und mehr-
dimensionalen Werteverstindnisses vorzubeugen. Finanzielle Werte sind im Sinne eines erwei-
terten Wertbegriffes verstirkt durch vorlaufende Faktoren und qualitative Ziele zu ergénzen.’
Zur Weiterentwicklung des Wertmanagements in Richtung einer ganzheitlichen, wertorientierten
Steuerung bietet sich die Verbindung des Wertmanagements mit diesen Forderungen bereits
entsprechenden Steuerungsmodellen an. Insbesondere eine Verbindung mit der Konzeption der
Balanced Scorecard ermoglicht es, die finanzielle Betrachtungsweise des Wertmanagements um

vorlaufende, qualitative Ziele zu erweitern.

Die wertorientierte Unternehmensfiihrung entstand Anfang der 90er Jahre durch eine Zusam-
menfithrung des strategischen Managements mit der finanziellen Fiihrung zum heutigen Wert-
management. Dem Aspekt der Messung kam bereits vor der Shareholder Value-Orientierung in
der Praxis zunehmend mehr Bedeutung zu, als dem des strategischen Managements. Zudem

bestehen auch heute immer noch konzeptionelle Schwierigkeiten in einer konkreten Anbindung

Dieses entspricht der langfristigen Harmoniethese zwischen Stakeholder und Shareholder Value.
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des strategischen Managements an die wertorientierte Strategieplanung sowie der konkreten
Uberfiihrung bis in den operativen und individuellen Verantwortungsbereich. Damit stehen die
finanzielle Fiihrung, und somit auch eine eindimensionale, finanzielle Betrachtungsweise, auch
heute noch im Mittelpunkt der wertorientierten Entscheidungen. Das Wertmanagement ist daher
mit einem ausgewogenen, mehrdimensionalen Wertbegriff zu verbinden. Dieses lésst sich reali-
sieren, indem die strategische Planung mit ,,Instrumenten, die kreative Denk-, Kommunikations-
und Entscheidungsprozesse in Gang setzen“,® verbessert wird. Eine richtige Wertorientierung
erfordert ein vorausschauendes, langfristiges und strategisches Denken. Entscheidend fiir den
Erfolg eines mehrdimensionalen Wertmanagements diirfte daher die Integration in ein durch-
gingiges, wertorientiertes Fiihrungssystem sein. Eine wirklich wertorientierte Fiihrung liegt
jedoch erst dann vor, wenn deren Umsetzung im tdglichen Tun der Organisationsmitglieder
stattfindet und damit weit liber die rein verbale Proklamation hinausgeht. Jeder Mitarbeiter sollte
sich der Idee der Wertschaffung verpflichtet fithlen und seinen Individualbeitrag zur Erreichung
dieses iibergeordneten Ziels sowohl erkennen, als auch zu leisten in der Lage sein. Grundvoraus-
setzung hierzu ist die Identifikation relevanter Wertpotenziale und Wertgeneratoren in allen
dezentralen Einheiten, anhand derer spezifische Zielsetzungen, Teilstrategien und Maflnahmen
zu entwickeln sind. Der Komplexitit des realen Steuerungskontextes wird damit iiber eine
gesteuerte und orientierte Dezentralisierung Rechnung getragen. Erst wenn dieses gewéhrleistet
ist, kann von einem ausgewogenen, mehrdimensionalen und durchgingigen, wertorientierten

Fiihrungssystem gesprochen werden.

Das in dieser Arbeit entwickelte Modell ermdglicht es, diesen Anspriichen in einer ausfiihrlichen
Weise gerecht zu werden. Hierzu werden die unterschiedlichen Einzelelemente der wesentlichen
Steuerungsmodelle — der Profit Center-Steuerung, der Zielsteuerung und der Balanced Score-
card-Steuerung — miteinander kombiniert und aufbauend mit dem Wertmanagement verbunden.
Eine Kombination dieser Steuerungselemente ermdglicht es, iliber die Einbeziehung der
Balanced Scorecard neben den finanziellen Faktoren auch die vorlaufenden, wertschaffenden
Faktoren in das Steuerungssystem einzubeziehen. Hierdurch wird das vorausschauende und
langfristige Denken gefordert und zugleich eine Schwiéche des Wertmanagements, ndmlich die
Implementierung wertorientierter Strategien in die Organisation, ausgeglichen. Die Einbezie-
hung des Wertmanagements unterstiitzt zudem das strategische Management bei der Entwick-
lung und Bewertung von Strategien oder Strategiebestandteilen. Dariiber hinaus ermdglicht die
Balanced Scorecard eine Uberfiihrung der wertorientierten Strategien und Verhaltensweisen bis

in den operativen Bereich. Zur Verankerung der Grundstrategie werden des Weiteren ergéinzende

* Volkart, R. (1997), S. 80.



8. Ergebnisse und Ausblick 320

Instrumente, wie das Leitbild oder Fiihrungsgrundsitze des Managements, einbezogen. Die
Strategieumsetzung und -integration erfolgt mit Hilfe der Strategy Maps, welche in der Lage
sind, bestehende Wertschopfungszusammenhinge iiber Ursache-Wirkungs-Beziehungen an-
schaulich allen Mitarbeitern zu verdeutlichen. In diesem Zusammenhang werden wertorientierte,
unternehmerische Erfolgsfaktoren und Erfolgspotenziale ermittelt und den Mitarbeitern vor dem
Hintergrund ihrer auszufiihrenden Handlungen aufgezeigt. Der Forderung nach einem umfas-
senden und mehrdimensionalen Werteverstindnis wird somit durch Aufzeigen, Identifizieren

und Messen vorlaufender Werttreiber ausfiihrlich nachgekommen.

Die wertschaffende Strategie sollte jedoch nicht nur verstanden, sondern auch gelebt und indivi-
duell in der Organisation umgesetzt werden. Aus diesem Grund verbleibt im kombinierten Steu-
erungsprozess ein ausreichendes Maf} an individueller Gestaltungs- und Entscheidungsfreiheit.
Eine Integration kreativer Denk-, Kommunikations- und Entscheidungsprozesse bildet daher
einen weiteren Schwerpunkt des entwickelten Ansatzes. Ziel ist es, Wertpotenziale und Wert-
generatoren auch durch den dezentralen Bereich autonom zu identifizieren. Dieses wird iiber
eine aktive Kommunikation von Vision, Strategie und Unternehmenszielen t{iber das Leitbild und
begleitende Instrumente, aber insbesondere auch durch die Integration der Center- und Indivi-
dualzielvereinbarung in das Gesamtmodell, realisiert. Zielverarbeitungen verankern die Strategie
in der Verantwortung jedes einzelnen Mitarbeiters und gewéhrleisten einen eigenen Handlungs-
raum. Die Balanced Scorecard ermdglicht zugleich die Fokussierung der Individualziele auf die
wertorientierten Unternehmensziele. Eine umfassende wertorientierte Steuerung komplexer
Systeme ist jedoch nur {iber eine gesteuerte und die Komplexitét reduzierende aktive Einbezie-
hung aller Systembeteiligten moglich. Im kombinierten Steuerungsprozess erfolgt deshalb eine
verstarkte Betonung der Dezentralitidt. Das Center stellt hierfiir einen abgegrenzten und weit-
reichend autonomen, dezentralen Handlungs- und Entscheidungsbereich zur Verfiigung. Uber
die Centerzielvereinbarung werden die Mitarbeiter dazu aufgefordert, aktiv eigene Centerziele
und CentermalBBnahmen vorzuschlagen. Der kombinierte Steuerungsprozess ermoglicht es damit,
einen centerspezifischen Orientierungs- und Entscheidungsrahmen fiir wertorientierte Hand-
lungen - iliber das Vorgeben strategischer Ziele — nachvollziehbar und versténdlich aufzuzeigen.
Der notwendigen Komplexititsreduktion zur Steuerung komplexer Systeme wird auf diese
Weise Genlige getan. Zudem schafft das Centerprinzip die wesentlichen organisatorischen Vor-
aussetzungen fiir eine notwendige VergroBerung der Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter und
ihre Hinfiihrung zum unternehmerischen Handeln. Die Integration der Centersteuerung ermog-
licht dariiber hinaus iiber die Centerzielvereinbarung eine Individualisierung und Konkreti-

sierung wertorientierter und strategischer Ziele auch ohne direkte Individualzielvereinbarungen.



8. Ergebnisse und Ausblick 321

Der Forderung nach einer Uberfiihrung der wertorientierten Strategie in den operativen Bereich

und ihrer dortigen Implementierung und Individualisierung wird damit entsprochen.

Dartiber hinaus ist es das Ziel des kombinierten Steuerungsprozesses, auch die Individualzielver-
einbarung zu integrieren. Uber eine Kombination von operativen mit strategischen und persén-
lichen Zielen werden wertorientierte, strategische Ziele transparenter gemacht und ihre Ver-
folgung durch Aufnahme in das personliche Zielsystem gefordert. Verantwortungsiibernahme
kann letztendlich nur durch Verbindlichkeit gesichert werden. Die Einbeziehung der strate-
gischen Komponente in das Zielsystem ermdglicht eine Fokussierung und Ausrichtung der
Einzelziele der Center sowie der Individualziele auf die iibergeordneten Unternehmensziele
durch die Vorgabe eines strategischen Handlungsrahmens. Da die unternehmerische Wertgene-
rierung Finalziel und damit wesentlicher Bestandteil des strategischen Handlungsrahmens ist,

wird das Wertmanagement indirekt im tiglichen Tun der Mitarbeiter verankert.

Der kombinierte Steuerungsprozess ermdglicht es im Sinne eines ganzheitlichen Steuerungs-
ansatzes, den heutigen Anforderungen an ein ausgewogenes Wertmanagement umfassend
gerecht zu werden. Er initiiert eine Erweiterung des Wertmanagements von der Dominanz der
finanziellen Fiihrung hin zu einem mehrdimensionalen und ausgewogenen Wertbegriff. Hierzu
werden entscheidende Ankniipfungsprobleme zwischen dem strategischen Management und der
wertorientierten, finanziellen Fiihrung im Sinne eines ausgewogenen Werteverstindnisses gelost.
Das Modell kombiniert unterschiedliche Prozesselemente der Profit Center-Steuerung, der Ziel-
steuerung und der Steuerung iiber die Balanced Scorecard untereinander und mit dem Wert-
management. Hierdurch wird es mdglich, die Wertorientierung zu verstirken und in das Unter-
nehmen zu tberfiihren, sie dort zu konkretisieren, zu verankern, zu messen und damit umfassend
zu steuern. Gleichzeitig zeigt die Arbeit auf, dass bestehende Steuerungsproblematiken der
einzelnen Modelle durch eine Kombination dieser untereinander und nicht zuletzt mit dem Wert-
management gelost werden. Damit wird dargestellt, dass eine Verbindung bestehender, isolierter
Steuerungsinstrumentarien mit dem Wertmanagement nicht nur praktikabel und fiir die einzelnen
Modelle sinnvoll ist, sondern dass diese auch den Zielsetzungen eines erweiterten Wertmanage-
ments entspricht. Eine umfassende Kombination und Integration ist damit ein Schritt in Richtung

eines erweiterten, mehrdimensionalen und zukunftsweisenden wertorientierten Fiihrungssystems.

8.2 Ausblick in die Zukunft der Energiewirtschaft

Eine zielgerichtete und den Anteilseignern vermittelbare Wertsteigerung stellt eine wichtige und
umfassende Herausforderung fiir das zukiinftige Management der Versorgungsunternehmen dar.
Aufgrund der schlechten Haushaltslage der Kommunen und der lang anhaltenden Rezession der

deutschen Wirtschaft ist ein hoher Ergebnisdruck von Seiten der kommunalen und privatwirt-
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schaftlichen Anteilseigner entstanden. Nicht zuletzt aus Griinden der anhaltenden Privatisierung
des kommunalen Vermdgens ist davon auszugehen, dass sich dieser Ergebnisdruck auch in Zu-
kunft noch weiter verstarken wird. Entscheidungen werden damit nicht nur von privatwirtschaft-
licher Anteilseignerseite zunehmend hinterfragt und die nachvollziehbare Generierung des unter-
nehmerischen Mehrwertes riickt verstarkt in den Mittelpunkt der unternehmerischen Handlungs-
und Entscheidungsorientierung. Gleichzeitig sind die Versorgungsunternehmen gezwungen, den
gestiegenen Anforderungen des Kapitalmarktes gerecht zu werden. Dies gilt auch fiir regionale
Versorgungsunternehmen und Stadtwerke, da diese zunehmend eine privatwirtschaftliche An-
teilseignerstruktur aufweisen und sich damit verstirkt am Kapitalmarkt finanzieren miissen.
Zudem werden gilinstige Kommunalkredite fiir Stadtwerke in Zukunft nicht mehr wie gewohnt
zur Verfiigung stehen, so dass die Kosten der Mittelbeschaffung steigen. Eine Reduzierung der
Kapitalkosten durch eine Verbesserung des Cash Managements, den Abbau von Lagerbestinden
und die Einsparung unnétigen Anlagevermogens zur Optimierung der Kapitalstruktur sind eine
logische und notwendige Folge. Leider bestehen aufgrund des hohen Anlagewertes der Netze
hierzu nur sehr eingeschrinkte Potenziale. Zudem fiihrt die Neuregelung des Umsatzsteuerge-
setzes zu eingeschriankten konzerninternen Finanzierungsspielrdumen. Die Energieversorger
haben sich deshalb den wertorientierten Kapitalmarktanforderungen der Zukunft zu stellen und
ihre Unternehmensfithrung entsprechend auszurichten. Die regelméBige Durchfiihrung eines
Ratings durch eine unabhingige Agentur kann dabei unterstiitzen, den Kapitalmarkt von der
Werthaltigkeit des Unternechmens und seiner zeitgeméBen Fiihrung zu iiberzeugen. Hierzu haben
sich die Versorgungsunternehmen jedoch jéhrlich einer umfassenden Analyse zu stellen, welche
auch die zeitgerechte Unternehmenssteuerung hinterfragt. Auf diese Weise entsteht Vertrauen
und Vergleichbarkeit als wichtige Voraussetzung zur giinstigen Kapitalbeschaffung.’ Die Ver-

sorgungsunternchmen haben sich damit jedoch einem immanenten Wettbewerb zu stellen.

Der ergebnis- und wertorientierte externe Druck durch Anteilseigner und Kapitalgeber wird
begleitet durch die gestiegenen internen Anforderungen aufgrund der erfolgten Liberalisierung.
Nicht nur Prozesse und Kostenstrukturen sind an der ,,operativen Exzellenz* auszurichten, die
neuen Kundenanforderungen und damit das gesamte Leistungsportfolio sind zu hinterfragen. Die
Liberalisierung zwingt die Versorgungsunternehmen damit zu einem Wandel weg vom alten
Unternehmen des Querverbundes hin zu einem umfassenden und kundenfokussierten Energie-
dienstleister. Nur diejenigen Unternehmen, welche den gestiegenen Marktanforderungen schnell,
umfassend, wirtschaftlich und bedarfsgerecht Rechnung tragen, werden in Zukunft bestehen
konnen. Die Aufgabe des energiewirtschaftlichen Managements besteht somit in der aktiven

Ausrichtung des Unternehmens auf ein sich stindig verdnderndes Wettbewerbsumfeld.

> Aufbauende Moglichkeiten der Mittelbeschaffung bestehen in der Begehung einer Anleihe oder der Emission

von Aktien bei grofieren Kapitalgesellschaften.
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Trotz der bereits erfolgten Liberalisierung im Strom- und Gasbereich ist der Enwicklungsprozess
der Energiewirtschaft noch ldngst nicht abgeschlossen. Fiir die zukiinftige Entwicklung der
Branche ist davon auszugehen, dass sich die aufgezeigten Anforderungen noch weiter verstirken
werden. Eine wichtige Herausforderung besteht zudem in der kontinuierlichen Anpassung und
strukturierten Neuausrichtung von Unternehmensstrategie und Unternehmenssteuerung auf
verdnderte Anforderungen und Rahmenbedingungen. Die Unternehmenssteuerung ist damit auf
einen kontinuierlichen Wandel auszurichten. Flexibilitdt wird in Zukunft zu einem zentralen

Element der Strategieentwicklung.

Der in dieser Arbeit entwickelte, kombinierte Steuerungsprozess verwendet das Wertmanage-
ment in Form eines der Strategieentwicklung Orientierung gebenden Rahmenkonzeptes. Die
Wertorientierung dient als wesentlicher Bestandteil aller Strategien, als das eigentliche Oberziel
fiir die Unternehmensstrategie und gleichzeitig als das richtungsweisende Element fiir die
gesamte Unternehmenssteuerung. Orientierung wird liber die wesentlichen Werttreiber und die
Verbindung mit dem Konzept der Erfolgsfaktoren geschaffen. Gleichzeitig wird die Bedeutung
der Generierung und Nutzung immaterieller Vermogensgegenstinde fiir das langfristige und
flexible Wachstum betont. Damit wird ein System geschaffen, welches schnell und stetig
Strategieanpassungen unterstiitzt. Durch den Einbezug der dezentralen Komponente entsteht
gleichzeitig eine Organisationsstruktur, die flexibel und leistungsstark die Umsetzung des selbst
gesetzten Wertsteigerungsprogramms fordert. Der kombinierte Steuerungsprozess wird damit
den neuen Steuerungsanforderungen umfassend gerecht. Handlungen werden aufeinander abge-
stimmt und an dem strategischen Finalziel, der Wertorientierung, ausgerichtet. Gleichzeitig kann
kurzfristig auf verdnderte Kunden- und Stakeholderanspriiche reagiert werden. Dariiber hinaus
ermoglicht es der Prozess, die bisherige Unternehmenssteuerung durch Integration vorhandener
Steuerungsmodelle zu verbessern und bestehende Defizite zu beseitigen. Insgesamt wird damit
eine wesentliche Grundlage fiir die Erweiterung der heutigen Unternehmenssteuerung vor dem
Hintergrund des auch in Zukunft noch weiter ansteigenden Wettbewerbsdrucks geschaffen. Den

Steuerungsanforderungen der Energiewirtschaft wird damit geniige getan.

Auch losgelost von der Energiewirtschaft leistet dieses ganzheitliche Konzept einen weitreichen-
den Beitrag zur Erweiterung der unternehmerischen Steuerung in Richtung eines dynamischeren
Unternehmensumfeldes bei gestiegenen Anspriichen des Kapitalmarktes und einer zunehmenden
Bedeutung immaterieller Werte. Das Konzept zeigt anschaulich auf, wie durch die Integration
unterschiedlicher Steuerungsinstrumente der Wert eines Unternehmens durch ein maf3geschnei-
dertes Programm ebenso rasch wie nachhaltig erhdht werden kann. Dafiir wird das Wertmanage-

ment unternehmensumfassend in die Entscheidungsfindung als Grundlage fiir die Handlungs-
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orientierung einbezogen und der Mitarbeiter in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt. Durch
diese neue Art der Fiihrung werden im gesamten Unternehmen neue Wahrnehmungsraume ge-
schaffen sowie gemeinsame Lernprozesse organisiert und gezielt unterstiitzt. Dabei bleibt genii-
gend Raum fiir ein eigenverantwortliches Management zur Unterstiitzung einer effektiven und
effizienten Entwicklung und damit fiir eine zielgerichtete, den individuellen Gegebenheiten

Rechnung tragende Selbstorganisation.

Die in dieser Arbeit diskutierten Ansidtze prasentieren nur einen Ausschnitt der insgesamt zum
Wertmanagement und zur Unternehmenssteuerung zu erorternden Thematik. Es wurde jedoch
deutlich, dass die Integration des Wertmanagements in die unternehmerischen Steuerungsmo-
delle nicht nur grundsétzlich moglich erscheint, sondern dass in einer kombinierten Nutzung des
Wertmanagements mit den derzeit verwendeten Steuerungsinstrumenten nutzbare Synergien zu
erwarten sind. Die Weiterentwicklung des vorgestellten Ansatzes zu einem umfassenden, wert-
orientierten Steuerungskonzept erscheint vor dem Hintergrund der erarbeiteten Ergebnisse und
der identifizierten Zielrichtung der Entwicklung des Wertmanagements in Richtung stdrkerer
Ausgewogenheit und Mehrdimensionalitit durchaus sinnvoll und realistisch. Zur Fortfiihrung
des vorgestellten Ansatzes wire demnach eine entsprechend umfassendere, wertorientierte Sicht-
weise in der Lage, die Weiterentwicklung des diskutierten kombinierten Steuerungsprozesses in

Richtung einer selbstlernenden und zielorientierten Organisation zu unterstiitzen.
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