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1. Einleitung

Zwischen der operativen und der strategischen Unternehmensfiihrung bestehen
zahlreiche Interdependenzen. Dies gilt insbesondere fir die Erfolgs- und Finanzlen-
kung, die einerseits darauf zielt, Liquiditat und Erfolg des Unternehmens sicherzu-
stellen, andererseits aber auch den Erhalt bestehender und den rechtzeitigen Auf-
bau neuer Erfolgspotenziale gewéhrleisten muss. Die einseitige Orientierung an ei-
nem dieser Ziele beeintrachtigt das Unternehmen im Hinblick auf die anderen Ziele,
u. U. wird es dadurch sogar in seiner Existenz gefahrdet. Um die Zusammenhéange
zwischen operativer und strategischer Erfolgs- und Finanzlenkung zu beherrschen,
ist eine Integration beider Ebenen erforderlich. Erst die Kenntnis bestehender Wech-
selwirkungen zwischen der operativen und der strategischen Ebene versetzt die Un-
ternehmensfihrung in die Lage, kurzfristige operative MaBnahmen auch unter dem
Aspekt ihrer langfristigen Wirkungen zu beurteilen und andererseits die operativen
Effekte von strategischen MaBnahmen einzuschatzen. Im Rahmen dieser Arbeit wird
ein Konzept entwickelt, das ein operativ-strategisch integriertes Erfolgs- und Finanz-
controlling erméglicht und auf diese Weise die Erfolgs- und Finanzfihrung bei der
Ldsung der geschilderten Problematik unterstitzen kann.

Die vorliegende Arbeit umfasst - einschlieBlich dieser Einleitung - zehn Kapitel.
Innerhalb des zweiten Kapitels werden die fur das Thema dieser Arbeit zentralen Be-
griffe erlautert. Das Kapitel behandelt zum einen die Unternehmensfiihrung und
speziell die Erfolgs- und Finanzlenkung, zum anderen das Controlling mit seiner
operativen und seiner strategischen Auspragung.

Im dritten Kapitel werden drei Gruppen von Ansatzen unterschieden, die - unter Ver-
wendung unterschiedlicher Methoden - operative und strategische Sachverhalte mit-
einander in Beziehung setzen. Stellvertretend flr jede Gruppe werden einige bedeu-
tende Ansatze vorgestellt und diskutiert.

Ausgehend von der Kritik dieser Ansatze wird in den Kapiteln vier bis sieben ein flr
die Lésung des oben skizzierten Problems geeignetes Integrationskonzept entwi-
ckelt. Kennzeichnend flr dieses Konzept ist die Verwendung von Prognoseverfahren
und insbesondere die Einbindung eines 6konometrischen Modells. Die Bestandteile
des 6konometrischen Modells werden in Kapitel finf behandelt, die Informationsver-
sorgung des Modells ist Gegenstand des sechsten Kapitels.

Im siebten Kapitel wird die Ausgestaltung spezifischer operativ-strategisch integ-
rierter Kalklle erértert. Sie bilden das zweite wesentliche Element des vorgeschla-
genen Integrationskonzeptes. In den Kalkllen werden die Prognoseresultate aufbe-
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reitet und die operativ-strategischen Zusammenhange von Liquiditat, Erfolg und
Erfolgspotenzial veranschaulicht.

Das Kapitel acht enthélt eine exemplarische Darstellung der Umsetzung und der
Anwendungsmaoglichkeiten des vorgeschlagenen Integrationskonzeptes. Zunachst
wird der Integrationsansatz auf ein Fallbeispiel angewandt, um die zuvor angestellten
theoretischen Uberlegungen in ihrer Umsetzung darzustellen und zu konkretisieren.
AnschlieBend werden - auf der Grundlage des Anwendungsbeispiels - flir einige
ausgewahlte Themengebiete der Planung und Kontrolle die Einsatzmdglichkeiten
des Integrationsansatzes erlautert.

Das neunte Kapitel dieser Arbeit befasst sich mit den Grenzen des vorgestellten
Integrationskonzeptes.

In dem abschlieBenden Kapitel zehn findet sich ein wissenschaftliches Fazit der vor-
liegenden Untersuchung, das zusammenfassend die wesentlichen Schritte und Er-
gebnisse der Arbeit darstellt.



2. Thematische Grundlegung

Im Folgenden werden die flir das Thema dieser Arbeit zentralen Begriffe 'Erfolgs-
und Finanzlenkung' sowie 'Controlling’ erlautert. Damit verbunden ist eine Darstel-
lung der beiden Controlling-Auspragungen 'operatives Controlling' und 'strategisches
Controlling'. Die Darstellung verdeutlicht, dass wesentliche Unterschiede zwischen
den Controlling-Auspragungen bestehen. Gleichwohl ist es notwendig, operatives
und strategisches Controlling miteinander zu verknipfen. Die Notwendigkeit einer
solchen Integration, speziell im Hinblick auf die Erfolgs- und Finanzlenkung, wird
zum Abschluss des zweiten Kapitels erlautert.

Da die Erfolgs- und Finanzlenkung ein Aspekt der Unternehmensfiihrung ist und
diese zugleich den Bezugspunkt fiir das Controlling darstellt, beginnt dieses ein-
fuhrende Kapitel mit einer Darstellung der Unternehmensfthrung.

2.1 Erfolgs- und Finanzlenkung als zentrale Aufgabe der
Unternehmensfiihrung

2.1.1 Unternehmensfiihrung

21.1.1 Die klassische Unternehmensfiihrung

Der Begriff der Unternehmensfiihrung (i. w. S.) bzw. des Managements! wird i. d. R.
in zweifacher Weise verwendet. Zum einen bezeichnet Unternehmensfihrung die
Instanzen eines Unternehmens,? d. h. die Funktionstrager mit Entscheidungs- und
Weisungskompetenzen. Die Unternehmensfihrung wird als Institution aufgefasst.

Zum anderen lasst sich Unternehmensfihrung in funktionalem Sinne verstehen. Als
Funktion umfasst die Unternehmensfiihrung alle zur Steuerung eines Unternehmens
notwendigen Aufgaben. Im Vordergrund dieser Begriffsinterpretation steht die Unter-

' Die Unternehmensfiihrung i. e. S. umfasst lediglich die sachbezogenen Unternehmensfiihrungs-
aufgaben, wie z. B. Planung, Organisation und Kontrolle. Diese Interpretation von Unternehmens-
fihrung schlieBt nicht die personenbezogene Aufgabe der Personalfiihrung und auch nicht die
Unternehmensfihrung als Institution ein. Im Folgenden soll unter Unternehmensfiihrung jedoch
immer die oben erlauterte Unternehmensfihrung i. w. S. verstanden werden. Management und
Unternehmensfihrung werden im Weiteren synonym verwandt. Vgl. in diesem Zusammenhang
Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 493.

2 Auch in &ffentlichen Betrieben und Verwaltungen gibt es eine Fiihrung. Im Vordergrund dieser
Arbeit stehen jedoch die (privaten) Unternehmen.
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nehmensfihrung als Tatigkeit, die sich durch den unten abgebildeten Fihrungs-
prozess veranschaulichen lasst.3

Phasen des Management-
Fihrungsprozesses funktionen
Zielbildung Ziglsetzung Planung
(. w. S.)
———» Problemanalyse Plan
{i.e
— Alternativensuche
S Beurteilung/Bewertung
> Entscheidung ‘Entscheidung
—————> Durchsetzung u. a. mittels rganisation Steueriing
Aufgaben-/Kompetenz-Zuweisung,
Festlegung von Ablaufen, :
Information/Motivation/Instruktion Personal-
Fihrung
D Realisation
D—— Kontrolle Kontrolle Kontrolle
i.e. 5. (i.w.8)
- Abweichungsanalyse

Abb. 1: FUhrungsprozess und -funktionen4

Aus dem Fuhrungsprozess lassen sich die verschiedenen Managementfunktionen
ableiten.5 "Dabei steht es jedem Praktiker und Forscher frei, wie er einzelne Fih-
rungstatigkeiten inhaltlich definiert."¢ Folglich finden sich in der Literatur auch sehr
unterschiedliche Zusammenstellungen von Managementfunktionen. Bei verein-

3

6

Vgl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 493; Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre,

2003, S. 95 f.; Staehle, W. H.: Management, 1999, S. 71 f., 81; Ulrich, P./Fluri, E.: Management,

1995, S. 13 f.; Wohe, G./Déring, U.: Betriebswirtschaftslehre, 2005, S. 62 - 64.

In Anlehnung an Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 45 - 48; Hummel, T.

R./Zander, E.: Unternehmensfiihrung, 2002, S. 17 - 26; Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre,

2003, S. 96 - 103. Die Pfeile deuten an, dass

» die Phasenabfolge nicht mit der Abweichungsanalyse endet, sondern Bestandteil eines um-
fassenden Managementzyklus ist,

» Phasen wiederholt durchlaufen werden kénnen (Unterzyklen),

» Phasen Ubersprungen werden kdnnen.

Zu beachten ist auch, dass sich jede Phase wieder in Unterphasen zerlegen lasst. Deren (Mikro-)

Struktur kann teilweise oder vollstandig der abgebildeten Phasenstruktur (Makrostruktur) entspre-

chen. Vgl. Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre, 2003, S. 96 f.

Vgl. Horvéth, P.: Controlling, 2003, S. 112 f.; Steinmann, H./Schreydgg, G.: Management, 2005,

S.10-18.

Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 45.
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fachender Betrachtung kénnen aus dem Fihrungsprozess die Tatigkeiten Planung,
Steuerung und Kontrolle abgeleitet werden (vgl. den rechts stehenden Block der
Managementfunktionen in Abbildung 1).7 Die Steuerung ist in diesem Zusammen-
hang zu verstehen als "... detaillierte Festlegung und ... Veranlassung der Durchfih-
rung des Entscheidungsergebnisses".8 Wird der Flhrungsprozess etwas differen-
zZierter betrachtet, so lassen sich die Managementfunktionen Zielsetzung, Planung,
Entscheidung, Organisation, (Personal-)Fihrung und Kontrolle ableiten® (vgl. den
linken Block der Managementfunktionen in Abbildung 1). Zu beachten ist allerdings,
dass die Beschrankung der einzelnen Funktionen auf bestimmte Abschnitte des
FOhrungsprozesses idealtypisch ist. Tatsachlich Gberlagern sich die Funktionen. So
sind z. B. im Rahmen der Planung auch organisatorische Aspekte (Organisation der
Planung) und Aspekte der Personalflihrung zu bericksichtigen.’® Von den o. g. Ma-
nagementfunktionen werden insbesondere die Entscheidung und die Zielsetzung in
der Literatur nicht immer als eigenstandige Managementfunktionen benannt. Ange-
sichts der z. T. intensiven Diskussion Uber die Inhalte der obersten Unternehmens-
Ziele erscheint es jedoch angemessen, die Zielsetzung nicht nur als Teil einer Ma-
nagementfunktion, sondern als eigenstandige Managementfunktion aufzufassen.
Die Entscheidung wird oben als Managementfunktion genannt, da sie innerhalb des
FUhrungsprozesses unerlasslich ist, die Unternehmensentwicklung ganz wesentlich
bestimmt und vom Management - starker als von anderen Unternehmensangehdri-
gen - erwartet wird, dass Entscheidungen getroffen werden.

Grundlegend fur die Unternehmensfiihrung ist die Definition der Unternehmenszie-
le.12 Daher steht die Zielsetzung am Anfang des (idealtypischen) Fihrungsprozes-
ses. Im Rahmen dieser Managementfunktion sind zunachst die generellen Ziele des
Unternehmens zu bestimmen.'3 Diese Ziele beziehen sich nicht allein auf das Un-
ternehmen und dessen Leistungen (Produkte), sondern auch auf die Beziehungen
zwischen Unternehmen und Unternehmensumwelt. Insbesondere wird in diesen
Zielen haufig das gewtnschte Verhaltnis zwischen Unternehmen und Anspruchs-

7 Vgl. Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 45 - 48.

8 Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 47. Beziiglich Planung und Kontrolle
vergleiche S. 6 und S. 8 f. dieser Arbeit.

9 Vgl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 502 - 504; Schierenbeck, H.: Betriebswirt-
schaftslehre, 2003, S. 96 - 103; Steinmann, H./Schreydgg, G.: Management, 2005, S. 10 - 13;
Wéhe, G./Déring, U.: Betriebswirtschaftslehre, 2005, S. 62 - 64.

10 Vgl. Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre, 2003, S. 107; Wéhe, G./Déring, U.: Betriebswirt-
schaftslehre, 2005, S. 102 - 106.

1 Die Zielsetzung betont z. B. Korndérfer. Vgl. Korndérfer, W.: Unternehmensfiihrungslehre, 1995,
S. 35 - 46.

12 Vgl. Wéhe, G./Déring, U.: Betriebswirtschaftslehre, 2005, S. 62 f.

13 Beziglich der konkreten (Plan-)Ziele siehe unten.
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gruppen (stakeholder) formuliert. Die Ziele sind Ausgangs- und Bezugspunkt der
Planung und werden daher auch als 'Ausgangsziele der Planung' (Ziele vor der Pla-
nung) bezeichnet. Da es sich i. d. R. um sehr umfassende, z. T. visionare und haufig
nicht oder nur teilweise abgestimmte Ziele handelt, missen sie analysiert, im Hin-
blick auf die realen Méglichkeiten konkretisiert sowie koordiniert werden, bevor sie
sich fir die Formulierung der konkreten Unternehmenspléane verwenden lassen.4

Die Abgrenzung der Planung innerhalb des Flhrungsprozesses wird in der Literatur
unterschiedlich vorgenommen. Ein besonders weit gefasster Planungsbegriff um-
schlieBt alle Phasen von der Zielbildung bis zur Entscheidung (Planung i. w. S.).
Wird der Planungsbegriff eng gefasst, zahlen lediglich die Phasen Problemanalyse,
Alternativensuche und Beurteilung/Bewertung zur Planung (Planung i. e. S.).15 In der
vorliegenden Arbeit wird Planung verstanden als "systematisches zukunftsbezoge-
nes Durchdenken und Festlegen von Zielen, MaBnahmen, Mitteln und Wegen zur
kinftigen Zielerreichung".1® D. h. die Planung schlieBt auch die Definition von Zielen
ein. Allerdings soll die Zielbildung nur insoweit Teil der Planung sein, als es sich nicht
um die Fixierung von Ausgangszielen, sondern um die Bestimmung konkreter und
realistischer Planziele handelt.’” Die Entscheidung wird im Rahmen dieser Arbeit
nicht den Planungsphasen zugerechnet. Dieses Verstandnis des Planungsbegriffs
ermoglicht es, neben der Zielsetzung auch die Entscheidung als eigenstéandige Fih-
rungsfunktion anzusehen und Planung als Form der Entscheidungsvorbereitung zu
interpretieren.

Als Entscheidung bezeichnet man zum einen die endgultige Auswahl einer von zwei
oder mehreren Handlungsalternativen, die dem Entscheidungstrager zur Erreichung
eines Ziels zur Verfligung stehen (Entscheidung i. e. S., zum Teil auch Entschluss
genannt). Daneben wird aber unter Entscheidung vielfach auch ein Prozess von Ent-
scheidungsakten verstanden. GemanB dieser weiten Begriffsauslegung lassen sich
groBe Teile des Fuhrungsprozesses (u. a. Planung und Kontrolle) der Entscheidung
zurechnen. Es wird betont, dass die Erflllung von Managementfunktionen regelméa-
Big mit Entscheidungen verbunden ist.18

14 Vgl. Hammer, R. M.: Unternehmensplanung, 1998, S. 43; Wild, J.: Unternehmungsplanung, 1982,
S.40f.

15 Vgl. Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 45 - 47; Hopfenbeck, W.: Manage-
mentlehre, 2002, S. 509; Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre, 2003, S. 97 f.; Wild, J.: Un-
ternehmungsplanung, 1982, S. 38 f.

16 Wild, J.: Unternehmungsplanung, 1982, S. 13. Zahlreiche Verfasser nehmen Bezug auf dieses
Verstéandnis von Planung, vgl. z. B. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 168 f.; Lachnit, L.: EDV-
gestitzte Unternehmensfiihrung, 1989, S. 11.

17 Vgl. Wild, J.: Unternehmungsplanung, 1982, S. 39 - 41.

18 Vgl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 46 f., 502 f.; Staehle, W. H.: Management, 1999,
S. 518 1., 530, 533 f.; Wohe, G./Ddéring, U.: Betriebswirtschaftslehre, 2005, S. 112 f.
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Die Phase der Durchsetzung wird im Rahmen dieser Arbeit nicht als eine Manage-
mentfunktion angesehen, jedoch stehen zwei der 0. g. Managementfunktionen mit
dieser Phase in einem engen Zusammenhang: Organisation und Personalfiihrung
lassen sich als "Mittel" der Durchsetzung getroffener Entscheidungen auffassen.®

Der in der Betriebswirtschaftslehre gebrauchliche Organisationsbegriff bezeichnet
zwei Sachverhalte.20 Zum einen wird unter Organisation der Strukturierungsvorgang
verstanden, der zu einer Differenzierung des Unternehmens in arbeitsteilige Sub-
systeme und deren Integration zu einem zielgerichteten Ganzen fiihrt. Die Organi-
sation ist geman diesem Verstandnis eine zielbewusste Tatigkeit. Diese Begriffs-
auffassung ist kennzeichnend fiir den funktionalen Organisationsbegriff.2! Daneben
wird aber auch das Ergebnis des 0. g. Strukturierungsprozesses als Organisation
bezeichnet. Demnach ist das System formaler Regelungen22, das aus dem Struktu-
rierungsvorgang resultiert, eine Struktur des Unternehmens begriindet und der ziel-
gerichteten Steuerung der betrieblichen Aktivitaten dient, als Organisation anzuse-
hen. Die Organisation in diesem Sinne stellt ein Fihrungsinstrument dar, dessen
sich das Management bedient, um die Unternehmensziele zu erreichen. Dieses Ver-
standnis von Organisation liegt dem instrumentalen Organisationsbegriff zugrunde.23
Wird das Ergebnis des o. g. Strukturierungsprozesses in einem umfassenderen Sin-
ne verstanden, lasst sich auch eine ganze Institution - z. B. ein Unternehmen - als
Ergebnis eines Strukturierungsprozesses und damit als Organisation interpretieren.
Die Interpretation der Organisation als Oberbegriff fir Institutionen ist charakteris-
tisch fir den institutionalen Organisationsbegriff.24

Die Organisation als Tatigkeit ist eine zentrale Aufgabe der Unternehmensfliihrung,
da der Strukturierungsprozess und das daraus resultierende System von Regelun-
gen wichtige Mittel darstellen, um gesetzte Ziele zu erreichen.25

19 Vgl. Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre, 2003, S. 102, 106 f.; Wild, J.: Unternehmungs-
planung, 1982, S. 43.

20 vgl. z. B. Kriiger, W.: Organisation, 2005, S. 140, 143 f.; Wéhe, G./Déring, U.: Betriebswirt-
schaftslehre, 2005, S. 132.

21 vgl. Biihner, R.: Organisationslehre, 2004, S. 2; Hoffmann, F.: Organisation, 1980, Sp. 1428.

22 |n der Literatur findet sich haufig die Auffassung, dass die Organisation nur generelle Regelungen
umfasst. Beispielsweise ordnet Schierenbeck die fallweisen Regelungen der Disposition zu, welche
er gegenlber der Organisation abgrenzt. Es findet sich aber auch die Ansicht, beispielsweise von
Gutenberg, dass fallweise Regelungen Teil der Organisation sind. Vgl. Gutenberg, E.: Die Pro-
duktion, 1976, S. 238 f.; Hoffmann, F.: Organisation, 1980, Sp. 1428; Schierenbeck, H.: Betriebs-
wirtschaftslehre, 2003, S. 103.

23 Vgl. Biihner, R.: Organisationslehre, 2004, S. 2 f.

24 Vgl. Schanz, G.: Organisation, 1992, Sp. 1460.

25 Vqgl. Biihner, R.: Organisationslehre, 2004, S. 2.
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Neben der Organisation kommt der Managementfunktion Fihrung in der Durchset-
zungsphase eine besondere Bedeutung zu.26 Bei der Fihrung handelt es sich um
das Einwirken der Unternehmensfliihrung - verstanden als Person oder Personen-
gruppe - auf andere Personen, in der Absicht, diese zu einem zielentsprechenden
Handeln zu veranlassen.2” Die Flhrung ist damit ebenfalls ein Mittel, um getroffene
Entscheidungen durchzusetzen und deren Realisierung sicherzustellen. Da die Ma-
nagementfunktion Fihrung die personale Komponente der Managementaktivitaten
betont, wird sie i. d. R. von den anderen Managementfunktionen abgegrenzt, indem
sie als Personalfunktion bezeichnet wird, wahrend die Gbrigen Managementfunkti-
onen als Fachfunktionen angesehen werden.28

Am Ende?® des Flhrungsprozesses steht die Kontrolle.30 Die Kontrolle i. e. S. be-
steht lediglich aus einem Soll-Ist-Vergleich. Die Kontrolle i. w. S. umfasst einerseits
alle sinnvollen Vergleiche zwischen Soll-GréBen (vorgegebene GréBen), Wird-Gro-
Ben (prognostizierte GréBen) und Ist-GréBen (realisierte GrdBen). Andererseits er-
folgt eine Erweiterung des engen Kontrollbegriffs, indem die Abweichungsanalyse in
die Kontrolle einbezogen wird.3! Ein wesentliches Anliegen der Kontrolle (i. w. S.) ist
es, durch die Ermittlung und Analyse von Abweichungen zwischen tatsachlicher bzw.
voraussichtlicher Entwicklung einerseits und geplanter Entwicklung andererseits die
Voraussetzung zu schaffen flir ein kompensierendes Eingreifen in den Realisa-
tionsprozess sowie flr eine Verbesserung von zukinftigen Planungs-, Entschei-
dungs- und Durchsetzungsprozessen. Daneben soll die Kontrolle aber auch praven-

26 Die Funktion der Filhrung ist nicht allein in der Durchsetzungsphase wahrzunehmen, sie muss
vielmehr den gesamten Managementprozess begleiten. In der Durchsetzungsphase liegt allerdings
der Fihrungsschwerpunkt. Vgl. Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre, 2003, S. 106 f.; vgl. i.
d. Z. auch Wéhe, G./Ddéring, U.: Betriebswirtschaftslehre, 2005, S. 129 f.

27 Vgl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 501 f.

28 Vgl. Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre, 2003, S. 107.

29 Der Fuihrungsprozess ist streng genommen als Zyklus zu verstehen, der sich standig wiederholt
und folglich kein bestimmtes Ende besitzt. Vgl. Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre, 2003,
S. 96 f. sowie Abbildung 1 und FuBnote 4 auf Seite 4 dieser Arbeit.

30 In der Literatur findet sich haufig die Auffassung, dass Uberwachung als Oberbegriff von Priifung
und Kontrolle anzusehen ist. Die Kontrolle wird - gem&B dieser Begriffsauffassung - verstanden als
eine Uberwachung durch Personen, die am Zustandekommen des zu Gberwachenden Sachver-
halts direkt oder indirekt beteiligt sind. Erfolgt die Uberwachung durch Personen, die mit dem zu
Uberwachenden Sachverhalt nicht in Verbindung stehen (Prozessunabhangigkeit), wird diese
Uberwachung als Priifung bezeichnet. Folgt man diesem Begriffsverstandnis, misste die ent-
sprechende Funktion des Managements nicht Kontrolle, sondern Uberwachung heiBen, da auch
die Prifung zum Aufgabenbereich des Managements zahlt. Vgl. Wéhe, G./Déring, U.: Betriebs-
wirtschaftslehre, 2005, S. 189 f.; siehe auch Leffson, U.: Wirtschaftsprifung, 1995, S. 139 - 141.

31 vgl. Pfohl, H.-C./Stélzle, W.: Planung und Kontrolle, 1997, S. 15; Pfohl, H.-C.: Strategische Kon-
trolle, 1988, S. 803; Serfling, K.: Controlling, 1992, S. 16. Fir Matschke und Kolf z&hlen zu den
Controlling-spezifischen Kontrollen dariiber hinaus auch Vorschlage fur KorrekturmaBnahmen, vgl.
Matschke, M. J./Kolf, J.: Controlling, 1980, S. 602 f.
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tiv wirken, d. h. die Gberwachten Personen zu einem vorschriftsmaBigen Handeln
anhalten.32 Im Folgenden wird unter Kontrolle die Kontrolle i. w. S. verstanden.

Der klassische Flhrungsprozess und die daraus abgeleitete Abfolge der Manage-
mentfunktionen sind zwar auf breite Akzeptanz gestoB3en, jedoch ist die heraus-
ragende Stellung der Planung Anlass zur Kritik. So wenden beispielsweise
Steinmann und Schreydgg ein, dass alle anderen Managementfunktionen lediglich
"Mittel zur effizienten Planrealisierung"3? darstellen und "keine eigenstandige (Um-)
Steuerungskapazitat im Hinblick auf die Unternehmensziele und zielrealisierenden
MaBnahmen"34 besitzen. Dies steht zum einen im Widerspruch zu neueren Manage-
ment-Konzepten und -Modellen, die z. B. der Organisation oder auch der Kontrolle
eigene Steuerungskapazitaten zuweisen.35 Zum anderen fihren Steinmann und
Schreydgg zahlreiche praktische Implementationsprobleme, die beispielsweise i. Z.
m. der Einfihrung von Produktionsplanungs- und -steuerungssystemen auftreten,
auf die 'plandeterminierte Unternehmensfihrung' zurtick.s6

Den tieferen Grund dieser Problematik sehen Steinmann und Schreydgg in den Pra-
missen, die der plandeterminierten Unternehmenssteuerung zugrunde liegen. Ge-
maps ihrer Analyse unterstellt dieses Steuerungskonzept, dass die Planung alle we-
sentlichen Probleme der betrieblichen Steuerung antizipieren und im Sinne einer
stimmigen Gesamtordnung lésen kann. Zudem setzt es voraus, dass alle Handlun-
gen im Unternehmen auf den Plan ausgerichtet werden kénnen. Diese Pramissen
sind angesichts hoher Komplexitat von Unternehmen und Unternehmensumwelt so-
wie standiger Umweltveranderungen als unrealistisch anzusehen. Zahlreiche Frage-
stellungen der Managementlehre und Problemformulierungen aus der Praxis geraten
daher zum Konzept einer plandeterminierten Unternehmensfihrung in Wider-
spruch.37 Steinmann und Schreydgg schlagen vor, die Funktion der Planung zu rela-
tivieren und alle Managementfunktionen als "prinzipiell eigenstandige, getrennt ein-
setzbare Steuerungspotenziale"38 aufzufassen. D. h. die klassischen Management-
funktionen bleiben erhalten, jedoch mit gednderter Gewichtung und Ordnung.39

32 vgl. Bramsemann, R.: Controlling, 1993, S. 40 f.; Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte,
2001, S. 47 f.; Wohe, G./Déring, U.: Betriebswirtschaftslehre, 2005, S. 190.

33 Steinmann, H./Schreydgg, G.: Management, 2005, S. 132.

34 Steinmann, H./Schreydgg, G.: Management, 2005, S. 132.

35 Steinmann und Schreyégg veranschaulichen dies am Beispiel der Friihwarnsysteme. Vgl.
Steinmann, H./Schrey6gg, G.: Management, 2005, S. 134.

36 Vgl. Steinmann, H./Schreydgg, G.: Management, 2005, S. 132 - 134.

37 Vqgl. Steinmann, H./Schreydgg, G.: Management, 2005, S. 134 - 138.

38 Steinmann, H./Schreydgg, G.: Management, 2005, S. 150.

39 Vgl. Steinmann, H./Schreydgg, G.: Management, 2005, S. 149 - 155.
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Die Planung erbringt nach diesem Verstandnis vor allem eine Selektionsleistung. Sie
wahlt auf der Grundlage von Relevanzvermutungen Uber zukinftige Entwicklungen
und Wirkungszusammenhange unter verschiedenen Alternativen ein zweckbestimm-
tes Handlungsprogramm aus. Die Umweltkomplexitat l1asst sich auf diese Weise re-
duzieren, so dass eindeutiges Handeln trotz hoher Umweltkomplexitat moglich wird.
Allerdings geht dieses Planungsverstandnis ausdriicklich davon aus, dass die unter-
stellten Entwicklungen und Wirkungszusammenhange unsicher sind und sich diese
Unsicherheit nur unter Einbezug weiterer Managementfunktionen beherrschen Iasst.
D. h. die Planung besitzt nicht mehr den deterministischen Anspruch, wie er fir den
klassischen FUhrungsprozess charakteristisch ist.40

Um das Selektionsrisiko zu begrenzen, das sich aus der 0. g. Unsicherheit ergibt,
bedarf die Planung einer standigen Uberpriifung. Diese Uberpriifung wird als Auf-
gabe der Kontrolle verstanden (sog. Kompensationsfunktion der Kontrolle). Um die
Aufgabe erflllen zu kbnnen, missen die Kontrollinhalte tGber die der klassischen
Kontrolle hinausgehen. So soll sich die Kontrolle beispielsweise auch mit Entwick-
lungen und Zusammenhéangen befassen, die nicht Gegenstand der Planung waren.
Diese sog. ungerichtete Uberwachung soll - unabhangig von den Planungsstrukturen
- Informationen zusammentragen, die flr den Bestandserhalt wesentlich sind, um so
eine frihzeitige (Um-)Steuerung des Unternehmens zu unterstitzen. Die in diesem
Sinne verstandene Kontrolle gibt Impulse nicht allein an die Planung, sondern auch
an alle Gbrigen Managementfunktionen. D. h. sie nimmt auch unmittelbar und zeit-
nah Einfluss auf die Durchsetzungsphase.!

Ebenso wie Planung und Kontrolle stellen auch die tGbrigen Managementfunktionen
eigenstandige Steuerungspotenziale dar. Ihr Beitrag wird wesentlich darin gesehen,
die durch die Kontrolle aufgedeckten (Um-)Steuerungserfordernisse durch flexible
Lésungsansétze zu realisieren.42 So kénnen beispielsweise flexible Organisations-
strukturen dazu beitragen, Steuerungsdefizite auszugleichen, die in einer fehler-
haften Selektionsleistung der Planung begriindet sind. D. h. eine zunachst notwendig
erscheinende Neu- bzw. Umplanung wird durch organisatorische Anséatze ersetzt.
Demzufolge stehen fiir die Losung einer Steuerungsaufgabe im Grundsatz jeweils
mehrere Managementfunktionen mit eigenen Steuerungskapazitaten zur Verflgung.

40 Vgl. Pfohl, H.-C./Stélzle, W.: Planung und Kontrolle, 1997, S. 19 f.; Steinmann, H./Schreyégg, G.:
Management, 2005, S. 150 - 153.

41 vgl. Pfohl, H.-C./Stdlzle, W.: Planung und Kontrolle, 1997, S. 15, 19; Steinmann, H./Schreydgg, G.:
Management, 2005, S. 151.

42 Steinmann und Schreydgg sprechen i. d. Z. von Umsteuerungs- bzw. Flexibilitatspotenzialen, die
durch diese Managementfunktionen geschaffen werden. Vgl. Steinmann, H./Schreydgg, G.: Ma-
nagement, 2005, S. 151.
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Die Managementfunktionen treten insoweit zueinander in Konkurrenz. So konkurriert
im 0. g. Beispiel die Planung mit der Organisation.43

SchlieBlich ist flir dieses neue Verstandnis der Managementfunktionen charakte-
ristisch, dass nicht von einer vorbestimmten Abfolge der Funktionen ausgegangen
wird. Vielmehr kénnen die "Funktionsabfolgen nach Art und Umfang dem jeweils ak-
tuellen Steuerungsproblem entsprechend variiert werden".44

Das oben erlauterte Verstandnis der Managementfunktionen, insbesondere die um-
fassende Interpretation der Kontrolle, korrespondiert mit dem Konzept der strategi-
schen Unternehmensflhrung, das im Folgenden dargestellt wird.

21.1.2 Der erweiterte Bezugsrahmen der strategischen
Unternehmensfiihrung

Als Reaktion auf zunehmende Komplexitat und Dynamik der Unternehmensumwelt
bildete sich in den vergangenen Jahrzehnten das Konzept der strategischen Unter-
nehmensfihrung heraus, das sich als eine Weiterentwicklung der klassischen Unter-
nehmensfihrung verstehen lasst.4> Innerhalb der Unternehmenshierarchie sind Ele-
mente der strategischen Unternehmensfihrung zwar grundsatzlich auf allen Ma-
nagementebenen zu finden,*6 jedoch ist die strategische Unternehmensfihrung vor
allem eine Aufgabe des Top-Managements.4’

Die Funktionen des strategischen Managements stimmen formal mit den o. g. klassi-
schen Managementfunktionen Gberein.48 Gleichwohl handelt es sich bei der strate-
gischen Unternehmensfihrung um ein spezifisches Konzept, das in besonderem
MaBe die sich abzeichnenden Veranderungen der Unternehmensumwelt einbezieht.
Charakteristisch ist, dass die strategische Unternehmensfiihrung den Umweltveran-
derungen vorausschauend begegnet. D. h. es werden friihzeitig eigene Handlungs-
programme bzw. Strategien entwickelt und in das Unternehmen implementiert, um

43 Vgl. Steinmann, H./Schreyégg, G.: Management, 2005, S. 150.

44 Steinmann, H./Schreydgg, G.: Management, 2005, S. 150.

45 Vgl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 553 - 555; Kreikebaum, H.: Strategische Fiih-
rung, 1995, Sp. 2007 f.; Ulrich, P./Fluri, E.: Management, 1995, S. 20 f.

46 Erganzend sei erwahnt, dass das Konzept der strategischen Unternehmensfiihrung idealerweise
im gesamten Unternehmen, d. h. nicht nur im Management, verankert sein sollte. So ist z. B. eine
Friherkennung besonders wirksam, wenn alle Stellen im Unternehmen sich an der Umweltbe-
obachtung beteiligen.

47 Vgl. Hahn, D.: Strategische Unternehmungsfiihrung, 20086, S. 35; Kreikebaum, H.: Strategische
FOhrung, 1995, Sp. 2006 f.

48 Vgl. Hahn, D.: Strategische Unternenmungsfiihrung, 2006, S. 35 f.
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die aus den Umweltverdnderungen resultierenden Chancen zu nutzen bzw. die sich
ergebenden Risiken zu minimieren.49

Zweck der strategischen Unternehmensfihrung ist es, die langfristige Entwicklung
des Unternehmens zu steuern und zu koordinieren.50 Wesentlichen Anteil daran hat
die strategische Planung, die geschichtlich auch den Ursprung der strategischen Un-
ternehmensflihrung darstellt. Die strategische Planung wird gepragt durch die stra-
tegische Analyse. Zweck dieser Analyse ist es, Chancen und Risiken der Unterneh-
mensumwelt sowie Starken und Schwachen des Unternehmens (im Vergleich zur
Konkurrenz) zu identifizieren. Aufbauend auf den Ergebnissen dieser Analyse wer-
den in den weiteren Planungsphasen Strategien entwickelt und bewertet, die eine
zielgerichtete Unternehmensentwicklung erméglichen sollen.5! Die im Rahmen der
strategischen Planung gewonnenen Informationen und Handlungsoptionen sind von
zentraler Bedeutung far die strategische Unternehmensfihrung, weshalb diese
Funktion auch als "Kernstiick"s2 der strategischen Fihrung angesehen werden kann.

Neben der strategischen Planung bringt insbesondere die strategische Kontrolle den
spezifischen umwelt- und zukunftsbezogenen Charakter der strategischen Unterneh-
mensfihrung zum Ausdruck. Der strategischen Kontrolle liegt das weiter gefasste
Kontrollverstandnis zugrunde, wie es im vorhergehenden Abschnitt erldutert wurde.
D. h. sie wird als eine Funktion verstanden, die den gesamten strategischen Fuh-
rungsprozess begleitet und insbesondere die mit der Planung verbundenen Selek-
tionsrisiken kompensieren soll.53 Zu diesem Zweck sind u. a. die Planungspramissen
zu kontrollieren, die sich haufig auf Umweltentwicklungen, z. T. aber auch auf Ent-
wicklungen des Unternehmens beziehen. Des Weiteren z&hlen Planfortschrittskon-
trollen verbunden mit Prognosen der voraussichtlichen Zielerreichung zum Aufga-
benbereich der strategischen Kontrolle. Und schlieBlich ist die so genannte strate-
gische Uberwachung ein wesentlicher Bestandteil der strategischen Kontrolle. Es
handelt sich um eine ungerichtete Beobachtungsaktivitat, d. h. sie ist nicht inhaltlich
vorgeregelt. Ziel ist die frihzeitige Identifikation von Entwicklungen, die die gewahlte
Strategie in Frage stellen.54

49 vgl. Kreikebaum, H.: Strategische Filhrung, 1995, Sp. 2006 - 2008; Steinmann, H./Schreydgg, G.:
Management, 2005, S. 172 - 174.

50 vgl. Hahn, D.: Strategische Unternenmungsfiihrung, 2006, S. 31 f., 35; Kreikebaum, H.: Strategi-
sche Fihrung, 1995, Sp. 2006.

51 vgl. Steinmann, H./Schreydgg, G.: Management, 2005, S. 172 - 174.

52 Kreikebaum, H.: Strategische Fiihrung, 1995, Sp. 2006.

53 Vgl. Steinmann, H./Schreyégg, G.: Management, 2005, S. 172, 175.

54 Vgl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 630 - 632; Schreydgg, G./Steinmann, H.: Stra-
tegische Kontrolle, 1985, S. 401 - 407.
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Die besonderen Charakteristika des strategischen Managements kommen auch in
den anderen Managementfunktionen zum Tragen. Dies zeigt sich u. a. in einem
veranderten Informationsbedarf, dem Einsatz neuer Instrumente, der Bildung spe-
zifischer Organisationseinheiten und veranderten Arbeitsablaufen. Als Folge dieser
umfassenden Fortentwicklung in der Unternehmensfihrung ergaben sich auch fir
das Controlling, das eine Servicefunktion flir die Unternehmensfiihrung wahrnimmt,
neue Anforderungen. Sie flihrten zur Konzeption des strategischen Controlling, das
in Kapitel 2.3.2 vorgestellt wird.

2.1.2 Erfolgs- und Finanzlenkung als integrierende existenzielle
Fuhrungsaufgabe

Die Erfolgs- und Finanzlenkung ist ein auf erfolgs- und finanzwirtschaftliche Ziele
und Wertkategorien abstellendes Steuerungskonzept fir Unternehmen.% Sie wird
grundsatzlich von Managern aller Fiihrungsebenen wahrgenommen. Allerdings hat
sie in den héheren Flhrungsebenen ein besonderes Gewicht.56 Die Erfolgs- und
Finanzlenkung als Tatigkeit ist ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmensfiih-
rungstatigkeit. Sie beeinflusst den gesamten Unternehmensflihrungsprozess und
findet folglich auch in allen Managementfunktionen (vgl. Kapitel 2.1.1.1) ihren Nie-
derschlag. So haben z. B. Planerfolgs- und -finanzierungsrechnungen einen hohen
Stellenwert im Bereich der Planung, Mitarbeiterbeteiligungssysteme und die erfolgs-
orientierte Vergitung von Managern zeigen den Einfluss erfolgs- und finanzwirt-
schaftlicher Uberlegungen im Bereich der Personalfiihrung und die Profit-Center-
Organisation lasst sich als Beleg flir einen ebensolchen Einfluss im Bereich der Or-
ganisation auffassen. Die besondere Bedeutung der Erfolgs- und Finanzlenkung ist
wesentlich darauf zuriickzufihren, dass sie sich an zentralen Zielen der Unterneh-
men orientiert und zugleich eine auf das gesamte Unternehmen bezogene Steue-
rung ermoglicht.

55 Vgl. Lachnit, L.: Controllingsystem, 1989, S. 346 - 349 sowie ausfiihrlicher Lachnit, L.: EDV-
gestitzte Unternehmensfihrung, 1989, S. 115 - 134; siehe auch Buchmann, R./Chmielewicz, K.:
Finanzierungsrechnung, 1990, S. 2 - 4.

56 Der hohe Stellenwert, den die Erfolgs- und Finanzlenkung im oberen Bereich der Unternehmens-
hierarchie besitzt, findet seinen Ausdruck u. a. darin, dass es in Aktiengesellschaften haufig einen
Finanzvorstand gibt. Vgl. Staehle, W. H.: Funktionen des Managements, 1992, S. 153; siehe auch
Perridon, L./Steiner, M.: Finanzwirtschaft, 2004, S. 7 f.
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2.1.2.1 Erfolgs- und Finanzziele als Existenzbedingungen von
Unternehmen

Das Management bestimmt die Ziele eines Unternehmens (vgl. Kapitel 2.1.1.1, S. 5).
Je nachdem, welche Werthaltungen das Management vertritt und wie stark der Ein-
fluss der verschiedenen Anspruchsgruppen in dem Unternehmen ist, werden sich
unterschiedliche Unternehmensziele ergeben. Gleichwohl haben erwerbswirtschaft-
liche Unternehmen bestimmte Ziele gemeinsam, da sie "Existenzbedingungen"s’
dieser Unternehmen darstellen. Zu diesen Zielen gehéren insbesondere eine posi-
tive Rentabilitat bzw. ein positiver Erfolg und die Liquiditat.>8 Ein erwerbswirtschaft-
liches Unternehmen, das nicht die Sicherung der Liquiditat anstrebt, ist potenziell in
seiner Existenz gefahrdet, da die llliquiditat i. d. R. den Konkurs nach sich zieht.5®
Ein Unternehmen, das keine Gewinne aber auch keine Verluste erwirtschaftet, kénn-
te zwar existieren, doch ,jedes unternehmerische Handeln wird nur dann aufrechter-
halten werden, wenn von der Realisierung eines positiven Erfolgs ausgegangen
werden kann".60 Langfristig lassen sich positive Erfolge und Liquiditat nicht allein auf
der Basis vorhandener Potenziale sichern. Um llliquiditat und Uberschuldung des
Unternehmens nachhaltig zu vermeiden, ist es erforderlich, rechtzeitig die Voraus-
setzungen fir zukinftige Gewinne und Zahlungsmittelzuflisse zu schaffen.
Galweiler hat fiir diese Voraussetzungen den Begriff des Erfolgspotenzials ge-

57 Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre, 2003, S. 60.

58 Vgl. Lachnit, L.: Controllingsystem, 1989, S. 346 f. Der Erfolg stellt die Differenz dar zwischen der
bewerteten Ausbringung an Leistungen und dem Wert des zugehdrigen Mitteleinsatzes. Eine po-
sitive Differenz wird als Gewinn, eine negative Differenz als Verlust bezeichnet. Vgl. Baetge, J./
Hoémberg, R.: Gewinn und Verlust, 1981, Sp. 658; Lachnit, L.: EDV-gestitzte Unternehmensfiih-
rung, 1989, S. 115. Die Rentabilitdt wird i. d. R. als relative ErfolgsgréBe charakterisiert, d. h. die
betreffende ErfolgsgréBe, z. B. der ausgeschittete Gewinn, steht in Relation zu einer Bezugsgro-
Be, wie z. B. dem Eigenkapital. Einige Definitionen subsumieren jedoch auch absolute Erfolgsgré-
Ben unter der Rentabilitat. Im Rahmen dieser Arbeit soll die Rentabilitét ausschlieBlich als eine re-
lative ErfolgsgréBe angesehen werden. Vgl. Bea, F. X.: Rentabilitat, 1993, Sp. 1717 f.

Unter der Liquiditat ist grundséatzlich die Fahigkeit zu verstehen, den félligen Verbindlichkeiten
termingerecht nachzukommen. Allerdings wird der Begriff der Liquiditét in der Literatur differenziert
dargestellt. So findet sich z. B. die Unterscheidung in kurzfristige (aktuelle) Liquiditat, verstanden
als jederzeitige Zahlungsfahigkeit, und langfristige (strukturelle) Liquiditdt im Sinne einer die Zah-
lungsféhigkeit sichernden Finanzstruktur des Unternehmens. Vgl. Lachnit, L.: EDV-gestitzte Unter-
nehmensfihrung, 1989, S. 124 f.; Lachnit, L.: Finanzplanung, 2001, Sp. 888; Vormbaum, H./
Rautenberg, H. G.: Liquiditat, 1993, Sp. 1354 - 1356.

59 Auch die aus fortwahrenden Verlusten resultierende Uberschuldung fiihrt bei Kapitalgesellschaften
zum Konkurs. Andere Unternehmen werden infolge andauernder Unternehmensverluste i. d. R.
illiquide, so dass die Verluste mittelbar auch fiir diese Unternehmen den Untergang zur Folge
haben. Vgl. Reichmann, T.: Controlling, 2001, S. 253 f.; Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre,
2003, S. 60.

60 Coenenberg, A. G.: Kostenrechnung, 2003, S. 579.
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pragt.6! Konkret versteht er unter einem Erfolgspotenzial "alle geschéftsspezifischen

Voraussetzungen,

 die den langfristigen Erfolgsspielraum, insbesondere seine Obergrenzen, determi-
nieren

» die spatestens dann bestehen mussen, wenn die periodengebundene Erfolgs-
realisierung beginnt

» deren Schaffung einen relativ langen Zeitbedarf erfordert."62

Der Aufbau und der Erhalt von Erfolgspotenzialen lassen sich ebenfalls als Existenz-

bedingung und wesentliches Ziel erwerbswirtschaftlicher Unternehmen verstehen.63

Die o. g. fur erwerbswirtschaftliche Unternehmen existenziell wichtigen Ziele - Liqui-
ditat, positiver Erfolg und Erfolgspotenzial - stehen im Mittelpunkt einer umfassen-
den, d. h. auch strategische Aspekte berlcksichtigenden, Erfolgs- und Finanzlen-
kung. Die Erfolgs- und Finanzlenkung befasst sich folglich mit Sachverhalten, die flr
den Erhalt eines erwerbswirtschaftlichen Unternehmens von zentraler Bedeutung
sind.

2.1.2.2 Die Integrationswirkung der Erfolgs- und Finanzlenkung

Die operativen Leistungserstellungs- und -verwertungsprozesse eines Unterneh-
mens sind ebenso wie die unternehmerischen Strategien regelmaBig mit Finanz-
und Erfolgswirkungen verbunden. Daher ist es mdglich, auf der Basis von Erfolgs-
und FinanzgréBen die operativen Aktivitaten sowie die strategische Entwicklung der
verschiedenen - z. T. sehr heterogenen - Unternehmensbereiche bereichslibergrei-
fend zu steuern. Dies geschieht im Rahmen der Erfolgs- und Finanzlenkung, bei-
spielsweise indem durch die Aufstellung eines Investitionsbudgets unternehmerische
Ressourcen verteilt und Schwerpunkte innerhalb des Leistungserstellungs- und -ver-
wertungsprozesses definiert werden. Die Erfolgs- und Finanzlenkung setzt den
Rahmen fir die Aktivitaten der Unternehmensbereiche und stellt die Prozesse
bereichstbergreifend in einen Zusammenhang. Folglich handelt es sich um eine
integrierende gesamtunternehmensbezogene Aufgabe des Managements.64

61 vgl. Buchmann, R./Chmielewicz, K. (Hrsg.): Finanzierungsrechnung, 1990, S. 62 f.; Coenenberg,
A. G.: Kostenrechnung, 2003, S. 8; Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 567 - 569.

62 Galweiler, A.: Unternehmungsplanung, 1999, S. 391.

63 Vgl. Coenenberg, A. G.: Kostenrechnung, 2003, S. 7 f., 579.

64 Vgl. Buchmann, R./Chmielewicz, K. (Hrsg.): Finanzierungsrechnung, 1990, S. 38 - 40;
Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 103 - 105; Muller, S.: Management-
Rechnungswesen, 2003, S. 359 - 361; Mller, S.: Controllingkompetenz, 1997, S. 93 - 95.
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21.23 SteuerungsgroBen der Erfolgs- und Finanzlenkung

Die im Rahmen der Erfolgs- und Finanzlenkung zur Steuerung eingesetzten Erfolgs-
und FinanzgréBen sind abhangig von der jeweiligen ZielgroBe. Steht die Liquiditat
als ZielgréBe im Vordergrund, so sind Einzahlungen, Auszahlungen und - um auch
zukinftige Einzahlungserwartungen und Auszahlungsverpflichtungen zu erfassen -
Vermdgen und Kapital die direkt zugehdérigen SteuerungsgréBen.65 Fiir den Erfolg
stellen Ertrag und Aufwand bzw. Leistungen und Kosten die unmittelbar wirkenden
SteuerungsgréBen dar. Fir das Erfolgspotenzial lassen sich SteuerungsgréBen
nicht so eindeutig festlegen wie es fir Liquiditat und Erfolg mdglich ist. Generell

- allerdings zugleich auch wenig konkret - kdnnen die Chancen und Risiken der Un-
ternehmensumwelt sowie die Starken und Schwachen des Unternehmens als Infor-
mationsbasis der Erfolgspotenzialsteuerung angesehen werden.% Etwas konkreter
sind Vorschlage, die so genannten (strategischen) Erfolgsfaktoren (z. B. Marktanteil,
Produktqualitat) die Funktion von SteuerungsgrdéBen zuweisen. Die (strategischen)
Erfolgsfaktoren reprasentieren bestimmte unternehmens- oder umweltbezogene
Sachverhalte mit nachhaltiger Erfolgswirkung. Sie sind insoweit auch bestimmend
flr das Erfolgspotenzial eines Unternehmens. Es ist daher nahe liegend, sie als In-
formationsbasis flr die Beurteilung sowie ggf. die Steuerung des Erfolgspotenzials
zu verwenden.6”

Grundsatzlich lassen sich unternehmensindividuelle, branchenspezifische und all-
gemein gultige (strategische) Erfolgsfaktoren unterscheiden. lhre Ermittlung erfolgt
z. B. auf der Grundlage empirischer Untersuchungen oder mit Hilfe analytisch-de-
skriptiver Modelle wie beispielsweise dem Erfahrungskurvenkonzept.68¢ Um aus der
Vielzahl existierender strategischer Erfolgsfaktoren die fir das Erfolgspotenzial
maBgeblichen Faktoren zu bestimmen, schlagen Pfohl und Stélzle vor, aus den Er-
folgsfaktoren der Branche zunachst so genannte kritische Erfolgsfaktoren zu selek-
tieren (vgl. die folgende Abbildung). Diese zeichnen sich durch eine besonders in-
tensive Erfolgswirkung aus. In einem zweiten Schritt wird flir das betrachtete Unter-

65 Vgl. Buchmann, R./Chmielewicz, K. (Hrsg.): Finanzierungsrechnung, 1990, S. 62; Lachnit, L.: EDV-
gestitzte Unternehmensfihrung, 1989, S. 126 f.; Lachnit, L.: Finanzplanung, 2001, Sp. 888.

66 Vgl. Coenenberg, A. G.: Kostenrechnung, 2003, S. 8 f.

67 Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Giinther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 29 f.;
Winand, U.: Erfolgspotentialplanung, 1989, Sp. 443 - 448. Winand bezeichnet die Erfolgsfaktoren
allerdings z. T. auch als SchlUsselfaktoren. Demgegeniber grenzen z. B. Baum, H.-G./
Coenenberg, A. G./Ginther, T. beide Begriffe inhaltlich deutlich voneinander ab. Schlisselfaktoren
werden als Eigenschaften aufgefasst, "ohne deren Vorhandensein dem Unternehmen die Markt-
teilnahme versagt bleibt (K.o.-Kriterien)" (Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Ginther, T.: Strate-
gisches Controlling, 2004, S. 30). Die Schlisselfaktoren dienen nicht dem Zweck, Aussagen be-
zlglich des mit der Marktteilnahme verbundenen Erfolgspotenzials zu treffen.

68 Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Giinther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 30, 70.
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nehmen die Auspragung dieser kritischen Erfolgsfaktoren spezifiziert (z. B. Markt-
anteil: 30%, Index der Produktqualitat: 90%). Die spezifizierten kritischen Erfolgs-
faktoren werden als reprasentativ flr das Erfolgspotenzial des Unternehmens ange-
sehen.8?

Erfolgsfaktoren der Branche

L — — — — 1 1 |

Selektion ‘

kritische Erfolgsfaktoren

L — 1 —1 |

Spezifizierung \

Erfolgspotenzial des Unternehmens
e

Abb. 2: Erfolgsfaktoren als Grundlage des Erfolgspotenzials”°

69 vgl. Pfohl, H.-C./Stélzle, W.: Planung und Kontrolle, 1997, S. 108 - 110.
70 In Anlehnung an Pfohl, H.-C./Stélzle, W.: Planung und Kontrolle, 1997, S. 109.
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2.2 Wesen und Inhalt des Controlling

Der Controlling-Begriff wird in Literatur und Praxis nicht einheitlich definiert. Die Vor-
stellungen Uber Wesen und Inhalt dieses Begriffs weichen z. T. deutlich voneinander
ab.”! Allerdings kommt in zahlreichen Begriffsbestimmungen Gbereinstimmend zum
Ausdruck, dass das Controlling die Unternehmensfiihrung bei der Erfillung ihrer
Aufgaben unterstiitzt und sich daher als Unternehmensfiihrungs-Servicefunktion
charakterisieren lasst.”2 Diese Unternehmensfiihrungs-Servicefunktion bildet auch
den Ausgangspunkt fiir das dieser Arbeit zugrunde liegende Controllingverstandnis.

Die Unternehmensfihrung bedient sich bei der Erflllung ihrer Aufgaben des sog.
Unternehmensfiihrungs- oder Managementsystems, so dass sich die unterstitzen-
den Aufgaben des Controlling von dem Managementsystem ausgehend erklaren
lassen.”? Darunter "kann man nun die Gesamtheit des Instrumentariums, der Re-
geln, Institutionen und Prozesse verstehen, mit denen Fihrungsaufgaben (-funk-
tionen) in einem sozialen System erflllt werden. Ein solches System besteht aus
Teilsystemen, die der Erflllung einzelner Teilfunktionen der Fihrung dienen".”4 Zu
den wesentlichen Teilsystemen lassen sich die folgenden z&hlen:

o Zielsystem,

* Planungssystem,

» Kontrollsystem,

» Informationssystem,

» Organisationssystem,

» Personalfiihrungssystem.”s

Die grundséatzliche Aufgabe des Controlling - wie es hier verstanden werden soll -
besteht darin, die Funktionsfahigkeit des Managementsystems sicherzustellen, um
auf diese Weise die Effizienz der Unternehmensfihrung zu férdern.

71 Vgl. z. B. den Uberblick bei Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 272 - 276
sowie bei Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 26 - 76.

72 Vgl. z. B. Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 265; Horvéth, P.: Controlling,
2003, S. 151; Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 228; Mller, S.: Controllingkompetenz, 1997,

S. 49 - 56; Peemodller, V. H.: Controlling, 2005, S. 36; Reichmann, T.: Controlling, 2001, S. 13.

73 Vgl. Lachnit, L.: Controllingkonzeption, 1994, S. 7; Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 230.

74 Wild, J.: Unternehmungsplanung, 1982, S. 32.

75 Vgl. Kipper, H.-U.: Controlling, 2005, S. 29 f., der allerdings vorschlagt, das Zielsystem als Teil
des Planungssystems aufzufassen, um zu einer mdglichst komprimierten Gliederung des Ma-
nagementsystems zu gelangen. Vgl. auch Wild, J.: Unternehmungsplanung, 1982, S. 32 f., der
anstelle des Personalfihrungssystems allerdings drei spezifische Teilsysteme vorsieht (Personal-
entwicklungssystem; Motivationskonzept und Anreizsystem; allgemeine Flhrungsprinzipien).
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Ein funktionsfahiges Managementsystem setzt funktionierende Management-Teil-
systeme voraus. Daher ist deren Funktionssicherung ein wesentliches Aufgabenfeld
des Controlling. Allerdings befasst sich das Controlling nicht mit allen Management-
Subsystemen in gleichem MaBe. Wie im Folgenden dargelegt wird, steht die Funk-
tionssicherung von Planungs-, Kontroll- sowie Informationssystem im Vordergrund.’¢

Eine ebenfalls fir die Funktionsfahigkeit des Managementsystems wichtige Voraus-
setzung ist die Koordination der Unternehmensfihrungs-Teilsysteme. Diese Koordi-
nation ist ein weiteres zentrales Aufgabenfeld des Controlling.7”

2.2.1 Funktionssicherung des Planungs- und Kontrollsystems78

Von den Aufgaben, die die Unternehmensfihrung wahrzunehmen hat,”® unterstitzt
das Controlling insbesondere die Planung8® und die Kontrolle.8! Die Konzentration
des Controlling auf Planung und Kontrolle ist zum einen darauf zurlickzufiihren,
dass infolge des starken Wettbewerbs sowie zunehmender Komplexitat und Dyna-
mik der Unternehmensumwelt gerade diese Managementaufgaben anspruchsvoller
geworden sind.82 Dies verdeutlichen u. a. die fir Planung und Kontrolle eingesetzten
Instrumente, wie z. B. Plankostenrechnung, moderne Prognoseverfahren oder Pro-
duktionsplanungs- und -steuerungssysteme. In den Bereichen Planung und Kontrolle
liegt daher ein vergleichsweise hohes Potenzial zur Effizienzsteigerung der Unter-
nehmensfihrung, so dass die Unterstlitzung dieser Managementfunktionen durch
das Controlling besonders sinnvoll und notwendig ist. Der Umstand, dass Planung
und Kontrolle starker als andere Managementaufgaben mit dem Rechnungswesen
verflochten sind®3 und andererseits das Controlling aus dem Rechnungswesen her-

76 Vgl. Lachnit, L.: Controllingkonzeption, 1994, S. 7; Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 230.

77 Vgl. Lachnit, L.: Controllingkonzeption, 1994, S. 8 f.; Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 230 f.

78 Im Folgenden sollen Planungs- und Kontrollsystem als Einheit verstanden werden, um dem engen
Zusammenhang von Planung und Kontrolle Rechnung zu tragen: Einerseits ist die Planung durch
Kontrollen zu ergénzen, um die gewiinschte Reduktion der Ungewissheit zu erzielen. Z. B. l&sst
sich nur durch Kontrollen feststellen, ob die der Planung zugrunde liegenden Pramissen zutreffend
waren bzw. noch Gilltigkeit besitzen oder ob die Zielwirkung der geplanten MaBnahmen richtig
eingeschatzt wurde. Andererseits setzt eine Kontrolle regelméBig Vorgaben einer Planung voraus.
Vgl. Horvéth, P.: Controlling, 2003, S. 173 - 176.

79 Vgl. Kapitel 2.1.1.1.

80 Vgl Kapitel 2.1.1.1, S. 6 dieser Arbeit.

81 Hier verstanden als Kontrolle einschlieBlich der Abweichungsanalyse. Vgl. zu Kontrolle i. e. S. und
Kontrolle i. w. S. Kapitel 2.1.1.1, S. 8 dieser Arbeit.

82 Vgl. z. B. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 506 - 508.

83 Plankostenrechnung, Bilanzplanung, Kennzahlensysteme und Investitionsrechnungen sind Bei-
spiele dieser Verflechtung.
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vorging,84 ist ein weiterer Grund daflir, dass sich das Controlling auf diese beiden
Managementfunktionen konzentriert.

Unterstitzung von Planung und Kontrolle heiBt nicht, dass der Controller oder die
Controllingabteilung selbst diese Managementaufgaben wahrnimmt. Vielmehr be-
steht die Hilfestellung des Controlling in der Konzipierung, Implementierung und
Betreuung eines betrieblichen Planungs- und Kontrollsystems, mit dessen Hilfe die
Unternehmensflihrung eine zielgemaBe und effiziente Unternehmenslenkung ver-
wirklichen kann.85 Ein solches System Iasst sich charakterisieren als "eine zielge-
richtete Gesamtheit von Planungs- und Kontrollprozessen, zwischen denen spezi-
fische Beziehungen bestehen."8¢ Die Planungs- und Kontrollprozesse des Systems
besitzen spezifische Merkmale, die die Inhalte des Planungs- und Kontrollsystems
konkretisieren. Zu diesen Merkmalen zahlen:

» die Verfahren und Instrumente, die im Rahmen der Prozesse angewendet wer-
den;

» der Informationsinput der Prozesse (insbesondere Analyse- und Prognoseinfor-
mationen Uber das Umsystem und das Unternehmen);

» der Informationsoutput der Prozesse (vor allem Planungs- und Kontrollinforma-
tionen, eingebunden in Plane und Berichte);

» die mit den Planungs- und Kontrollaufgaben befassten Planungs- und Kontroll-
trager (insbesondere die Fihrungskrafte des Unternehmens).

Durch die spezifischen Beziehungen zwischen den Planungs- und Kontrollprozessen
erhalt das System eine Struktur. Sie bezieht sich zwar priméar auf die Planungs- und
Kontrollprozesse, begriindet jedoch letztlich insbesondere auch eine Struktur der mit
diesen Prozessen in Zusammenhang stehenden Plane und Berichte.8”

Neben der Konzeption und Implementierung des Planungs- und Kontrollsystems
zahlt auch die Betreuung dieses Systems zu den Controllingaufgaben. Die Betreu-
ung des Planungs- und Kontrollsystems durch das Controlling umfasst u. a. die (Ad-
hoc-)Koordination von Sachverhalten, die durch die Bestandteile und Zusammen-

84 vgl. Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 230; Matschke, M. J./Kolf, J.: Controlling, 1980, S. 601, 607;
Peemadller, V. H.: Controlling, 2005, S. 27 - 29, 31.

85 Vgl. Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 228, 232; Peeméller, V. H.: Controlling, 2005, S. 36.

86 Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 78.

87 Vgl. Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 78. Im oben dargestellten Fall bilden
die Planungs- und Kontrollprozesse die Elemente des Planungs- und Kontrollsystems. Aus Sicht
der Systemtheorie kénnen anstelle dieser Prozesse auch andere Objekte als Systemelemente
dienen, so z. B. Fiihrungskrafte oder Plane. Dies fiihrt zu einer - gegenliber dem oben gewéhlten
Ansatz - anderen Betrachtungsweise, da andere Aspekte im Vordergrund stehen. Die grundsétz-
lichen Inhalte des Planungs- und Kontrollsystems sind jedoch von der Betrachtung unabhangig.
Vgl. Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 77 f.
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hange des konzipierten Planungs- und Kontrollsystems nicht erfasst werden - das
Controlling Uberbrlickt im System vorhandene Liicken. Zur Betreuung des Planungs-
und Kontrollsystems gehdren weiterhin die Mitwirkung bei den im System ablaufen-
den Prozessen, deren Uberwachung sowie ggf. die Initierung dieser Prozesse.88
SchlieBlich ist das Controlling auch fir die Administration von Planung und Kontrolle
sowie die Beratung des Managements hinsichtlich Planung und Kontrolle zustan-
dig.8% Das Controlling tragt auf diese Weise zur jederzeitigen Funktionstlichtigkeit
des implementierten Systems bei.

222 Funktionssicherung des betrieblichen Informationssystems

Das Planungs- und Kontrollsystem wird erst durch Informationen, die diesem System
zugefihrt werden, funktionsfahig.?0 Es liegt daher nahe, dass sich das Controlling

- um die Unternehmensflhrung wirkungsvoll zu unterstitzen - auch mit der Informa-
tionswirtschaft befasst. Hinzu kommt ein zweiter Gesichtspunkt, der es plausibel er-
scheinen lasst, dem Controlling die Funktionssicherung des betrieblichen Informati-
onssystems zu Ubertragen:

Die Information wurde zwar als ein flr die Unternehmensentwicklung entscheidender
Faktor erkannt, jedoch findet sich in der Organisation vieler Unternehmen kein un-
mittelbar Verantwortlicher fiir die Optimierung der Informationsversorgung. Die Un-
ternehmensfihrung verfigt i. d. R. nicht Gber ein hinreichendes Fachwissen und/
oder die erforderliche Zeit, um das betriebliche Informationssystem optimal auszuge-
stalten. Den Funktionalbereichen fehlt das fir ein unternehmensweites Informations-
system notwendige Wissen tber das Spektrum relevanter Informationen, Methoden,
Modelle u. A.2" Und die in vielen Unternehmen zu findende DV-Abteilung schlieBlich
befasst sich vornehmlich mit technischen Fragen der Datenverarbeitung und weniger
mit Informationsinhalten. Das Controlling demgegeniiber verfiigt tiber die erforder-
liche fachliche Kapazitat, um ein flr die Unternehmenssteuerung adaquates Informa-
tionssystem einzurichten. Und es muss sich, um der Unternehmensfiihrungs-Ser-
vicefunktion gerecht zu werden, ohnehin mit dem Unternehmen als Ganzes und den
Interdependenzen seiner Teile befassen. Die notwendigen Voraussetzungen fir eine
zweckmaBige Ausgestaltung des betrieblichen Informationssystems sind damit auf
Seiten des Controlling gegeben.

88 Horvath spricht in diesem Zusammenhang von einem laufend wahrzunehmenden Planungsma-
nagement. Er weist diese Aktivitdten der systemkoppelnden Koordination zu. Vgl. Horvath, P.:
Controlling, 2003, S. 197 - 199, 208 f. sowie Kapitel 2.2.3, S. 23 f. dieser Arbeit.

89 Vgl. Horvath, P.: Controlling, 1993, Sp. 326 f.; Horvéth, P.: Strategisches Controlling, 1981, S. 406.

90 vgl. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 352.

91 Vgl. Lachnit, L.: Controllingkonzeption, 1994, S. 14; Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 233.
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Analog zu der in Kapitel 2.2.1 erlduterten Aufgabe bedeutet Funktionssicherung des
Informationssystems wiederum Konzeption, Implementierung und Betreuung dieses
Management-Teilsystems.92

Die betriebliche Informationswirtschaft ist so zu gestalten, dass alle Stellen im Unter-
nehmen optimal mit den bendtigten Informationen versorgt werden. Um dieses zu
gewabhrleisten, muss sich das Controlling insbesondere mit der Koordination von
Informationsbedarf, Informationserzeugung und Informationsbereitstellung auseinan-
der setzen. Die unterschiedlichen Module der betrieblichen Informationswirtschaft
(Betriebsdatenerfassungs-Systeme, Buchhaltungssysteme u. a.) sind zu integrieren,
so dass die im Rahmen der Realisierung gewonnenen Ausfihrungsinformationen zu
FUhrungsinformationen verdichtet werden kébnnen und umgekehrt.93

Die Unterstlitzung der eigentlichen Unternehmensfiihrung von Seiten des Controlling
erfolgt durch den Aufbau und die Betreuung eines Fihrungs-Informationssystems.
Ein solches Flhrungs-Informationssystem versorgt die Unternehmensfiihrung mit
entscheidungsbezogenen Informationen und tragt dadurch zu einem effizienteren
Ablauf des 0. g. Fihrungsprozesses bei.%

2.2.3 Koordination der Unternehmensfiihrungs-Teilsysteme

Die Unterstiitzung des Managements durch das Controlling soll eine Effizienzsteige-
rung der Unternehmensfihrung bewirken.® Diese Iasst sich insbesondere dadurch
erreichen, dass die Synergien innerhalb des Flhrungssystems maximiert und die
Reibungsverluste zwischen den Unternehmensfihrungs-Teilsystemen minimiert
werden. Fir das Controlling ist daher die Koordination der Unternehmensfiihrungs-
Teilsysteme eine zentrale Aufgabe. Es tritt innerhalb des Managementsystems als
koordinierendes Subsystem der Fiihrung in Erscheinung (vgl. die folgende
Abbildung).%6

92 Vgl. Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 230, 233.

93 Vgl. Lachnit, L.: Controllingkonzeption, 1994, S. 14 f.; Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 233.

94 Vgl. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 713; Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 233.

95 Vgl. Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 228.

9 Vgl. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 114 f., 148 - 151; Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 230 f.
Die Koordinationsfunktion des Controlling stellen z. B. Horvath und Klpper in den Vordergrund.
Wahrend Horvath dem Controlling lediglich die Koordination von Planungs- und Kontrollsystem
sowie Informations(versorgungs)system zuordnet, bezieht Kiipper die Koordinationsaufgabe auf
das gesamte Fiihrungssystem. Vgl. Horvéath, P.: Controlling, 2003, S. 153 - 156; Kipper, H.-U.:
Controlling, 2005, S. 26 - 32.
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FUhrungssystem der Unternehmung

FUhrungsgrundsatze

Zielsystem
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system \ / Kontrollsystem
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system system

\ [ A \

A A Y A

Ausfihrungssystem

Abb. 3: Controlling im Kontext des Managementsystems®”

Folgt man Horvath, dann ist bereits die abgestimmte Bildung des Planungs- und
Kontroll- sowie des betrieblichen Informationssystems (vgl. die vorhergehenden
Kapitel 2.2.1 und 2.2.2) Bestandteil dieser Koordination. Es entsteht eine Gebilde-
und Prozessstruktur im Unternehmen, die zu einer Abstimmung der Aufgaben bei-
tragt. Horvath bezeichnet diese Form der Koordination als systembildende Koordi-
nation. Andere Autoren sprechen in diesem Zusammenhang von Integration; sie
verstehen unter Koordination die in einem gegebenen System stattfindenden Ab-
stimmungsprozesse.? Horvath wiederum bezeichnet diese im Rahmen einer ge-
gebenen Systemstruktur erfolgenden Abstimmungsaktivitaten als systemkoppelnde
Koordination. Sie umfasst die Herstellung neuer sowie die Aufrechterhaltung und
Anpassung vorhandener Verbindungen zwischen bereits bestehenden Teilsys-
temen.® Die systemkoppelnde Koordination wird erforderlich, wenn die gebildeten
Strukturen eine Koordination nicht (mehr) sicherstellen kénnen, weil die abzustim-
menden Sachverhalte im Rahmen der systembildenden Koordination bewusst nicht

97 Entnommen aus Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 231.

98 Vgl. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 124 - 126 sowie die dort genannte Literatur.

99 Vgl. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 124 - 126; Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 231. Die Begriffe
systembildende Koordination und systemkoppelnde Koordination lassen sich sowohl auf das Ma-
nagementsystem als auch auf dessen Subsysteme beziehen. Auf der Subsystemebene wird in
dieser Arbeit die systemkoppelnde Koordination der laufenden Betreuung der Subsysteme - wie sie
als Controllingaufgabe beschrieben wurde - zugerechnet (vgl. Kapitel 2.2.1 und 2.2.2).
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bertcksichtigt wurden (geplante systemkoppelnde Koordination) oder Stérungen
aufgetreten sind, die die systembildende Koordination auBer Kraft setzen.100

Wahrend fir die systembildende Koordination verschiedene Instrumente eingesetzt
werden, wie z. B. Heuristiken der Systementwicklung, Gestaltungsrichtlinien u. a.,
steht im Falle der systemkoppelnden Koordination starker die 'menschliche' Kompo-
nente der Koordination im Vordergrund, d. h. Kommunikationsformen, Strategien der
Konfliktbewaltigung u. A.101

Es ist konsequent, die Funktion des Controlling nicht auf die operative Ebene zu be-
schranken. Auch auf der strategischen Ebene ist es erforderlich, die Unternehmens-
fihrung zu unterstitzen. Somit ergeben sich zwei Erscheinungsformen des Con-
trolling - operatives und strategisches Controlling.192 Diese beiden Auspragungen
des Controlling sind Gegenstand der folgenden Ausfiihrungen.

2.3 Konzeption des operativen und des strategischen Controlling

Wie in den vorangehenden Abschnitten beschrieben, ist es Zweck des Controlling,
die Unternehmensfihrung bei der Erflllung ihrer Aufgaben zu unterstiitzen (Unter-
nehmensfihrungs-Servicefunktion). Es liegt daher nahe, dass sich dem Controlling
neue Anforderungen stellen, wenn sich die Akzente der Unternehmensfihrung ver-
andern. Tatsé&chlich vollzog sich in den letzten Jahrzehnten ein Wandel in der
Unternehmensfihrung. Als Folge zunehmender Umweltdynamik und -komplexitat
traten strategische Aspekte in den Vordergrund.?93 Fiir das traditionell stark operativ
ausgerichtete Controlling fihrte diese Entwicklung zu der Anforderung, strategische
Sachverhalte als einen neuen inhaltlichen Schwerpunkt einzubeziehen und eine
strategische Unternehmensfihrung zu unterstitzen.104 Diesem Anspruch Rechnung
tragend, wird heute in Literatur und Praxis zwischen operativem und strategischem
Controlling differenziert.105

100 vgl. Horvéth, P.: Controlling, 2003, S. 126 f., 141.

101 vgl. Horvéth, P.: Controlling, 2003, S. 128 1., 141.

102 Daneben gibt es eine Reihe spezifischer Ausgestaltungen des Controlling, z. B. im Hinblick auf
Branchen, die allerdings im Rahmen dieser Arbeit nicht separat behandelt werden.

103 Vgl. Kapitel 2.1.1.2.

104 vgl. Horvéth, P.: Controlling, 2003, S. 252 - 255; Peeméller, V. H.: Controlling, 2005, S. 111,
115 - 118.

105 vgl. z. B. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Glinther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 5 - 12;
Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 252 - 261; Mann, R.: Strategisches Controlling, 1989,
S. 17 - 41; Peemadller, V. H.: Controlling, 2005, S. 111 - 114; Reichmann, T.: Controlling, 2001,
S. 542 - 544,
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Ahnlich dem Controlling-Begriff, gibt es auch beziiglich des strategischen Controlling
unterschiedliche Auffassungen Uber den Begriffsinhalt. Einige wesentliche Inhalts-
gebungen verdeutlicht die folgende Tabelle.106

Auffassungen zum I Il Il
strategischen strategisches Controlling = [ Controlling = strategisches Controlling =
Controlling Elemente des strategischen | strategisches Controlling + | strategische Kontrolle

Managements + operatives Controlling

operatives Controlling
Vertreter dieser z. B. Mann, R. 107 z. B. Horvath, p. 108 z. B. Bécker, F. 109
Auffassungen
Charakterisierung | Zu dem operativen Control- | Pendant zum operativen Ubereinstimmung mit
des strategischen ling treten Aufgabenfelder Controlling; Unterstiitzung | strategischer Kontrolle
Controlling des strategischen Manage- | der strategischen Fiihrung

ments; beide Bereiche sind | (strategisches Controller-

eng miteinander verzahnt ship)

und bilden einen Gesamt-

komplex.

Tab. 1: Alternative Auffassungen Uber die Bedeutungsinhalte des strategischen
Controlling

Far die Auffassungen | und Il ist kennzeichnend, dass dem strategischen Controlling
eine spezifische, bis dahin nicht vorgesehene Funktion zugewiesen wird (z. B. stra-
tegisches Controllership), deren Inhalte zun&chst nur im Ansatz konkretisiert sind.
Demgegeniber wird gemaR der Auffassung Il mit dem Begriff des strategischen
Controlling keine neue Thematik oder Problemstellung verbunden. Der beschriebene
Inhalt (strategische Kontrolle) wird in der Literatur auch unabhangig vom strate-
gischen Controlling thematisiert.'1° Die Auffassung Il kann insoweit die Auspragung
eines spezifischen strategischen Controlling nicht rechtfertigen und ist fir die inhalt-
liche Abgrenzung des strategischen Controlling wenig geeignet.

Das Anliegen der ersten Auffassung - die operativ-strategische Verzahnung - ist fur
das Controlling zwar sehr bedeutsam, ! jedoch durch das klassische, operativ ge-
pragte Controlling nicht hinreichend zu realisieren. Insoweit Iasst sich rechtfertigen,
dass fUr diese Thematik eine neue Controlling-Auspragung geschaffen wird. Aller-
dings ist auch diese Auffassung mit inhaltlichen Problemen verbunden. Um die o. g.

106 Vgl. Pfohl, H.-C.: strategische Controlling-Konzepte, 2003, S. 720 - 722.

107 vgl. Mann, R.: Effizienz des strategischen Controlling, 1983, S. 1 f.; Mann, R.: Strategisches
Controlling, 1989, S. 37 - 41, 183, 193 f.

108 Vgl. Horvéth, P.: Strategisches Controlling, 1981, S. 405 - 412; Horvath, P.: Controlling, 2003,
S. 252 - 254,

109 vgl. Bécker, F.: Strategisches Controlling, 1985, S. 137 1.

110 vgl. Kapitel 2.1.1.2.

111 Dieser Aspekt wird in Kapitel 2.4 aufgegriffen.
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operativ-strategische Verzahnung sicherzustellen, werden dem strategischen Con-
trolling sehr umfassende Aufgabenfelder zugewiesen. Der mit dieser Auffassung des
strategischen Controlling verbundene inhaltliche Anspruch ist folglich sehr hoch.
AuBerdem rlckt das strategische Controlling sehr in die Nahe des strategischen Ma-
nagements, so dass sich Abgrenzungsprobleme ergeben. Eine daraus resultierende
teilweise oder gar vollstandige Vereinnahmung des strategischen Managements
durch das strategische Controlling ware mit dem konzeptionellen Ansatz des Con-
trolling - Wahrnehmung einer Unternehmensfiihrungs-Servicefunktion - nicht verein-
bar.112

Tragfahiger als die Auffassung | erscheint die zweite Auffassung zum strategischen
Controlling. Sie Ubertragt den Controllingansatz konsequent auf den Bereich der
strategischen Flihrung. Dadurch wird es méglich, die Unternehmensfiihrungs-Ser-
vicefunktion sowohl fir die strategische Flhrung als auch flir die operative Fihrung
umfanglich und den jeweiligen Bedurfnissen entsprechend wahrzunehmen, ohne
eine der beiden Controlling-Auspragungen zu Uberfordern. Aus diesem Grunde soll
in der vorliegenden Arbeit dieser zweiten Auffassung gefolgt werden, die z. B. von
Horvath vertreten wird und in der Literatur weite Verbreitung gefunden hat.

Horvath sieht zwischen den beiden Erscheinungsformen des Controlling zwar inhalt-
liche, aber keine funktionalen Unterschiede.''3 Daher gelten die in Kapitel 2.2 ge-
nannten Aufgabenfelder sowohl fiir das operative wie fiir das strategische Control-
ling. Gleichwohl gibt es konzeptionelle Unterschiede zwischen beiden Controlling-
Auspragungen. Sie sollen im Folgenden dargestellt werden.

2.3.1 Konzept des operativen Controlling

Fir das operative Controlling ist die vergleichsweise starke Ausrichtung auf das Un-
ternehmen kennzeichnend. Es soll dazu beitragen, dass es nicht zu einer Beein-
trachtigung der betrieblichen Prozesse kommt und sich diese Prozesse wirtschaftlich
vollziehen. Der internen Orientierung entsprechend, nutzt das operative Controlling
in besonderem MalBe die internen Informationsquellen, wie z. B. die verschiedenen

112 Vgl. in diesem Zusammenhang Horvéth, P.: Controlling, 2003, S. 155 f.

113 Vgl. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 252 f., 261; &hnlich z. B. Jung, H.: Controlling, 2003, S. 15;
Peemédller, V. H.: Controlling, 2005, S. 112. Interessanterweise sind die gleichen Probleme, die zur
Entstehung des modernen Controlling fihrten, auch ursachlich fiir das strategische Controlling
(vgl. z. B. Serfling, K.: Controlling, 1992, S. 330). Die von der Fiihrung gewlinschte Unterstiitzung,
um den o. g. Problemen zu begegnen, musste folglich flir operatives wie strategisches Controlling
formal die gleiche sein. Das strategische Controlling lasst sich demzufolge als eine weitere Ent-
wicklungsstufe des Controlling verstehen.
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Buchhaltungen, die entscheidungsorientierte Kosten- und Erlésrechnung sowie die
betriebliche Statistik.114

Erfolgserzielung und Liquiditatssicherung sind die unternehmerischen Ziele, die fur
das operative Controlling im Vordergrund stehen. Es dient somit insbesondere der
liquiditats- und ergebnisorientierten Steuerung des Unternehmens.115

Das operative Controlling unterstitzt primar die kurzfristige, auf die laufenden Be-
triebsprozesse bezogene Unternehmensfihrung. Es konzentriert sich daher auf Ent-
wicklungen mit einem kurz- bis mittelfristigen Zeithorizont, die sich haufig bereits in
der Gegenwart in Erfolgs- und/oder ZahlungsgréBen niederschlagen. Dabei sind in
vielen Fallen auch vergangenheitsbezogene Analysen erforderlich, um die Ursachen
gegenwartig erkennbarer (Fehl-)Entwicklungen zu bestimmen und geeignete Steue-
rungsmaBnahmen zu entwickeln. Feedback-bezogene Vorgehensweisen sind cha-
rakteristisch fir das operative Controlling.116

Die organisatorische Einordnung des operativen Controlling erfolgt tendenziell auf
der unteren und mittleren Organisations- bzw. Managementebene. Dadurch wird
organisatorisch die Nahe zu denjenigen Aufgaben- und Entscheidungstragern her-
gestellt, die stark in das operative Unternehmensgeschehen eingebunden sind und
daher die wichtigsten Ansprechpartner und Kunden des operativen Controlling dar-
stellen. Dieser organisatorischen Einordnung entsprechend beziehen sich die Con-
trolling-Aktivitaten nicht auf die grundsatzliche Gestaltung des Unternehmens, son-
dern vielmehr auf die optimale Erfullung von Aufgaben im gegebenen unternehme-
rischen Rahmen. Nicht selten ist sogar ein stark unternehmensbereichsbezogenes
Denken vorherrschend. 17

114 ygl. Horvéth, P.: Controlling, 2003, S. 252 - 254; Reichmann, T.: Controlling, 2001, S. 543 f.;
Peemodller, V. H.: Controlling, 2005, S. 111 f.

115 vgl. Reichmann, T.: Controlling, 2001, S. 543 f.i. V. m. S. 254 - 257. Einige Autoren erwahnen
im Zusammenhang mit dem operativen Controlling nur die ergebnis- bzw. gewinnorientierte
Steuerung (vgl. z. B. Ossadnik, W.: Controlling, 2003, S. 49 f., 79 f.). Das operative Controlling
unterstitzt jedoch auch die Liquiditédtssteuerung im Unternehmen, z. B. indem es finanzwirt-
schaftliche Informationen beschafft, verarbeitet und bereitstellt oder an der zur Liquiditatssicherung
erforderlichen Planung und Kontrolle mitwirkt (vgl. Glnther, T.: Strategisches Controlling, 2002,
Sp. 1901 f.; Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 880; Jung, H.: Controlling, 2003, S. 372 -
374). Allerdings bleiben Finanzierungsaufgaben grundsétzlich dem Treasurer oder einer &hnlichen
Institution vorbehalten (vgl. Reichmann, T.: Controlling, 2001, S. 254). Lachnit sieht im Erfolgs- und
Finanzcontrolling eine duale Controlling-Aufgabenstellung, die in Deutschland, nicht jedoch z. B. in
den USA anzutreffen ist (vgl. Lachnit, L.: Controlling, 1992, S. 229).

116 Vgl. Piontek, J.: Controlling, 2005, S. 29 - 31; Reichmann, T.: Controlling, 2001, S. 543 f.

117 Vgl. Dellmann, K.: Systematisierung des Controlling, 1992, S. 132 - 134; Dellmann, K.: Strategi-
sches Controlling, 1992, S. 16.
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Die Konzeption des operativen Controlling bedingt eine im Vergleich zum strate-
gischen Controlling starkere inhaltliche Differenzierung. Als Auspragungen dieser
inhaltlichen Differenzierung nennt Dellmann die Detailliertheit, Operationalitat und
Komplexitat, den Aggregationsgrad, die Verbindlichkeit sowie den Handlungs-
spielraum.118

Aus dem o. g. lasst sich bereits folgern, dass fiir das operative Controlling die Mdg-
lichkeit und auch die Notwendigkeit besteht, sich mit Details auseinander zu setzen.
Nur wenn Zusammenhange und Sachverhalte hinreichend detailliert fiir das Ma-
nagement erschlossen werden, ist es diesem mdglich, die erforderliche differenzierte
Betrachtung z. B. der Ursachen fir Plan-Ist-Abweichungen vorzunehmen.

AuBerdem zeichnet sich das operative Controlling - wie es der Name bereits nahe
legt - durch eine hohe Operationalitéat aus. Die Sachverhalte, mit denen es sich be-
fasst, sind i. d. R. unmittelbar verstandlich und haufig messbar, die angewandten
Methoden und Instrumente sind bewahrt und fihren zu hinreichend konkreten Re-
sultaten. Zum Ausdruck kommt diese Operationalitat auch in den o. g. Zielen, die
sich ohne besondere Schwierigkeiten quantifizieren lassen.

Bedingt durch die Konzentration auf betriebliche Prozesse - Mann spricht vom "intro-
vertierten Betriebsabrechnen"19 - ist die Komplexitat, d. h. die Zahl und Verschie-
denartigkeit der zu berlcksichtigenden Faktoren, geringer als bei dem auch auf die
Umwelt ausgerichteten strategischen Controlling.

Um die Wirtschaftlichkeit betrieblicher Prozesse effektiv Gberwachen zu kénnen,
sind i. d. R. vielfaltige und vergleichsweise tief strukturierte (Teil-)Plane und Kontroll-
bereiche erforderlich. Der Aggregationsgrad des operativen Bereichs ist folglich ge-
ring und es existieren sehr differenzierte Informationen Gber die Unternehmensab-
laufe.

Die Untersuchung, Planung und Kontrolle von Details fir vielfaltige Teilbereiche des
Unternehmens wiirde ihren Sinn verlieren, wenn die Vorgaben unverbindlich wéren.
Daher zeichnen sich die Vorgaben, mit denen das operative Controlling zu tun hat,
weil es z. B. zu deren Verwirklichung beitragen soll oder im Rahmen seiner Flh-
rungs-Unterstitzungsfunktion an deren Entwicklung beteiligt ist, durch einen hohen
Grad der Verbindlichkeit aus. Diese Verbindlichkeit betrifft allerdings nicht nur die
Vorgaben, sondern auch die Strukturen und Ablaufe, an denen das operative Con-

118 Vgl. zum Folgenden Dellmann, K.: Systematisierung des Controlling, 1992, S. 133 f.; Dellmann, K.:
Strategisches Controlling, 1992, S. 16; Piontek, J.: Controlling, 2005, S. 29 - 32.
119 Mann, R.: Strategisches Controlling, 1989, S. 33.
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trolling mitwirkt.120 So sind z. B. Planungszustandigkeiten, -termine und -zusammen-
hange haufig schriftlich fixiert; um Vorgehensweisen zu regeln, kommen Handb-
cher, Formulare, Checklisten etc. zum Einsatz.

SchlieBlich ist flir das operative Controlling festzustellen, dass der Handlungsspiel-
raum, d. h. die Zahl alternativer Handlungsmdglichkeiten, vergleichsweise gering ist.

2.3.2 Konzept des strategischen Controlling

Das strategische Controlling ist stark umweltorientiert.121 Es befasst sich mit Phano-
menen, die die weitere Unternehmensentwicklung u. U. nachhaltig beeinflussen,
auch wenn zunachst kein unmittelbarer Bezug zum Unternehmen gegeben ist. Um
diese Phanomene erkennen, beobachten und beurteilen zu kdnnen, bendtigt das
strategische Controlling Informationen insbesondere aus externen Quellen. Dazu
zahlen z. B. Marktforschungsberichte, Bundesbankstatistiken, Konjunkturberichte,
Veréffentlichungen der Wettbewerber u. a. m.122

Ziel des strategischen Controlling ist es, zur langfristigen Existenzsicherung des
Unternehmens beizutragen.'23 Da das dauerhafte Uberleben eines Unternehmens
dessen zukunftsorientierte Anpassungsfahigkeit voraussetzt, ist mit der o. g. Ziel-
setzung ein weiteres Ziel eng verbunden - die Erhaltung von Adaptions- und Antizi-
pationsfahigkeit des Unternehmens in Bezug auf unternehmensinterne und -externe
Einfliisse.24 Das strategische Controlling soll dazu beitragen, dass das Unterneh-
men auf Herausforderungen flexibel und vorausschauend reagieren kann.

Die 0. g. Zielsetzung bedingt, dass sich das strategische Controlling nicht auf einen
bestimmten Zeithorizont beschranken kann. Vielmehr muss es alle Entwicklungen
bericksichtigen, die fir die nachhaltige Existenzsicherung des Unternehmens we-
sentlich sind - unabhangig von deren zeitlicher Dauer. Der Zeithorizont des stra-
tegischen Controlling ist daher im Prinzip unbegrenzt. Damit verbunden ist ein aus-
gepragter Zukunftsbezug des strategischen Controlling (Feedforward-Orientie-
rung).125

120 vgl. Serfling, K.: Controlling, 1992, S. 35.

121 Vgl. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 254; Ossadnik, W.: Controlling, 2003, S. 49, 53.

122 Vgl. Reichmann, T.: Controlling, 2001, S. 543 f.

123 Vgl. in diesem Zusammenhang auch Kapitel 2.1.2.1.

124 ygl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Glinther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 6; Serfling,
K.: Controlling, 1992, S. 36, 332.

125 vgl. Jung, H.: Controlling, 2003, S. 15; Piontek, J.: Controlling, 2005, S. 29 - 31; Serfling, K.:
Controlling, 1992, S. 33 f.
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Die Komplexitat und die groBe zeitliche Reichweite der Sachverhalte, mit denen sich
das strategische Controlling befasst, haben zur Folge, dass eindeutige, sichere Aus-
sagen in vielen Fallen nicht getroffen werden kénnen. Aus diesem Grunde be-
schrankt sich das strategische Controlling haufig auf qualitative Beurteilungen. Dies
trifft auch auf die Beurteilung der beobachteten unternehmensinternen und -externen
Entwicklungen zu. Aus diesen Entwicklungen ergeben sich umweltliche Chancen
und Risiken und sie fihren zu Vor- oder Nachteilen des Unternehmens gegentber
der Konkurrenz. Daher lassen sie sich ihrer Bedeutung fir das Unternehmen ent-
sprechend qualitativ einordnen in die Dimensionen Chance/Risiko sowie Starke/
Schwache. Eine Quantifizierung ihrer unternehmensbezogenen Folgen std Bt jedoch
auf erhebliche Schwierigkeiten und unterbleibt daher in vielen Fallen.126

Die vom strategischen Controlling zu unterstltzende strategische Flihrung'27 ist auf-
grund ihrer Bedeutung fir das Unternehmen auf der oberen Organisationsebene
angesiedelt. Dies hat zur Folge, dass sich auch das strategische Controlling tenden-
ziell in den oberen Hierarchie- bzw. Managementebenen findet (z. B. als Stabsab-
teilung). Da sich die strategische Flihrung insbesondere mit der grundsétzlichen Ge-
staltung und Ausrichtung des Unternehmens befasst, steht diese Thematik auch fir
das strategische Controlling im Vordergrund. Es ist daher zum einen durch ein ganz-
heitliches unternehmensbereichsibergreifendes Denken gepragt. Zum anderen stel-
len die vorhandenen Unternehmensstrukturen fir das strategische Controlling kein
Datum dar, sondern lediglich den Ausgangspunkt fir angestrebte Veranderungen.128

Kennzeichnend fir das strategische Controlling ist weiterhin eine im Vergleich zum
operativen Controlling geringe inhaltliche Differenzierung, die konkret in den folgen-
den Eigenschaften zum Ausdruck kommt:129

Bedingt durch die Berlcksichtigung vielfaltiger interner und vor allem auch externer
Faktoren weist das strategische Controlling eine hohe Komplexitat auf. Daneben
zeichnet es sich durch eine geringe Detailliertheit aus, da sich viele Sachverhalte nur
qualitativ oder sehr global erfassen lassen. Charakteristisch fiir das strategische
Controlling ist weiterhin die geringe Operationalitat. Sowohl die strategisch rele-

126 Vgl. Horvéth, P.: Controlling, 2003, S. 252 - 254; Serfling, K.: Controlling, 1992, S. 34.

127 Vgl. Kapitel 2.1.1.2.

128 Vgl. Dellmann, K.: Systematisierung des Controlling, 1992, S. 132 - 134; Dellmann, K.: Strate-
gisches Controlling, 1992, S. 16; Serfling, K.: Controlling, 1992, S. 346 f.
Die Aussagen zur organisatorischen Einordnung des strategischen Controlling - ebenso wie des
operativen Controlling - sind lediglich als Tendenz zu verstehen. Die konkrete Einbindung in die
Unternehmensorganisation hangt von den jeweiligen Gegebenheiten des Einzelfalls ab, wie z. B.
der UnternehmensgréBe.

129 Vgl. zum Folgenden Dellmann, K.: Strategisches Controlling, 1992, S. 16; Dellmann, K.: Syste-
matisierung des Controlling, 1992, S. 133 f.; Piontek, J.: Controlling, 2005, S. 29 - 32.
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vanten Sachverhalte als auch die Resultate der vom strategischen Controlling ein-
gesetzten Instrumente und Methoden lassen Interpretationsspielraume zu und kén-
nen haufig nur als Tendenzaussagen formuliert werden.

Sind einerseits sehr umfassende Sachverhalte abzubilden, deren Details sich aber
andererseits in vielen Fallen nicht erfassen lassen, ist eine tiefe Aufgliederung der
Plane und Kontrollbereiche nicht sinnvoll. Das strategische Controlling arbeitet daher
mit Pldnen, die einen hohen Aggregationsgrad aufweisen.

Als Folge der o. g. geringen Operationalitat sind die aus strategischen Uberlegungen
resultierenden Vorgaben vergleichsweise unverbindlich. Dort, wo sich beispielsweise
Ziele nicht genau definieren lassen,30 ist es nicht sinnvoll und u. U. auch nicht
maoglich, einen bestimmten Zielerreichungsgrad verbindlich vorzugeben. Eine ge-
ringe Verbindlichkeit l1&sst sich auch flur die Ablaufe feststellen, an denen das strate-
gische Controlling beteiligt ist. So fehlt z. B. der strategischen Planung - die von
Seiten des strategischen Controlling unterstiitzt wird - ein festgelegter Planungs-
rhythmus, wie er flir die operative Planung typisch ist.’3" Um diesen Sachverhalt zu
veranschaulichen, stellt Mann der Netzplantechnik als Hilfsmittel der operativen
Planung die interdisziplindre Klausursitzung mehrerer Funktionstrager als Mittel der
strategischen Planung gegenlber.132

Nimmt die Verbindlichkeit von Vorgaben ab, bedeutet dies i. d. R. auch, dass die
Anzahl der alternativen Handlungsmadglichkeiten zunimmt, sich also der Handlungs-
spielraum erhéht. Ein weiter Handlungsspielraum ergibt sich aber auch dadurch,
dass vorhandene Strukturen grundsatzlich kein Datum darstellen, also zur Disposi-
tion stehen. Allerdings wird in einer strategischen Entscheidungssituation auch aus
einer Vielzahl von Handlungsalternativen nicht notwendigerweise eine ausgewahlt.
Sach- und Zeitzwange, die in operativen Entscheidungssituationen eine Entschei-
dung erzwingen, fehlen haufig in strategischen Entscheidungssituationen oder wer-
den nicht erkannt, mit der Folge, dass Entscheidungen vertagt werden.133

130 Eine hinreichend prazise Bestimmung der Ziele erfordert insbesondere eine Festlegung hinsichtlich
Zielinhalt, -ausmaB, Zeitbezug und Zusténdigkeit. Vgl. Wild, J.: Unternehmungsplanung, 1982,

S. 55.

131 vgl. Serfling, K.: Controlling, 1992, S. 35 f.

132 Vgl. Mann, R.: Strategisches Controlling, 1989, S. 33 f. Vgl. zu diesem Aspekt auch Horvath, P.:
Controlling, 2003, S. 257 f.

133 Vgl. Serfling, K.: Controlling, 1992, S. 35. In diesem Zusammenhang wirkt auch das sog.
Gresham'sche Gesetz. Dem zufolge werden die Analysen strategischer Probleme und strategische
Planungsaktivitdten durch das aktuelle Tagesgeschaft zurlickgedrangt. Vgl. Pfohl, H.-C.: strate-
gische Controllingorganisation, 2003, S. 724.
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Die folgende Tabelle verdeutlicht durch die vergleichende Betrachtung von opera-
tivem und strategischem Controlling noch einmal deren wesentliche Unterschiede.
Trotz dieser Unterschiede erweist es sich als notwendig, operatives und strategi-
sches Controlling in einen Zusammenhang zu stellen. Dies gilt, wie das folgende
Kapitel 2.4 zeigt, insbesondere flr den Bereich der Erfolgs- und Finanzlenkung.

Vergleichs-Gesichtspunkt

Auspragungen des Controlling

operatives Controlling

strategisches Controlling

primar verfolgtes
Unternehmensziel

Erfolg, Liquiditat

langfristige Existenzsicherung

Orientierung

primar unternehmensintern

primar unternehmensextern

Informationsquellen

insbesondere interne Quellen, z. B.
internes Rechnungswesen

insbesondere externe Quellen, z. B.
Veroffentlichungen der Wettbewerber

Zeitbezug

kurz- bis mittelfristiger Zeithorizont

im Prinzip unbegrenzter Zeithorizont

vorherrschende Analyseform

Feedback

Feedforward

Dimensionen

vorwiegend quantitativ, z. B.
Aufwand/Ertrag,
Kosten/Leistungen,
Ausgaben/Einnahmen,
Aus-/Einzahlungen,
Vermdgen/Kapital

vorwiegend qualitativ, z. B.
Chancen/Risiken,
Starken/Schwéchen

organisatorische Anbindung

tendenziell untere und mittlere
Managementebene

tendenziell obere Managementebene

inhaltliche Differenzierung

hoch, d. h. ausgepragte Detailliertheit
und Operationalitat, vergleichsweise
geringe Komplexitat, geringer Aggrega-
tionsgrad, hoher Grad der Verbindlich-
keit und kleine Handlungsspielrdume

gering, d. h. geringe Detailliertheit und
Operationalitét, relativ hohe
Komplexitat, hoher Aggregationsgrad,
geringer Grad der Verbindlichkeit, weite
Handlungsspielrdume

Tab. 2: Vergleichende Betrachtung von operativem und strategischem Controlling

2.4

Notwendigkeit einer Integration von strategischem und operativem

Controlling in Bezug auf die Erfolgs- und Finanzlenkung

Horvath weist darauf hin, dass in der Realitat strategisches Denken ("Tut das Unter-
nehmen die richtigen Dinge?") und operatives Denken ("Tut das Unternehmen die
Dinge richtig?") untrennbar miteinander verbunden sind. Diese Verbindung zeigt
sich einerseits bei strategischen Uberlegungen, wenn diese Fragen der operativen
Machbarkeit einschlieBen oder die konkreten operativen Resultate der strategischen
Vorhaben bestimmt werden sollen. Andererseits spielen bei operativen Uberlegun-
gen strategische Aspekte eine Rolle, sobald nach den Konsequenzen fir die ange-
strebte strategische Unternehmensposition bzw. nach der Ubereinstimmung mit den




-33-

strategischen Vorgaben gefragt wird.134 Sind strategische und operative Unterneh-
mensfihrung demzufolge nicht unabhangig voneinander, so sollte auch die Fih-
rungsunterstiitzung durch das Controlling nicht mittels isolierter operativer und stra-
tegischer Controllingsysteme erfolgen, sondern durch ein integriertes operativ-strate-
gisches Controlling-Gesamtsystem. Anzustreben ist also eine Integration von ope-
rativem und strategischem Controlling. Eine solche Integration flihrt z. B. zu einem
Planungs- und Kontrollsystem, in dem strategische und operative sowie sach- und
formalzielorientierte Planungen miteinander verknlpft sind. 35

Die Notwendigkeit eines integrierten operativ-strategischen Controlling speziell fur
die Erfolgs- und Finanzlenkung resultiert aus den Zusammenhangen, die zwischen
den eingangs genannten Zielgr6Ben der Erfolgs- und Finanzlenkung bestehen (vgl.
die folgende Abbildung).

| Erfolgs- und Finanzlenkung |

strategisch | operativ |

| O

Lenkungs- lgspotenzial olgssteuerung uiditat
ebenen tetierung

I
=

ZielgroBen Erfolgspotenzial Erfolc | iquidita

Steuerungs-

zusammenhang Vorsteuerung

Bedingungs- e S — I S ~-———————— R
zusammenhang Voraussetzung Voraussetzung

zeitliche -
Reichweite langfristig kurzfristig

Abb. 4: Zusammenhange unter den ZielgréBen und Lenkungsebenen der Erfolgs-
und Finanzlenkung

134 Vgl. Horvéth, P.: Controlling, 2003, S. 252 - 255.
135 Vgl. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 253 f.; Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 882;
Reichmann, T.: Controlling, 2001, S. 543; Serfling, K.: Controlling, 1992, S. 36.
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Um die Liquiditat nachhaltig zu sichern, so dass auch in Zeiten mit gréBeren Aus-
zahlungen keine ernsten Liquiditatsprobleme auftreten, ist es erforderlich, dass das
Unternehmen aus eigener Kraft in ausreichendem Ma@Be liquide Mittel erwirtschaftet.
Dies setzt Gewinne - zumindest aber das Vermeiden andauernder Verluste - vor-
aus.'36 Positive Erfolge sind nicht allein Ausdruck daflr, dass die Ertrage die Auf-
wendungen bzw. die Erlése die Kosten Ubersteigen, sie sind regelmaBig auch mit
Einzahlungsstromen verbunden, die die Auszahlungsstréme der laufenden Betriebs-
tatigkeit Ubertreffen, was c. p.'37 eine Verbesserung der Liquiditatsposition zur Folge
hat. Da demzufolge die Erfolgssteuerung mittelbar auch die Liquiditat beeinflusst,
lasst sie sich als Liquiditatsvorsteuerung interpretieren. Der Erfolg stellt in diesem
Zusammenhang eine VorsteuergrdéBe der Liquiditat dar.138

Der Begriff der Vorsteuerung bezeichnet allerdings nicht allein den oben beschrie-
benen sachlichen Wirkungszusammenhang von Erfolg und Liquiditat, er weist auch
auf steuerungsrelevante zeitliche Beziehungen hin. Zum einen beanspruchen die
Aktivitaten der Erfolgssteuerung (z. B. RationalisierungsmaBnahmen) haufig mehr
Zeit und sind i. d. R. auch langerfristig wirksam als die MaBnahmen der Liquiditats-
steuerung (z. B. die Inanspruchnahme eines Dispositionskredits). D. h. die mittelbare
Beeinflussung der Liquiditat durch die Erfolgssteuerung erfolgt zeitlich vor der un-
mittelbaren Beeinflussung durch die Liquiditatssteuerung.39 Zum anderen liegt vor
allem der positive Erfolg zeitlich oft vor dem daraus resultierenden Zahlungsmittel-
fluss.140 Die zeitliche Verzégerung der Liquiditatswirkung ist z. B. darauf zurlickzu-
flhren, dass Umsatzerlése zwar Ertrage darstellen, jedoch die zugehérigen Umsatz-
einzahlungen u. U. erst eine geraume Zeit nach dem Ausweis der Ertradge eingehen.

Eine ahnliche Beziehung, wie sie zwischen Erfolg und Liquiditat besteht, verbindet
die strategische ZielgréBe Erfolgspotenzial mit der operativen ZielgréBe Erfolg.
Gewinne stellen sich ein, wenn die Erfolgspotenziale des Unternehmens - bei-
spielsweise Produktionsmdglichkeiten, die im Vergleich zur Konkurrenz besonders
kostenglnstig sind - effizient genutzt werden. Das mégliche AusmafB des positiven

136 Vgl. Buchmann, R./Chmielewicz, K. (Hrsg.): Finanzierungsrechnung, 1990, S. 62.

137 |nvestitions- und Finanzierungsvorgénge bleiben auBer Acht.

138 vgl. Galweiler, A.: Unternehmungsplanung, 1999, S. 393.

139 Vgl. Géalweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 34, 159 f.

140 Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Glnther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 6 f.
Allerdings sind die "Zeitbeziehungen zwischen Erfolg und Liquiditat ... prinzipiell umkehrbar”, d. h.
Aufwendungen und Ertrage bzw. Kosten und Leistungen kdnnen den Aus- und Einzahlungen zeit-
lich vorhergehen oder ihnen folgen. Demgegeniber sind die "Zeitbeziehungen zwischen dem Er-
folgspotential und dem Erfolg ... nicht umkehrbar". Galweiler, A.: Unternehmungsplanung, 1999,
S. 399; vgl. auch die folgenden Ausfihrungen.
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Erfolgs wird folglich durch die Erfolgspotenziale vorbestimmt.4! Die an Erfolgspoten-
zialen orientierte Steuerung ist daher als Erfolgsvorsteuerung anzusehen und das
Erfolgspotenzial stellt die VorsteuergréBe des Erfolges dar.

Auch in diesem Zusammenhang ist die Vorsteuerung nicht allein in dem Sinne zu
verstehen, dass die Ubergeordnete ZielgréBe der Untergeordneten einen Rahmen
vorgibt. Vielmehr kennzeichnet der Begriff wiederum auch die zeitliche Beziehung
unter den Steuerungsebenen. Diese kommt zum einen darin zum Ausdruck, dass die
Aktivitdten und Prozesse, die ein Erfolgspotenzial begriinden sollen (z. B. in der
Forschung und Entwicklung), i. d. R. mehr Zeit in Anspruch nehmen und nachhalti-
ger auf die Unternehmensentwicklung wirken als die erfolgssteuernden MaBnahmen
(z. B. Preissenkungen). Mithin liegt der Zeithorizont der auf das Erfolgspotenzial

- und damit indirekt auf den Erfolg - bezogenen Steuerung Gber dem der direkten
Erfolgssteuerung.'42 Anders formuliert: Die Steuerung des Erfolgspotenzials (Er-
folgsvorsteuerung) findet zeitlich vor der eigentlichen Erfolgssteuerung statt.’43 Ein
zweiter wesentlicher Aspekt ist der zeitliche Vorlauf des Erfolgspotenzials gegentber
dem - positiven - Erfolg. Wenn die Voraussetzungen fiir zuklinftige Gewinne vor-
liegen, d. h. ein Erfolgspotenzial entstanden ist, bedeutet dies nicht, dass im un-
mittelbaren Anschluss Gewinne entstehen. Haufig liegt ein vergleichsweise langer
Zeitraum zwischen dem Auftreten eines Erfolgspotenzials und dem Eintritt der er-
hofften positiven Erfolgswirkung. So ist beispielsweise die Markteinfihrung eines
neu entwickelten Produkts haufig mit Kosten verbunden, die Gber den zunachst
geringen Erlésen des Produktes liegen.'44 Das Neuprodukt verkdrpert zwar ein Er-
folgspotenzial, es tragt jedoch erst einige Zeit nach seiner Markteinfiihrung zu den
Unternehmensgewinnen bei.

Die geschilderten Zusammenhéange betonen den besonderen Stellenwert der Vor-
steuergréBen. Gleichwohl wére eine allein an den VorsteuergréBen orientierte Er-
folgs- und Finanzlenkung nicht sinnvoll, da die Vorsteuergr6Ben die Verhaltnisse
und Veranderungen auf der jeweils nachgeordneten tieferen Ebene nicht hinrei-
chend abbilden und folglich die originaren ZielgréBen nicht ersetzen kénnen.45
Zudem ist die in Bezug auf die originaren ZielgréBen erfolgreiche Steuerungi. d. R.
eine Voraussetzung fliir das Erreichen Gbergeordneter Ziele. So lassen sich Gewinne

141 Vgl. Géalweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 161; Galweiler, A.: Unterneh-
mungsplanung, 1999, S. 391.

142 Vgl. Galweiler, A.: Unternehmungsplanung, 1999, S. 389, 391 f., 395; Galweiler, A.: Strategische
Unternehmensfihrung, 2005, S. 34, 159 f.

143 Vgl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 568 f.

144 Vgl. Coenenberg, A. G.: Kostenrechnung, 2003, S. 199.

145 Vgl. Coenenberg, A. G.: Kostenrechnung, 2003, S. 8.
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nur erzielen, wenn das Unternehmen in der Lage ist, flr die eingesetzten Produk-
tionsfaktoren zu bezahlen. Die Liquiditat ist damit eine Voraussetzung des positiven
Erfolges. Sie ist zugleich eine Voraussetzung fir den Aufbau von Erfolgspotenzialen,
da dieser regelméaBig mit gréBeren Auszahlungen verbunden ist.’46 Der Gewinn ist
zwar nicht zwingend notwendig, um ein Erfolgspotenzial aufzubauen, jedoch eréffnet
er Méglichkeiten der Gewinnthesaurierung, der Aufnahme weiteren Fremdkapitals

u. A. und schafft auf diese Weise zusétzliche Freiheitsgrade fiir die strategische
Gestaltung des Unternehmens.

Die Erfolgs- und Finanzlenkung muss den oben erlauterten Beziehungen zwischen
den ZielgréBen und Steuerungsaktivitdten der verschiedenen Lenkungsebenen
Rechnung tragen, da es andernfalls zu einer Existenzgeféahrdung des Unternehmens
kommen kann.14” Das die Erfolgs- und Finanzlenkung unterstiitzende Controlling
sollte sich daher nicht darauf beschranken, jeweils isolierte operative und strate-
gische Management-Teilsysteme auszugestalten. Notwendig ist vielmehr ein integ-
riertes System, in dem die Interdependenzen zwischen den verschiedenen Ebenen
der Erfolgs- und Finanzlenkung Berlcksichtigung finden. D. h. auf der operativen
Ebene sind nicht nur Liquiditat und Erfolg sowie deren SteuerungsgréBen abzubil-
den, sondern auch erfolgspotenzialbestimmende Faktoren. Auf diese Weise finden
im operativen Bereich nicht nur die Liquiditats- und Erfolgsposition des Unterneh-
mens Beachtung, vielmehr kann auch die strategische Unternehmensposition bei
Entscheidungen bertcksichtigt werden. Die Gefahr, dass Entscheidungen getroffen
werden, die kurzfristig viel versprechend, aber langfristig schadigend sind, nimmt ab.
Auf der strategischen Ebene ist das Erfolgspotenzial zu konkretisieren, so dass far
dessen Beurteilung neben qualitativen Wertungen auch konkrete Erfolgs-, Finanz-
und BestandsgréBen zur Verfligung stehen. Durch die Quantifizierung wird der Ver-
gleich alternativer Strategien erleichtert. Aber auch die fir den Aufbau eines Erfolgs-
potenzials erforderlichen Finanzmittel lassen sich leichter einschatzen, wenn die mit
dem Erfolgspotenzial verbundenen Finanzstréme sichtbar gemacht werden.

146 Vgl. Géalweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 161 f.
147 Vgl. Géalweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 161 f.
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3. Ansitze einer Erfolgs- und Finanzlenkung mit integrierten operativen und
strategischen Elementen

Im Rahmen der Erfolgs- und Finanzlenkung kommen verschiedene Konzepte zum
Einsatz, die einen Bezug einerseits zu operativen und andererseits zu strategischen
Sachverhalten aufweisen. Unter dem Gesichtspunkt der eingesetzten Methodik las-
sen sich unter diesen Konzepten drei bedeutende Gruppen identifizieren:

» Anséatze, die auf Elementen der Investitionstheorie basieren, wie z. B. der Share-
holder Value-Ansatz, der die Kapitalwertmethode verwendet.

» Anséatze, die sich auf eine relativ kleine Auswahl verschiedenartiger - z. T. auch
qualitativer - Einzelinformationen stitzen. Fir diese Informationen ist charakte-
ristisch, dass sie eine hohe Aussagekraft fir die operative bzw. strategische Un-
ternehmensfiihrung besitzen und Sachverhalte beschreiben, denen eine beson-
dere Bedeutung fir den Unternehmenserfolg beigemessen wird. Zu diesen An-
satzen zahlt z. B. die Balanced Scorecard.

* Ansatze, in denen spezifische strategische Beschreibungs- und Erklarungsmo-
delle (z. B. das Lebenszyklusmodell) eingesetzt und flir die Bewertung strate-
gischer Sachverhalte verwendet werden. Zu diesen Anséatzen gehort beispiels-
weise ein auf dem Modell der Erfahrungskurve basierender Vorschlag von
Galweiler.

3.1 Ansiétze mit investitionstheoretischem Hintergrund

Unter den Ansétzen, die flir eine Integration von operativen und strategischen Di-
mensionen in Betracht kommen, Iasst sich eine Gruppe identifizieren, die sich kon-
zeptionell auf Methoden der Investitionsrechnung stitzt. Der wohl bedeutendste Ver-
treter dieser Gruppe ist der Shareholder Value-Ansatz. Daneben lasst sich das in
der Unternehmensbewertung eingesetzte Ertragswertverfahren dieser Gruppe zu-
rechnen. Beide Konzepte sollen im Folgenden kurz vorgestellt und hinsichtlich ihrer
Eignung als operativ-strategischer Integrationsansatz diskutiert werden.'48 Da es al-
lerdings auch Vorschlage gibt, strategische Sachverhalte unmittelbar mit Verfahren
der Investitionsrechnung zu operationalisieren, 49 soll zuvor untersucht werden, in-
wieweit sich die Investitionsrechenverfahren selbst als Integrationsansatz eignen.

148 Beziiglich weiterer Ansétze vgl. z. B. Kiipper, H.-U.: Controlling, 2005, S. 148 - 154;
Ossadnik, W.: Controlling, 2003, S. 53 - 65.
149 vgl. z. B. Blohm, H./Lider, K.: Investition, 1995, S. 232 - 246.
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3.1.1 Investitionsrechnungen

Eine Investition lasst sich beschreiben als zielgerichteter Einsatz finanzieller Mittel
zur Erlangung langerfristiger Nutzungspotenziale, wie z. B. Maschinen, neue Pro-
dukte, Wertpapiere des Kapitalmarkts.'30 Hinsichtlich ihrer Charakteristika gibt es
zwischen Investitionen und strategischen Vorhaben Parallelen. In beiden Fallen sind
i. d. R. komplexe Zusammenhange zu bertcksichtigen, die Auswirkungen der Inves-
titionen bzw. strategischen Vorhaben reichen weit in die Zukunft, eine nachtréagliche
Revision ist haufig schwierig und es handelt sich um langfristig nutzbare Potenziale,
die die Ertragskraft des Unternehmens oft wesentlich beeinflussen. Es liegt daher
nahe, Investitionsrechenverfahren auch auf strategische Vorhaben anzuwenden, um
die darin beschriebenen Sachverhalte zu konkretisieren und die operativen Auswir-
kungen dieser Vorhaben darzustellen.

Da sich strategische Vorhaben und Entwicklungen i. d. R. in mehreren Perioden und
mit unterschiedlich verlaufenden Ein- und Auszahlungsstrémen auswirken, kommen
vor allem die fUr eine mehrperiodische Betrachtung geeigneten dynamischen Investi-
tionsrechenverfahren in Betracht.®' Zu den grundlegenden Verfahren dieses Typs
zahlen:152

» die Kapitalwertmethode

» die Interne-ZinsfuBB-Methode

» die Annuitdtenmethode

» die dynamische Amortisationsrechnung

Allen Verfahren ist gemeinsam, dass die Bewertung der Vorhaben mit einer opera-
tionalen GrdBe erfolgt, wie z. B. dem internen Zinsfu3, dem Kapitalwert oder der
Annuitat.1s3 Zu diesem Zweck werden alle durch das strategische Vorhaben verur-
sachten und monetar quantifizierbaren Auswirkungen erfasst und in die Rechnung
einbezogen. Damit stellen die Investitionsrechenverfahren rein formal ein Instrument
dar, mit dem sich strategische Sachverhalte - nachdem sie in geeignete InputgréBen
der Investitionsrechnung Uberfihrt wurden - anhand von operationalen GréBen beur-
teilen lassen. Voraussetzung ist allerdings, dass die InputgréBen flr den gesamten
Betrachtungszeitraum bekannt sind. D. h. eine Integration kann nur gelingen, wenn
auf anderer methodischer Grundlage die fiir das Investitionsrechenverfahren bené-

150 vgl. Adam, D.: Investitionscontrolling, 2000, S. 4 f.; Perridon, L./Steiner, M.: Finanzwirtschaft, 2004,
S. 29.

151 vgl. Blohm, H./Liider, K.: Investition, 1995, S. 242; TroBmann, E.: Investition, 1998, S. 38; vg|.
auch Nieschlag, R./Dichtl, E./Hérschgen, H.: Marketing, 2002, S. 314 f.

152 Vgl. Horvéth, P.: Controlling, 2003, S. 521 f.; Schulte, G.: Investition, 1999, S. 48 f.

153 vgl. TroBmann, E.: Investition, 1998, S. 31.
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tigten Daten gewonnen werden kénnen. Bereits diese einschrankende Pramisse
der Verfahrensanwendung zeigt, dass Investitionsrechenverfahren die Integration
von operativen und strategischen Dimensionen nur begrenzt unterstitzen kénnen.

Hinzu kommt, dass Investitionsrechenverfahren entwickelt wurden, um Projekte,
deren Auswirkungen in WertgrdBen fassbar sind, auf der Grundlage bestimmter
monetarer Kriterien zu beurteilen. Die flr das strategische Management charakte-
ristische Situation, dass ganze Geschaftsfelder oder Unternehmen zu betrachten
sind, bedingt jedoch haufig eine mehrdimensionale Darstellung (z. B. neben Zah-
lungs- auch Bestands- und ErfolgsgréBen sowie neben Wert- auch Mengen- und
ZeitgroBen) sowie die Verwendung anderer oder auch mehrerer Kriterien (z. B. Ge-
winn, Cashflow, Shareholder Value, Modernitat der Anlagen, Marktposition etc.).
Dies kdnnen Investitionsrechenverfahren nicht leisten.54

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass Investitionsrechnungen zu einer In-
tegration von operativen und strategischen Dimensionen nur relativ wenig beitragen
kénnen. Im Vordergrund der Investitionsrechnungen steht die sachgerechte Beur-
teilung der durch die Investitionsentscheidung verursachten Wertestréme anhand
des Kapitalwertes, des internen ZinsfuBBes o. &. MaBstabe.55 Hinsichtlich der Integ-
ration von operativen und strategischen Dimensionen stellen sich andere Probleme,
deren Lésung auch andere konzeptionelle Schwerpunkte voraussetzt.

3.1.2 Der Shareholder Value-Ansatz

Grundgedanke des Shareholder Value-Ansatzes'56 ist es, den Unternehmenswert in
die Zielsetzungen des Managements einzubinden und Unternehmensentscheidun-
gen an deren Auswirkungen auf den Unternehmenswert auszurichten.!%? Flr das
Management bedeutet dies, dass der wirtschaftliche Erfolg nicht allein daran gemes-
sen wird, ob Gewinne erwirtschaftet wurden. Entscheidend ist vielmehr, dass Ge-
winne erwirtschaftet wurden, die die Kapitalkosten Ubersteigen, so dass die Investi-
tion in Unternehmensanteile aus Sicht eines Investors vorteilhaft ist. Der Shareholder

154 Vgl in diesem Zusammenhang Serfling, K.: Controlling, 1992, S. 276 - 281, der die oben ange-
sprochene Problematik am Beispiel der Beurteilung von CIM-Investitionen verdeutlicht.

155 vgl. TroBmann, E.: Investition, 1998, S. 31.

156 Betrachtet wird hier der wesentlich durch Rappaport geprégte, auf der Kapitalwertmethode basie-
rende ,klassische” Ansatz (vgl. Rappaport, A.: Shareholder Value, 1986). Unter dem Oberbegriff
Lunternehmenswertorientierte Ansatze” finden sich daneben in der Literatur verschiedene andere
Vorschlage fur die Abbildung von Unternehmenswertveranderungen. Vgl. z. B. die Gegeniber-
stellung bei Hoffmann, W. H./West, G.: Shareholder Value Analyse, 1998, S. 187 - 195.

157 Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Glnther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 256 f.
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Value-Ansatz stellt insoweit die Perspektive der Unternehmenseigentiimer in den
Vordergrund (vgl. die folgende Abbildung).?58

Gewinn bzw.
Sicht der Rendite
Eigentiimer
Steigerung des
Unternehmenswert

Hirde =
Deckung der Rendite > Kapitalk
Aufwendungen

und der Eigen-

kapitalkosten

Gewinn > 0 Hlrde =
Deckung der
Aufwendungen

traditionelle Sicht
des Managements

Abb. 5: Unternehmenswertorientierte vs. gewinnorientierte Sicht!59

Konkretisiert wird dieses Konzept durch die Berechnung des sog. Shareholder
Value, der im Grundsatz nach folgender Formel ermittelt wird:160

Shareholder Value = 2, FCF, /(1 + k)"

t=1

mit FCF: Freier Cashflow
k: Kapitalkostensatz

Der Freie Cashflow oder auch Free Cashflow ergibt sich aus der folgenden
Rechnung:161

Cashflow
- Investitionen in das Anlagevermdgen
- Investitionen in das Netto-Umlaufvermdgen (Working Capital)
= Freier Cashflow (FCF)

158 Vgl. Mensch, G.: Finanz-Controlling, 2001, S. 173; Milller, S.: Management-Rechnungswesen,
2003, S. 85 1.

159 In Anlehnung an Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Giinther, T.: Strategisches Controlling, 2004,
S. 260.

160 Vgl. Giinther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 96; Mensch, G.: Finanz-
Controlling, 2001, S. 191.

161 Vgl. Gunther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 96.
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Der Freie Cashflow bzw. Free Cashflow stellt den Teil des erwirtschafteten Zah-
lungstberschusses dar, der maximal zur Ausschittung an die Kapitalgeber zur Ver-
flgung steht. Der Kapitalkostensatz entspricht den Mindestrenditeerwartungen der
Kapitalgeber. Aus dem Barwert der Freien Cashflows ergibt sich der Shareholder
Value.162

Die o. g. Formel des Shareholder Value zeigt die grundsatzliche Rechenvorschrift
zur Ermittlung dieser GréBe. Die inhaltliche Prazisierung dieser Rechenvorschrift ist
allerdings in unterschiedlicher Weise erfolgt, wobei sich im Wesentlichen zwei

- substanziell unterschiedliche - Berechnungskonzepte herausgebildet haben:
Equity- und Entity-Ansatz.163

Fremdkapital-Zinsaufwand vom Cashflow (CF)
abgezogen nicht abgezogen
(CF nach Zinsaufwand) (CF vor Zinsaufwand)
Equity-Ansatz bzw. Netto-Ansatz Entity-Ansatz bzw. Brutto-Ansatz
Freier Cash- fur Eigenkapitalgeber fur Eigenkapitalgeber und
flow (FCF) Fremdkapitalgeber
Diskontierungs-| Eigenkapitalkostensatz (kgk) Weighted Average Cost of Capital
satz (WACCQC)
Shareholder Barwert der Freien Cashflows (FCF") Barwert der Freien Cashflows (FCF®)
Value = - Fremdkapital (FK)
[00] [00]
Shareholder S FCF", /(1 + kek)' S FCF® /(1 + WACC)' - FK
Value = t=1 t=1

Tab. 3: Equity- und Entity-Ansatz'64

Beide Ansatze zielen darauf, den Wert des Unternehmens flr die Eigenkapitalgeber
(Wert des Eigenkapitals) zu bestimmen. Der Entity-Ansatz fuhrt auf indirektem Wege

162 ygl. Dellmann, K.: Kapital- und FinanzfluBrechnungen, 1993, Sp. 2082; Giinther, T.: Unterneh-
menswertorientiertes Controlling, 1997, S. 3, 95 f.; Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 511; Mensch,
G.: Finanz-Controlling, 2001, S. 191 - 193.

163 Vgl. Mensch, G.: Finanz-Controlling, 2001, S. 193 f. Weitere Berechnungskonzepte sowie unter-
schiedliche Ansatze fir die konkrete Ausgestaltung der Rechnungen (Beriicksichtigung von Steu-
ern, Erweiterungsinvestitionen etc.) finden sich z. B. bei Glnther, T.: Unternehmenswertorientiertes
Controlling, 1997, S. 104 - 109, 112 - 118. Allerdings wird dort der Entity-Ansatz begrifflich weiter
gefasst und als Oberbegriff fir mehrere artverwandte Berechnungskonzepte gewahlt.

164 |n Anlehnung an Mensch, G.: Finanz-Controlling, 2001, S. 194.
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zu diesem Wert, indem vom Gesamtwert des Unternehmens der Wert des Fremd-
kapitals abgezogen wird.165

Der Gesamtwert des Unternehmens kommt im Barwert der Freien Cashflows zum
Ausdruck. Da der Gesamtwert des Unternehmens aus dem Einsatz von Eigen- und
Fremdkapital resultiert, muss der fir die Ermittlung dieses Wertes herangezogene
Freie Cashflow sowohl die Zahlungen an die Eigenkapitalgeber als auch die Zah-
lungen an die Fremdkapitalgeber umfassen. Daher werden die Freien Cashflows

- im Gegensatz zu den Freien Cashflows des Equity-Ansatzes - vor Abzug der
Fremdkapitalzinsen ermittelt und stehen Eigen- und Fremdkapitalgebern gemeinsam
zur Verfagung.

Far die Diskontierung der Freien Cashflows wird i. d. R. ein gewogener Kapitalkos-
tensatz (WACC)1é¢é verwandt, der anteilig die Kapitalkosten des Eigenkapitals und
den Zinssatz des Fremdkapitals berlicksichtigt und so dem Charakter des zugrunde
liegenden Freien Cashflows Rechnung tragt:167

WACC = OEK - kEK + OFK * kFK

mit  agx: Anteil des Eigenkapitals'68
kek: Kapitalkostensatz des Eigenkapitals?69
ork: Anteil des Fremdkapitals
kek:  Zinssatz fur Fremdkapital

Das vom Gesamtwert des Unternehmens in Abzug zu bringende Fremdkapital ist mit
dem Marktwert anzusetzen. Dieser ergibt sich aus dem Barwert der Zahlungen an
die Fremdkapitalgeber; die Diskontierung erfolgt mit dem Fremdkapitalkostensatz. In
der Praxis wird fir das Fremdkapital allerdings haufig vereinfachend der Buchwert
angesetzt.170

165 Vgl. Kirsch, H.-J./Krause, C.: Discounted Cash Flow-Methode, 1996, S. 794.

166 Weighted Average Cost of Capital

167 Vgl. Kirsch, H.-J./Krause, C.: Discounted Cash Flow-Methode, 1996, S. 794; Mensch, G.: Finanz-
Controlling, 2001, S. 193 f. Vereinfachend bleiben steuerliche Effekte in der 0. g. Formel unbe-
ricksichtigt. Abhangig von dem jeweiligen Steuersystem fuhrt die Berlicksichtigung dieser Effekte
zu unterschiedlichen Auspragungen der Formel. Vgl. diesbeziglich z. B. Reichmann, T.: Control-
ling, 2001, S. 722 f.

168 F{ir Eigen- und Fremdkapital sollen aktuelle Marktwerte angesetzt werden. Vereinfachend werden
aber auch ZielgroBen der Eigen- und Fremdkapital-Marktwerte zugrunde gelegt oder Buchwerte
angesetzt. Vgl. Gunther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 106 f.

169 Die Ermittlung kann z. B. mit Hilfe des Capital Asset Pricing Models (CAPM) erfolgen. Vgl. zu die-
sem und weiteren Anséatzen z. B. Mensch, G.: Finanz-Controlling, 2001, S. 197 - 202.

170 vgl. Mensch, G.: Finanz-Controlling, 2001, S. 193.
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FlOr den Equity-Ansatz ist charakteristisch, dass der Wert des Eigenkapitals direkt
aus den Freien Cashflows ermittelt wird, die auf das Eigenkapital entfallen. Die
Fremdkapitalzinsen stehen nicht mit dem Eigenkapital in Zusammenhang und sind
daher nicht im Freien Cashflow des Equity-Ansatzes enthalten. D. h. die Freien
Cashflows werden nach Abzug der Fremdkapitalzinsen ermittelt.

Da der Freie Cashflow des Equity-Ansatzes allein den Eigenkapitalgebern zur Ver-
flgung steht, erfolgt die Diskontierung mit dem Kostensatz des Eigenkapitals. Die
Summe der diskontierten Freien Cashflows entspricht dem Shareholder Value.171

Die Frage, welchem der beiden Ansatze der Vorzug zu geben ist, wird in der Lite-
ratur unterschiedlich beantwortet.'72 Fir den Entity-Ansatz spricht, dass die zugrun-
de liegenden Freien Cashflows nicht durch die Kapitalstruktur - und damit durch
Finanzierungsentscheidungen - beeinflusst sind. Die Freien Cashflows geben inso-
weit das leistungswirtschaftliche Geschehen unverzerrt wieder. Die Kapitalstruktur
ihrerseits kommt im gewogenen Kapitalkostensatz (WACC) und der Héhe des
Fremdkapitals zum Ausdruck. Der Entity-Ansatz besitzt daher die Voraussetzungen,
um im Rahmen der Analyse eine Trennung von leistungswirtschaftlichem und finanz-
wirtschaftlichem Bereich vorzunehmen.73

Fir den Entity-Ansatz spricht auch, dass die Wertentstehung auf das Gesamtkapital
und nicht allein auf das Eigenkapital zurtckgefihrt wird. Dies ist konsequent, da die
geschaffenen Werte aus dem Gesamtvermdgen resultieren, das i. d. R. aus Eigen-
und Fremdkapital finanziert wird. Der Freie Cashflow des Entity-Ansatzes tragt die-
sem Zusammenhang von Wertentstehung und Kapitaleinsatz Rechnung.74

Als ein Problem des Entity-Ansatzes erweist sich die Anwendung des Gesamtkapi-
talkostensatzes. Wie die 0. g. Formel des WACC zeigt, wird der gewogene Kapital-
kostensatz durch die Kapitalstruktur beeinflusst. Diese verandert sich i. d. R. und ist
in ihrer Entwicklung nur bedingt vorhersehbar. Es ist daher schwierig, einen hinrei-

chend genauen Kapitalkostensatz zu bestimmen.175

171 vgl. Kirsch, H.-J./Krause, C.: Discounted Cash Flow-Methode, 1996, S. 794, 801; Mensch, G.:
Finanz-Controlling, 2001, S. 194.

172 Vgl z. B. Ginther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 107 - 109; Kirsch, H.-
J./Krause, C.: Discounted Cash Flow-Methode, 1996, S. 812 und die dort genannte Literatur;
Muller, S.: Management-Rechnungswesen, 2003, S. 229 f., 232.

173 Vgl. Mensch, G.: Finanz-Controlling, 2001, S. 193 .

174 Vgl. Giinther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 107 f.

175 vgl. Gunther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 106 f.; Taetzner, T.: Das
Bewertungskalkiil des Shareholder Value-Ansatzes, 2000, S. 99.
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Die Forderung, dass Marktwerte von Eigen- und Fremdkapital verwandt werden sol-
len, um die Gewichte von Eigen- und Fremdkapitalkostensatz innerhalb des WACC
zu bestimmen, fihrt ebenfalls zu Problemen. So erweist es sich haufig als schwierig,
den Fremdkapital-Marktwert zu bemessen, wenn dieser vom Buchwert abweicht.
Beispielsweise miissten Risiken, die nicht mit dem Zinssatz o. A. abgegolten werden,
quantifiziert und in geeigneter Weise bei der Ermittlung des Marktwertes berlick-
sichtigt werden.176

SchlieBlich kann der Entity-Ansatz im Falle variierender Freier Cashflows zu "inves-
titionstheoretisch unzutreffenden Resultaten fihren".177 Unter der realistischen Pra-
misse kex > WACC werden z. B. Unternehmen mit im Zeitablauf steigenden Freien
Cashflows systematisch zu hoch bewertet.178

Der Equity-Ansatz ist frei von den o. g. Problemen und fahrt zu formal einwandfreien
Resultaten. Im Schrifttum werden allerdings die Vorteile des Entity-Ansatzes haufig
héher gewichtet, so dass der Entity-Ansatz eine gréBere Beachtung gefunden hat.179

Zu den wesentlichen Anwendungsfeldern des Shareholder Value-Ansatzes
gehdren:180

» die Preisuntergrenzenbestimmung beim Unternehmensverkauf

» die Formulierung von BeurteilungsmaRBstaben fir das Management sowie die
Ausgestaltung wertorientierter Anreiz- und Entgeltsysteme

» das Value Based Planning. Diese Form der Planung sieht vor, dass die Entwick-
lung und Beurteilung von Planen und Strategien unter Berlicksichtigung der damit
verbundenen Werterzeugung erfolgt.181

» die Formulierung von Zielsystemen

» die Performance-Messung. D. h. die Beurteilung der Unternehmensentwicklung
erfolgt unter dem Gesichtspunkt der erzielten Wertentstehung.

176 Vgl. Mensch, G.: Finanz-Controlling, 2001, S. 193. Haufig wird auch als Problem angefiihrt, dass
der Marktwert des Eigenkapitals - unter der Annahme effizienter Markte - mit dem Shareholder
Value Ubereinstimmt. D. h. es liegt ein Zirkelschluss vor: Der Shareholder Value misste bekannt
sein, um den WACC zu bestimmen. Der WACC andererseits wird benétigt, um den Shareholder
Value zu ermitteln. Dieses Problem ist allerdings vergleichsweise leicht mit iterativen Rechenver-
fahren zu lésen. Vgl. Kirsch, H.-J./Krause, C.: Discounted Cash Flow-Methode, 1996, S. 804;
Taetzner, T.: Das Bewertungskalkll des Shareholder Value-Ansatzes, 2000, S. 98 f.

177 Kirsch, H.-J./Krause, C.: Discounted Cash Flow-Methode, 1996, S. 808.

178 Vgl Kirsch, H.-J./Krause, C.: Discounted Cash Flow-Methode, 1996, S. 809.

179 Vgl. Gunther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 107; Taetzner, T.: Das Be-
wertungskalkil des Shareholder Value-Ansatzes, 2000, S. 74, 140.

180 Vgl. Baden, A.: Shareholder Value-Ansatz, 2001, S. 398, 400; Hoffmann, W. H./Wiiest, G.:
Shareholder Value Analyse, 1998, S. 190 - 192.

181 Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Glnther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 265, 291 f.



- 45 -

Die Verbreitung des Shareholder Value-Ansatzes ist wesentlich darauf zurtickzufiih-
ren, dass der Shareholder Value das Bewertungskalkil der Unternehmenseigen-
timer besser widerspiegelt als traditionelle (gewinnorientierte) ErfolgsmaBe. Be-
wertungen des Kapitalmarktes und die daraus resultierenden Aktivitaten, wie z. B.
Akquisitionen, kdnnen besser nachvollzogen, in den Unternehmensentscheidungen
bertcksichtigt und ggf. auch beeinflusst werden. Daneben wird der Shareholder
Value-Ansatz aber auch als geeignet angesehen, um Erfolgspotenziale und Strate-
gien monetar zu bewerten.'82 Dieser zweite Aspekt kennzeichnet das Konzept als
einen Ansatz zur Integration von operativen und strategischen Dimensionen und soll
daher eingehender untersucht werden.

Wie die o. g. Formel zeigt, basiert der Shareholder Value auf der Abzinsung zu-
kinftiger Freier Cashflows. In den Freien Cashflows der Zukunft wirken sich neben
operativen Einfliissen insbesondere auch die Strategien des Unternehmens, Kon-
kurrenzstrategien, die Entwicklung der Nachfrage, technologische Entwicklungen,
Erfahrungsfortschritte u. a. strategische Einflisse aus. Insoweit erscheint es schlis-
sig, dass diese Einflisse auch im Shareholder Value zum Ausdruck kommen und
auf diesem Wege monetar bewertet werden kénnen. Erfolgspotenziale kbnnen dem-
nach in monetare GréBen Uberfihrt werden und Strategien lassen sich anhand ihres
finanziellen Beitrags beurteilen.

Diesem Vorgehen liegt allerdings die Pramisse zugrunde, dass die zukunftigen
Freien Cashflows unter Bertlicksichtigung aller relevanten strategischen Einflussfak-
toren realitdtsnah prognostiziert werden kénnen. Gelingt dies nicht, sind die ermit-
telten GrdBen des Shareholder Value nicht zur Bewertung strategischer Entwick-
lungen geeignet und die Gefahr ware gro, dass aufgrund falscher Basisinforma-
tionen falsche strategische Entscheidungen getroffen werden.183

Die Prognose ist offensichtlich von entscheidender Bedeutung, um den Shareholder
Value-Ansatz fir die Integration von operativen und strategischen Dimensionen ver-
wenden zu kénnen. Konzeptionelle Uberlegungen fiir eine solche Prognose miissten
daher zentraler Bestandteil des Shareholder Value-Ansatzes sein. Dies ist jedoch
nicht der Fall. Vielmehr beschrankt sich die Darstellung darauf, Lésungsansatze zu
skizzieren, ohne methodisch konkret zu werden und ohne die spezifischen Anforde-
rungen und Probleme einer solchen Prognose zu analysieren.

182 Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Glnther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 265.
183 Vgl. Taetzner, T.: Das Bewertungskalkiil des Shareholder Value-Ansatzes, 2000, S. 80 f.
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Zu diesen Lésungsansatzen gehort der Verweis auf eine Mittel- oder Langfristpla-
nung, aus der die bendtigten Daten gewonnen werden kénnen.84 D. h. die Freien
Cashflows sind aus vorhandenen Planungen zu Gbernehmen bzw. auf deren Grund-
lage zu ermitteln. Das Problem, strategische Sachverhalte in operative und letztlich
monetare GrdoBen zu Uberflhren, wird auf diesem Wege nicht geldst, es wird ledig-
lich an die Planung Ubertragen. Der Shareholder Value-Ansatz grenzt das eigentliche
Problem der Operationalisierung aus bzw. setzt es als geldst voraus.

Zu beachten ist in diesem Zusammenhang auch, dass Planwerte nur begrenzt als
PrognosegrdéBen verwendbar sind, da sie spezifische Zwecke verfolgen. Wahrend
PrognosegrdBen zukinftige Entwicklungen realitdtsnah wiedergeben sollen, dienen
PlangréBen auch der Umsetzung vorgegebener Ziele. Sie schlieBen daher eine
'Motivationskomponente' ein, z. B. in der Form, dass als realistisch angesehene Um-
satzzahlen im Plan etwas hdher, prognostizierte Kosten dagegen etwas niedriger
angesetzt werden. Die Ermittlung Freier Cashflows auf der Grundlage von Progno-
sen ware daher vorzuziehen.

Neben dem Ansatz, die zuklinftigen Freien Cashflows aus Plandaten abzuleiten,
wird der sog. Wertgeneratoren-Ansatz nach Rappaport fur die Ermittlung zukUnftiger
Freier Cashflows vorgeschlagen:185

Freier Cashflow =
Vorjahresumsatz - (1 + Umsatzwachstum) - Umsatzrendite - (1 - Steuersatz)
- Vorjahresumsatz - Umsatzwachstum - (Erweiterungsinvestitionsrate flr das

Anlagevermégen + Erweiterungsinvestitionsrate fiir das Working Capital)

Die Zerlegung der hoch aggregierten GréBe 'Freier Cashflow' kann eine Prognose
erleichtern, wenn es gelingt, DetailgroBen abzuleiten, die leichter zu prognostizieren
sind als der Freie Cashflow. Der Wertgeneratoren-Ansatz wird dieser Anforderung
jedoch nicht gerecht. Die Wertgeneratoren sind zwar wesentliche Determinanten des
Freien Cashflows, sie weisen jedoch gleichwohl einen hohen Aggregationsgrad auf
und sind vielfaltigen Einflissen ausgesetzt. Daher bereitet ihre Prognose ahnliche
Probleme wie die des Freien Cashflows.186

Die Vorgehensweisen, die fur die Prognose der Wertgeneratoren vorgeschlagen
werden, sind vergleichsweise einfach strukturiert und kénnen der besonderen Prog-

184 Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Glnther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 267; Baden,
A.: Shareholder Value-Ansatz, 2001, S. 399 f.

185 Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Glnther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 267.

186 vgl. Gunther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 146 f.
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noseproblematik kaum gerecht werden. Zu diesen Vorschlagen gehdéren beispiels-
weise die Verwendung konstanter Steigerungsraten (z. B. fiir den Umsatz) und die
Fortschreibung bestimmter Relationen (z. B. zwischen Erweiterungsinvestitionen
und Umsatzwachstum).'8” Eine differenzierte Berlcksichtigung (kausaler) operativer
und strategischer Einflisse lasst sich mit diesen Vorschlagen nicht erreichen, zumal
der Prognosehorizont regelmaBig weit in die Zukunft reicht. Der Nutzen des Wertge-
neratoren-Ansatzes ist daher eher in der wertorientierten Steuerung zu sehen. Fir
diesen Zweck kann der Wertgeneratoren-Ansatz dem Management eine Reihe von
Ansatzpunkten aufzeigen, um den Shareholder Value zu verbessern.188

Problematisch sind jedoch nicht allein die 0. g. Ansatze zur Ermittlung der zukinf-
tigen Freien Cashflows. Ein spezifisches Problem resultiert auch aus dem methodi-
schen Hintergrund des Shareholder Value-Ansatzes. Die diesem Ansatz zugrunde
liegende Kapitalwertmethode verlangt die Diskontierung aller zukUnftigen Zahlungen
bzw. Freien Cashflows. In vielen Fallen ist von der unbegrenzten Fortflihrung des
Unternehmens auszugehen (going concern-Pramisse). D. h. der Prognosezeitraum
lasst sich nicht eingrenzen und es stellt sich das Problem, die Freien Cashflows fir
einen unendlichen Prognosezeitraum zu ermitteln.

Zur Behandlung dieses Problems wird - ahnlich wie fir die Unternehmensbewertung
auf Basis des Ertragswertverfahrens - eine Phasenmethode vorgeschlagen. Kenn-
zeichnend fir diese Methode ist die Zerlegung des Prognosezeitraums in zwei, z. T.
auch drei Phasen. Fir jede dieser Phasen werden die Freien Cashflows separat er-
mittelt. Allerdings erfolgt die Ermittlung mit einem phasenspezifisch unterschied-
lichen Detaillierungsgrad:

Phase 1: Die Freien Cashflows der ersten Phase werden i. d. R. aus vorhandenen
Planen oder mit Hilfe des Wertgeneratoren-Ansatzes abgeleitet (vgl.
oben). Fir den Zeithorizont dieser Phase finden sich in der Literatur sehr
unterschiedliche Angaben. Z. T. werden 10 Jahre vorgeschlagen, z. T.
wird bereits ein Zeithorizont von drei Jahren als eine auBerst anspruchs-
volle Zielsetzung angesehen.89

Phase 2: Mit zunehmender Entfernung vom Bewertungszeitpunkt nimmt die Unge-
wissheit zu. Die Prognose von Detaildaten fir einen fernen Zeitpunkt der
Zukunft ist daher besonders problematisch und die Gefahr der Schein-

187 Vgl. Mensch, G.: Finanz-Controlling, 2001, S. 205 - 208.

188 Vgl. Mensch, G.: Finanz-Controlling, 2001, S. 206.

189 vgl. Gunther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 109 - 111, 143 - 147;
Taetzner, T.: Das Bewertungskalkll des Shareholder Value-Ansatzes, 2000, S. 80 - 82.
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genauigkeit ist hoch. Die Ermittlung der Freien Cashflows sollte daher
nicht auf der Grundlage detaillierter (Plan-)Daten erfolgen, vielmehr sollte
sie sich auf einige wesentliche und nachhaltig wirksame Entwicklungen
stlitzen. Dieses Vorgehen ist charakteristisch fir die zweite Phase. Um
eine Basis fir die Ableitung der Freien Cashflows zu erhalten, werden
einige grundlegende Trends aus Phase 1 fortgeschrieben. Die Fortschrei-
bung dieser Trends sollte zum Ende der zweiten Phase idealtypisch dazu
flhren, dass sich die Freien Cashflows stabilisieren.190 Hinsichtlich der
Dauer von Phase 2 wird vorgeschlagen, sie an dem Zeithorizont der ersten
Phase zu orientieren. 191

Phase 3: Die letzte Phase umfasst den verbleibenden (unendlichen) Prognosezeit-
raum. Da allen Aussagen zu Entwicklungen wéhrend dieser Phase eine
erhebliche Unsicherheit anhaftet, beschrankt man sich darauf, fir den
weiteren Verlauf der Freien Cashflows stark vereinfachende Annahmen zu
treffen. So wird haufig unterstellt, dass das in der vorhergehenden Phase
erreichte Niveau der Freien Cashflows erhalten bleibt und in Zukunft ein
kontinuierlicher Strom gleich bleibender Freier Cashflows entsteht.192 Da-
neben gibt es aber auch Vorschlage, die wahrend der letzten Phase ein
Wachstum bzw. eine Verringerung der Freien Cashflows vorsehen.193

Die Phasenmethode ist ein pragmatischer Ansatz, um fir einen unendlichen Prog-
nosezeitraum die fiir die Kapitalwertmethode erforderlichen Freien Cashflows zu
gewinnen. Die besondere Problematik dieser ZukunftsgréBen bleibt jedoch beste-
hen:194

» Einerseits nimmt mit zunehmender Entfernung vom Bewertungszeitpunkt die Un-
sicherheit der ermittelten Freien Cashflows zu, so dass auch der berechnete
Shareholder Value eine erhebliche Unsicherheit aufweist.195

190 Die Phasenkonzepte, in denen nur zwei Phasen unterschieden werden, gehen von einer Stabi-
lisierung der Freien Cashflows bereits zum Ende der ersten Phase aus. Die letzte Phase kann
daher unmittelbar an Phase 1 anschlieBen. Vgl. Ginther, T.: Unternehmenswertorientiertes
Controlling, 1997, S. 111.

191 vgl. Gunther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 109 - 111, 147 f.

192 Der angesetzte Wert sollte von Sondereinfliissen bereinigt werden. Vgl. Ginther, T.: Unterneh-
menswertorientiertes Controlling, 1997, S. 155.

193 vgl. Gunther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 154 - 156; Taetzner, T.: Das
Bewertungskalkll des Shareholder Value-Ansatzes, 2000, S. 84 f.

194 Die Phasenmethode unterstreicht diese Problematik sogar, indem sie von Phase zu Phase unpra-
zisere Vorgehensweisen fiir die Ermittlung der Freien Cashflows vorsieht.

195 Bezogen auf die in der Praxis vorherrschenden Konstellationen von Planungshorizont und Kapi-
talkostensatz und unter der Annahme konstanter Freier Cashflows haben die Freien Cashflows der
letzten Phase am Barwert aller Freien Cashflows einen Anteil zwischen ca. 39% und 78%. Vgl.
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* Andererseits schafft die hohe Unsicherheit Freirdume, um die Prognose an der
gewulnschten Entwicklung zu orientieren. Da grundséatzlich alle fir die ferne
Zukunft getroffenen Aussagen eine hohe Unsicherheit aufweisen, ist es schwer,
eine unterstellte Entwicklung Gberzeugend zu widerlegen. Daher kann auch einer
- wunschgemasn - optimistischen oder pessimistischen Prognose die Realitats-
nahe kaum abgesprochen werden.1%

Die 0. g. Problematik wird auch durch Szenarien und Sensitivitatsanalysen, wie sie
beispielsweise flr den Wertgeneratoren-Ansatz vorgeschlagen werden,97 nicht
ausgeraumt. Denn in beiden Féllen sollten Vorstellungen dartiber bestehen, fir
welche EinflussgréBen andere als die unterstellten Entwicklungen besonders wahr-
scheinlich sind und in welchem AusmalB diese GréBen von den urspriinglichen An-
nahmen abweichen kénnten. Dies erscheint zwar fir die erste Phase maoglich, je-
doch sind solche Vorstellungen fir einen unbegrenzten Prognosehorizont und ange-
sichts der damit verbundenen Unsicherheit kaum begriindet zu entwickeln.

SchlieBlich ist auf einen weiteren Aspekt des Shareholder Value-Konzepts hinzu-
weisen, der flr einen Ansatz zur Integration von operativen und strategischen Di-
mensionen von Nachteil ist. Die im Shareholder Value-Konzept verwendeten GrdéBen
- Wertgeneratoren, Freie Cashflows und insbesondere der Shareholder Value - sind
hoch aggregiert. D. h. der Shareholder Value-Ansatz fihrt - auch bedingt durch die
Kapitalwertmethode - zu einer starken Informationsverdichtung. Es ist daher nicht
oder nur sehr begrenzt méglich, far zukinftige Perioden Analysen der Unterneh-
menssituation durchzuflihren. Aussagen zur Markistellung, der Qualitat von Pro-
duktionsanlagen oder der Nachfragesituation sind aus den Gr6Ben des Shareholder
Value-Ansatzes nicht zu gewinnen. Sie kénnen allenfalls aus Vorsystemen (z. B.
dem Planungssystem) gewonnen werden, wenn deren Informationen als Berech-
nungsgrundlage des Shareholder Value verwandt wurden. Auch eine mehrdimen-
sionale Beurteilung der Unternehmenssituation, die neben dem Shareholder Value
weitere Kriterien verwendet (z. B. Flexibilitat des Unternehmens, aufgebautes Know-

Gunther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 159. Vgl. i. d. Z. auch Miiller, S.:
Management-Rechnungswesen, 2003, S. 230, 399 f.

196 Giinther weist i. d. Z. auf die Gefahr sog. hockey-stick- und slack-Effekte hin. Ein hockey-stick-
Effekt liegt vor, wenn flr einen zunéchst - realistisch - negativen oder verhalten positiven Verlauf
unterstellt wird, dass er in der Zukunft in eine sehr optimistische Entwicklung miindet. Zu solchen,
fur die fernere Zukunft sehr optimistischen Prognosen kommt es haufig, wenn finanziell stark ge-
fahrdete Unternehmen neues Kapital einwerben missen. Ein slack liegt vor, wenn von einer un-
angemessen pessimistischen Entwicklung ausgegangen wird, z. B. um glinstige Voraussetzungen
fOr Ziellberschreitungen zu schaffen. Vgl. Ginther, T.: Unternehmenswertorientiertes Controlling,
1997, S. 143 f.

197 vgl. Bithner, R.: Kapitalmarktorientierte Unternehmenssteuerung, 1996, S. 392; Ginther, T.:
Unternehmenswertorientiertes Controlling, 1997, S. 147.
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how), ist infolge der starken Informationsverdichtung des Shareholder Value-An-
satzes nicht maéglich.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass sich die Integrationsleistung des
Shareholder Value-Ansatzes im Wesentlichen darauf beschrankt, operative und
strategische Dimensionen formal zu vereinheitlichen. Die Vereinheitlichung wird da-
durch erreicht, dass alle Entwicklungen als Einflisse des Freien Cashflows und da-
mit indirekt des Shareholder Value aufgefasst werden. An die Stelle der heterogenen
SteuerungsgréBen Liquiditat, Erfolg und Erfolgspotenzial tritt die eine Steuerungs-
gréBe 'Shareholder Value'.

Die konkrete inhaltliche Umsetzung dieses Grundgedankens setzt allerdings voraus,
dass operative und strategische Sachverhalte in ihrem Einfluss auf den Freien
Cashflow und den Shareholder Value differenziert erfasst werden. Erforderlich wére
daher eine Prognose der Freien Cashflows, die den spezifischen operativen und
strategischen Wirkungszusammenhangen Rechnung tragt, d. h. Verdnderungen von
Nachfrage, Produkt, Wettbewerb, Technologie u. a. m. explizit berticksichtigt. Fur
diesen im Hinblick auf die Integration von operativen und strategischen Dimensionen
entscheidenden Aspekt fehlt dem Shareholder Value-Ansatz die geeignete konzep-
tionelle Basis. Als Problem erweist sich zudem die starke Informationsverdichtung
des Ansatzes. Sie schrankt die Analysemdglichkeiten deutlich ein und steht einer
mehrdimensionalen Abbildung der Unternehmensentwicklung entgegen.

3.13 Das Ertragswertverfahren

Das Ertragswertverfahren, das methodisch dem Shareholder Value-Ansatz &hnelt,
wird far die Unternehmensbewertung eingesetzt. Da im Unternehmenswert auch
strategische Aspekte zum Ausdruck kommen sollen,98 wie z. B. eine starke Marki-
stellung oder die Umsetzung einer Differenzierungsstrategie, misste das Ertrags-
wertverfahren die Operationalisierung strategischer Sachverhalte einschlieBen.
Daher soll im Folgenden untersucht werden, ob das Problem einer Integration von
operativen und strategischen Dimensionen durch das Ertragswertverfahren gelést
wird.

Das Ertragswertverfahren sieht eine Bewertung der Unternehmen auf der Basis von
Einnahmenulberschissen vor. Allerdings werden nicht die in der Vergangenheit
erzielten Einnahmenlberschisse der Bewertung zugrunde gelegt, sondern die zu-

198 vgl. Taetzner, T.: Das Bewertungskalkiil des Shareholder Value-Ansatzes, 2000, S. 38 f., 104.
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kinftigen Einnahmenlberschisse des Unternehmens.99 Das Ertragswertverfahren
folgt damit dem Grundsatz der Zukunftsbezogenheit, der besagt, dass flir die Unter-
nehmensbewertung allein die zuklnftig erzielbaren (Kaufersicht) bzw. entgehenden
(Verkaufersicht) Einnahmentberschisse relevant sind.200

Ahnlich wie im Falle des Shareholder Value-Ansatzes basiert die Berechnung des
Ertragswertes auf der Kapitalwertmethode; sie erfolgt im Grundsatz nach folgender
Formel:201

Ertragswert = >, E /(1 +i)'
=1

mit  E: Einnahmenlberschuss
i  Kapitalisierungszins

In der Bewertungspraxis bereitet die Ermittlung zukUnftiger Einnahmeniberschisse
allerdings Probleme. So missen sich Unternehmensbewertungen vielfach auf ver-
gangenheitsorientierte Kalklle des externen Rechnungswesens stiitzen. Die erfor-
derliche Einnahmenuberschussrechnung muss daher in vielen Féllen zunachst aus
Bilanzen und Gewinn- und Verlustrechnungen abgeleitet werden. Durch mdgliche
Fehler oder Fehlinterpretationen im Rahmen dieser Ableitung wird die ohnehin
schwierige Prognose der Uberschiisse (siehe unten) zusatzlich beeintrachtigt. Ange-
sichts der Schwierigkeiten, die die Ermittlung zuklnftiger Einnahmeniberschiisse
bereitet, wird fir die Bewertungspraxis eine Modifikation der Ertragswertformel vor-
geschlagen. Anstelle der EinnahmenUberschiisse sollen Ertragstberschiisse ver-
wendet werden, die allerdings gewisse Korrekturen erfahren, um eine méglichst
weitgehende Ubereinstimmung mit den - aus theoretischer Sicht sachgerechteren -
Einnahmenulberschiissen zu erreichen.292 Durch die Verwendung von Ertragsiber-
schussen kann auf die Entwicklung einer Einnahmenuberschussrechnung verzichtet

199 Vgl. Drukarczyk, J.: Unternehmensbewertung, 1998, S. 288; Giinther, T.: Unternehmenswert-
orientiertes Controlling, 1997, S. 84; Taetzner, T.: Das Bewertungskalkil des Shareholder Value-
Ansatzes, 2000, S. 41.

200 Der Unternehmensbewerter ermittelt im Rahmen seiner Beratungsfunktion fir den potenziellen
Kéaufer bzw. Verkaufer einen sog. Entscheidungswert. Dieser Entscheidungswert driickt den
Grenzpreis aus, der bei Abschluss der Transaktion fir den Mandanten gerade noch ékonomisch
vorteilhaft ist. Vgl. Hinz, H./Behringer, S.: Unternehmensbewertung, 2000, S. 22; Jacobs, O. H./
Scheffler, W.: Unternehmensbewertung, 1993, Sp. 1979.

201 vgl. Hinz, H./Behringer, S.: Unternehmensbewertung, 2000, S. 24.

202 Relevant sind zudem nur die Einnahmen- bzw. Ertragsiiberschiisse, die ausschiittungsfahig sind.
Allerdings gilt haufig die Vollausschittungshypothese. Vgl. Hinz, H./Behringer, S.: Unternehmens-
bewertung, 2000, S. 24 f.
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werden.203 Zudem ist die Zusammensetzung der Ertragstberschiisse aus den ex-
ternen Rechenwerken gut ersichtlich. Fir den Bewerter, dem haufig lediglich externe
Rechenwerke zur Verfligung stehen, bedeutet dies eine Erleichterung bei der Durch-
flhrung zukunftsbezogener Analysen. Auch die in der Ertragstiberschussrechnung
erfolgende Periodisierung wird z. T. als Vorteil angesehen, da sie komplexe Zusam-
menhange und Abfolgen von Einnahmen und Ausgaben vereinfacht und somit zu-
kunftsbezogene Betrachtungen der betreffenden Sachverhalte erleichtert.204

Die Einnahmen- bzw. Ertragstberschisse werden durch operative wie auch strate-
gische Einflisse gepragt. Insoweit erscheint das Ertragswertverfahren geeignet, um
beide Dimensionen zu verknipfen. Die konkrete Umsetzung dieses Gedankens
st6Bt allerdings auf ahnliche Grenzen, wie sie fir den Shareholder Value-Ansatz
aufgezeigt wurden.

Eine wesentliche Problematik stellt wiederum die Prognose der zukinftigen Einnah-
men- bzw. Ertragstberschisse dar. Auf Planungsunterlagen des Unternehmens
kann der (externe) Bewerter haufig nicht zugreifen. Daher ist das flr den Share-
holder Value-Ansatz vorgeschlagene Vorgehen, die bendtigten Informationen aus
der Planung zu Ubernehmen, fir das Ertragswertverfahren nur bedingt geeignet.
Allerdings wird vorgeschlagen, dass der Bewerter Planungsmethoden anwendet, um
plausible Prognosen der Einnahmen- bzw. Ertragstberschiisse zu erhalten.205 Zu
den vorgeschlagenen Methoden zahlen auch strategische Planungsinstrumente, wie
z. B. Portfolio-Techniken, Starken-Schwachen-Analysen und die Erfahrungskurve.
Diese Methoden kdnnen eine Hilfestellung sein, um strategische Aspekte in die
Prognose der Uberschiisse einzubeziehen. Jedoch sieht das Ertragswertverfahren
kein Konzept vor, um operative und strategische Wirkungszusammenhange syste-
matisch in einer Prognose zu verknipfen. Die Anwendung der Planungsinstrumente
und die Interpretation ihrer Ergebnisse im Hinblick auf die Prognose der Uberschiis-
se liegen im Ermessen des Bewerters.206 Zudem wird vorgeschlagen, nur quantita-

203 Allerdings wird eine ergénzende Finanzbedarfsrechnung gefordert, sofern Einnahmen und kor-
respondierende Ertrage bzw. Ausgaben und zugehdrige Aufwendungen zeitlich weit auseinander
fallen. Mit diesen Rechnungen lassen sich z. B. die Zinsaufwendungen abschétzen, die Folge
eines grdoBeren Finanzbedarfs sind und in den zukinftigen Ertragsiiberschiissen beriicksichtigt
werden muissen. Vgl. Drukarczyk, J.: Unternehmensbewertung, 1998, S. 289.

204 Vgl. Drukarczyk, J.: Unternehmensbewertung, 1998, S. 288 f.; Giinther, T.: Unternehmenswert-
orientiertes Controlling, 1997, S. 84 - 86.

205 vgl. Jacobs, O. H./Scheffler, W.: Unternehmensbewertung, 1993, Sp. 1981 f.

206 Ein vergleichsweise weitgehender Ansatz, um Konzepte der strategischen Planung in die Unter-
nehmensbewertung einzubeziehen, findet sich bei Ballwieser. Allerdings beschrénkt sich auch
dieser Ansatz auf eine Liste mit Anweisungen, die aufzeigt, in welchen Phasen des Bewertungs-
prozesses welche Planungstechniken eingesetzt werden sollten. Vgl. Ballwieser, W.: Unterneh-
mensbewertung, 1993, S. 158 - 160.
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tive Aspekte in die Ertragswertermittlung einzubeziehen und auf die nicht finanziell
messbaren Sachverhalte lediglich hinzuweisen. Die Quantifizierung dieser Sachver-
halte bleibt demnach dem potenziellen Kaufer oder Verkaufer Gberlassen.207 Da sich
strategische Sachverhalte u. U. nicht unmittelbar finanziell quantifizieren lassen, be-
steht die Gefahr, dass ein Teil dieser Sachverhalte nicht im Ertragswert berlcksich-
tigt wird. Dies widerspricht dem Integrationsgedanken.

Auch fir das Ertragswertverfahren gilt die going concern-Pramisse. D. h., es ist . d.
R. von einem unendlichen Prognosezeitraum auszugehen. Um den daraus resultie-
renden Problemen zu begegnen, werden im Grundsatz die gleichen Methoden vor-
geschlagen wie im Falle des Shareholder Value-Ansatzes - insbesondere Alternati-
ven-Rechnungen und die Phasenmethode.208 Hinsichtlich der Beurteilung dieser
Vorschlage ergeben sich keine entscheidenden Unterschiede gegenlber den in Ka-
pitel 3.1.2 getroffenen Aussagen. Beachtenswert ist allerdings die der Phasenme-
thode zugrunde liegende zeitliche Struktur der Phasen. So wird der Zeitraum, fiir
den eine differenzierte Prognose vertretbar erscheint (Phase 1 der Phasenmethode),
mit drei Jahren deutlich kiirzer festgelegt als im Falle des Shareholder Value-An-
satzes. Auch die zweite Phase ist mit drei bis finf Jahren vergleichsweise kurz.209
Dies hat zur Folge, dass die besonders unsichere Prognose fur Phase 3 einen er-
heblichen Einfluss auf den Ertragswert gewinnt.2'0 Zudem unterstreicht diese Pha-
seneinteilung, dass alle langfristigen (strategischen) Sachverhalte - die sich haufig
auch noch in Phase 3 auswirken - nur mit groBer Unsicherheit und vergleichsweise
unprazise in der Prognose berucksichtigt werden kénnen.211

Neben den o. g. Prognoseproblemen ergeben sich aus der Anwendung des Verfah-
rens weitere Probleme, die in der starken Informationsverdichtung begrindet sind.
Das Ertragswertverfahren ermittelt aus den eingehenden Informationen eine GréBe

- den Ertragswert des betreffenden Bewertungsobjekts. Analysen und Beurteilungen,
die eine mehrdimensionale Beschreibung des Bewertungsobjekts voraussetzen,
werden daher durch das Ertragswertverfahren nicht unterstitzt.212 Sie missen

207 ygl. Jacobs, O. H./Scheffler, W.: Unternehmensbewertung, 1993, Sp. 1981.

208 \gl. Kapitel 3.1.2, S. 47 - 49.

209 vgl. Drukarczyk, J.: Unternehmensbewertung, 1998, S. 302 f.; Hinz, H./Behringer, S.: Unter-
nehmensbewertung, 2000, S. 25.

210 Haufig werden 60% bis 70% des Ertragswertes durch die prognostizierten GréBen aus Phase 3
bestimmt. Vgl. Drukarczyk, J.: Unternehmensbewertung, 1998, S. 303. Vgl. auch Milller, S.:
Management-Rechnungswesen, 2003, S. 230, 399 f.

211 ygl. Hinz, H./Behringer, S.: Unternehmensbewertung, 2000, S. 26; Taetzner, T.: Das Bewer-
tungskalkil des Shareholder Value-Ansatzes, 2000, S. 104.

212 ygl. Hinz, H./Behringer, S.: Unternehmensbewertung, 2000, S. 27; Sieben, G.: Unternehmens-
bewertung, 1993, Sp. 4327.
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auBerhalb des Verfahrens auf Basis anderer Informationen und Methoden vorge-
nommen werden.

Im Ergebnis Iasst sich festhalten, dass durch das Ertragswertverfahren eine syste-
matische Verknlpfung von operativen und strategischen Dimensionen nicht erreicht
wird. Zum einen ist die Methodik ungeeignet fir eine mehrdimensionale Abbildung
des Bewertungsobjekts. Eine solche Abbildung ist jedoch haufig erforderlich, um
Sachverhalte, insbesondere wenn diese strategischer Natur sind, differenziert wiir-
digen zu kdnnen.213

Zum anderen fehlen dem Ertragswertverfahren methodische Elemente, die explizit
auf eine Verknipfung von operativen und strategischen Aspekten zielen und diese
Zusammenhange in der Prognose zum Ausdruck bringen. Das Ertragswertverfahren
setzt vielmehr voraus, dass diese Zusammenhange bereits im Dateninput Berlck-
sichtigung finden. Das Verfahren als solches kann folglich nicht gewéhrleisten, dass
operative und strategische Einflisse zutreffend abgebildet werden. SchlieBlich flhrt
die zeitliche Reichweite der angewandten Kapitalwertmethode zu erheblichen Prog-
noseproblemen, die den Informationswert des ermittelten Ertragswertes in Frage
stellen.

213 Dieser Aspekt tragt auch wesentlich dazu bei, dass die Eignung des Ertragswertverfahrens fiir die
Bewertung strategisch gepragter Transaktionen oft kritisch beurteilt wird. Vgl. z. B. Sieben, G.:
Unternehmensbewertung, 1993, Sp. 4327; Taetzner, T.: Das Bewertungskalkiil des Shareholder
Value-Ansatzes, 2000, S. 102 f.
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3.2 Integrationsansatze auf der Basis selektiver Informationen

In der Literatur finden sich verschiedene Ansatze, die flr die Operationalisierung
strategischer Sachverhalte, wie z. B. Erfolgspotenzialen oder Strategien, ausge-
wahlte quantitative und/oder qualitative Einzelinformationen verwenden. D. h. be-
stimmte Informationen mit hoher Aussagekraft flr die operative bzw. strategische
Unternehmensfliihrung werden verwandt, um strategische und operative Sichtweisen
in einen Zusammenhang zu stellen. Zu den Ansétzen, die diesen Gedanken verfol-
gen, zahlen beispielsweise Konzepte aus der Erfolgsfaktoren-Forschung. Wesent-
liche Impulse fir die Entwicklung solcher Konzepte gab die PIMS-Studie. Daneben
sind auch spezielle Kennzahlensysteme dieser Gruppe von Integrationsanséatzen
zuzurechnen. Zu nennen ist in diesem Zusammenhang insbesondere die Balanced
Scorecard. Ein weiteres Kennzahlensystem mit operativ-strategischem Bezug ist das
Konzept der selektiven Kennzahlen. Beide Kennzahlensysteme wie auch das oben
angesprochene PIMS-Projekt sollen im Folgenden vorgestellt und unter dem
Gesichtspunkt der operativ-strategischen Integration diskutiert werden.

3.2.1 Die Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard ist ein kennzahlenorientiertes Konzept mit der Intention, die
Unternehmensflhrung durch eine Zusammenstellung besonders aussagekraftiger,
ausgewogener und aus der jeweiligen Unternehmensstrategie entwickelter Steue-
rungsgrdoBen zu unterstiitzen. Durch eine Konzentration auf die wesentlichen GréBen
soll das Spektrum der Kennzahlen Gberschaubar bleiben und fir Analysen und Inter-
pretationen gut zuganglich sein.214

Das Konzept der Balanced Scorecard wird als Antwort verstanden auf Probleme, die
mit traditionellen wertmaBigen SteuerungsgréBen verbunden sind. Eins dieser
Probleme ist die Vergangenheitsorientierung.2'> Produktergebnisse, Unternehmens-
ergebnisse, Cashflow u. a. traditionell zur Steuerung verwandte GrdBen beziehen
sich auf die Vergangenheit. D. h. nicht, dass sie ungeeignet sind fir die Wiedergabe
erfolgs- und finanzorientierter Prognosen. Jedoch stehen diese GréBen am Ende
der sie begrindenden Wirkungskette und sind daher Ausdruck bereits abgeschlos-
sener Entwicklungen. Fir die zeitnahe Steuerung dieser Wirkungskette sind tradi-
tionelle SteuerungsgrdoBen deshalb nur bedingt geeignet. Um dieses Problem zu

214 ygl. Seidenschwarz, W.: Balanced Scorecard, 1999, S. 249 - 252; Weber, J./Schaffer, U.:
Entwicklung von Kennzahlensystemen, 2000, S. 1 f.

215 vgl. PreiBner, A.: Controlling, 2005, S. 224; Weber, J./Schéffer, U.: Balanced Scorecard, 2000,
S.2-5.
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vermeiden, werden in die Balanced Scorecard SteuerungsgréBen mit Zukunftsbezug
- s0 genannte Leistungstreiber - einbezogen. Sie zeigen Entwicklungen an, noch
bevor sich diese in traditionellen SteuerungsgréBen, wie dem Erfolg oder dem Cash-
flow, niederschlagen. Zu den Leistungstreibern werden z. B. Taktzeiten und Fehler-
quoten gerechnet.216

Ein weiteres wesentliches Problem traditioneller SteuerungsgréBen ist die Fokussie-
rung auf das Finanz- und Rechnungswesen. Nicht finanzielle Sachverhalte sowie die
kausalen Zusammenhange zwischen diesen Sachverhalten und den Informationen,
die das Finanz- und Rechnungswesen bereitstellt, kommen in den traditionellen
SteuerungsgréBen nur unzureichend zum Ausdruck.2'” Es besteht die Gefahr, dass
wesentliche Entwicklungen nicht rechtzeitig erkannt oder falsch beurteilt werden. Zu-
dem wird die Strategieimplementierung erschwert, da die traditionellen Steuerungs-
gréBen die Ableitung strategischer (Teil-)Ziele fur die leistungswirtschaftlichen Un-
ternehmensbereiche nur begrenzt unterstiitzen kénnen. Die Balanced Scorecard
umfasst SteuerungsgrdéBen aus unterschiedlichen Bereichen, so dass auch Entwick-
lungen, die das Finanz- und Rechnungswesen nicht unmittelbar erfasst, deutlich
werden und hinsichtlich ihrer méglichen Auswirkungen auf Erfolg und Finanzen be-
urteilt werden kénnen. Strategien lassen sich auf die verschiedenen Unternehmens-
bereiche herunterbrechen und kénnen dadurch den Handlungstragern leichter ver-
mittelt werden.218 Da die Balanced Scorecard hinsichtlich der Dimensionen der Steu-
erungsgréBen offen ist, besteht auch die Mdéglichkeit, mit Hilfe von Indizes, Punktbe-
wertungen o. A. so genannte 'weiche Faktoren' in die Betrachtung einzubeziehen.219

Grundsatzlich gibt das Konzept der Balanced Scorecard nicht vor, welche Bereiche
des unternehmerischen Geschehens abzubilden sind.220 Allerdings hat ein Vorschlag
groBe Verbreitung gefunden, der eine Strukturierung auf der Basis von vier so ge-
nannten Perspektiven vorsieht:221

Die finanzielle Perspektive reprasentiert die finanziellen Erfolgsziele des Unterneh-
mens. Sie stltzt sich auf Kennzahlen, wie z. B. Umsatzwachstum, Eigenkapitalren-
dite, Kostenanteile und Kostensenkungsraten. Die finanzielle Perspektive hat im

216 gl. Friedag, H. R./Schmidt, W.: Balanced Scorecard, 2002, S. 42 f.; Weber, J./Schéffer, U.:
Balanced Scorecard, 2000, S. 3, 5.

217 Vgl. PreiBner, A.: Controlling, 2005, S. 224.

218 ygl. Horvath, P./Kaufmann, L.: Strategieumsetzung, 2006, S. 147 f.; PreiBner, A.: Controlling,
2005, S. 224 - 227; Weber, J./Schéffer, U.: Balanced Scorecard, 2000, S. 2 - 5, 18 f.

219 ygl. Probst, H.-J.: Balanced Scorecard, 2001, S. 14 f.

220 Vgl. Probst, H.-J.: Balanced Scorecard, 2001, S. 154 - 158; Weber, J./Schéffer, U.: Balanced
Scorecard, 2000, S. 13.

221 \Vgl. zum Folgenden PreiBner, A.: Controlling, 2005, S. 224 - 230; Weber, J./Schaffer, U.: Balanced
Scorecard, 2000, S. 3f., 7 - 12.
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Balanced Scorecard-Konzept eine doppelte Funktion. Zum einen verdeutlicht sie die
finanziellen Erfolge des Unternehmens. Zum anderen kommen in den Kennzahlen
dieser Perspektive die Oberziele des Unternehmens zum Ausdruck. Die Ziele der
tbrigen Perspektiven stehen mit diesen Oberzielen in einer Mittel-Zweck-Beziehung.
Sie sind Mittel, um die Ziele der finanziellen Perspektive zu erreichen. Grundlage
dieser Zielbeziehung ist ein Ursache-Wirkungs-Zusammenhang, der alle Perspekti-
ven der Balanced Scorecard miteinander verbindet (vgl. die folgende Abbildung).

finanzielle Perspektive

Eigenkapitalrendite

Kundenperspektive

Produktqualitét Iﬁ
Frequenz der
Kundenbesuche

interne Prozessperspektive

Lagerumschlag

Produktivitat

Lern- und
Entwicklungsperspektive

Ausbildung

Mitarbeiterzufriedenheit

Abb. 6: Ursache-Wirkungs-Ketten einer Balanced Scorecard (Beispiel)222

Die Kundenperspektive bringt Unternehmensziele in Bezug auf die Kunden- und
Marktsegmente zum Ausdruck. Als Kennzahlen dieser Perspektive kénnen z. B. der
Marktanteil, Produktpreise, Besuchsfrequenz und KundenzufriedenheitsmaBe223
eingesetzt werden. Da die Erfolgsentwicklung i. d. R. stark davon abhangt, inwieweit

222 |n Anlehnung an Probst, H.-J.: Balanced Scorecard, 2001, S. 85.
223 \/gl. Seidenschwarz, W.: Balanced Scorecard, 1999, S. 268.



-58 -

es gelingt, die BedUrfnisse der (potenziellen) Kunden zu erflllen, ist der postulierte
Zusammenhang zur finanziellen Perspektive plausibel.

Die Ziele der Kundenperspektive wie auch die der finanziellen Perspektive sind nur
zu erreichen, wenn die unternehmensinternen Prozesse auf diese Ziele abgestimmt
werden. Daher schlieBt die Balanced Scorecard regelmaBig eine Perspektive der
internen Geschéaftsprozesse ein. Aufgabe dieser Perspektive ist es, diejenigen Pro-
zesse abzubilden, die fir das Erreichen der finanziellen und der kundenorientierten
Ziele eine herausragende Bedeutung haben. Zur Analyse der internen Prozesse
kann das generische Wertkettenmodell von Kaplan und Norton eingesetzt werden
(vgl. Abbildung 7). Es gruppiert die Aktivitaten zwischen der Identifikation und der
Befriedigung von Kundenwiinschen in drei Hauptprozesse: den Innovationsprozess,
den Betriebsprozess und den Kundendienstprozess.

Innovations- Betriebs- Kundendienst-
prozess prozess prozess

Schaffung Herstel- Ausliefe-
Kunden- des lung des rung des
wunsch | Markt- Produkt-/ Produkts/ Produkts/ dem Kunden-
identi- identifi- Dienst- der der Kunden wunsch
fiziert zierung leistungs- Dienst- Dienst- dienen befriedigt
angebots leistung leistung

Abb. 7: Das generische Wertkettenmodell der internen Prozessperspektive224

Mit Hilfe dieses Modells lassen sich unternehmensindividuell die relevanten Pro-
zesse definieren. FUr die ausgewahlten Prozesse sind Ziele zu formulieren und es
sind Kennzahlen festzulegen, die diese Ziele und die (zielgerichtete) Entwicklung
der betrachteten Prozesse zum Ausdruck bringen. Die Ziele und Kennzahlen, die fir
diese Perspektive in Betracht kommen, kénnen sich z. B. beziehen auf Produktivitat,
Durchlaufzeit, Umschlag sowie Forschung und Entwicklung.

Um die Ziele der o. g. Perspektiven zu erreichen, muss das Unternehmen Uber eine
geeignete Infrastruktur verfligen bzw. eine entsprechende Infrastruktur aufbauen.
Die Entwicklung der Infrastruktur ist Gegenstand der Lern- und Entwicklungsper-

224 In Anlehnung an Kaplan, R. S./Norton, D. P.: Balanced Scorecard, 1997, S. 93.
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spektive. Betrachtet werden insbesondere die Mitarbeiterpotenziale, die Gestaltung
von Informationssystemen sowie die Motivation der Mitarbeiter. Die Ziele und Kenn-
zahlen dieser Perspektive sind daher stark mitarbeiterorientiert22> und beziehen sich
z. B. auf Mitarbeiterzufriedenheit, Mitarbeiterproduktivitdten und Mitarbeitertreue.

Die oben beschriebenen Perspektiven sind nicht zwingend Bestandteil einer Ba-
lanced Scorecard. Das Konzept schreibt keine bestimmten Perspektiven vor. Viel-
mehr sollte die Wahl der Perspektiven unter Bertcksichtigung der individuellen
Gegebenheiten erfolgen. Es kdnnen weniger, andere oder auch zusétzliche Per-
spektiven sinnvoll sein (z. B. Lieferanten, Kreditgeber, Forschung und Entwicklung,
Shareholder). Allerdings sollte die Anzahl der Perspektiven Gberschaubar bleiben.226
"Mehr als funf Perspektiven laufen der Intention einer eingangigen Darstellung und
Kommunikation der Strategie zuwider."227

Die Balanced Scorecard wird flr die Implementierung von Strategien eingesetzt. Zu
diesem Zweck werden Steuerungsbereiche (Perspektiven) und Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange bestimmt, die es ermdglichen, aus Strategien konkrete und kon-
sistente strategische Ziele fur die unterschiedlichen Aktivitatsfelder des Unterneh-
mens abzuleiten. Die eingesetzten Kennzahlen dienen als MaBgréBen fir die stra-
tegischen Ziele. Mit inrer Hilfe lassen sich spezifische Vorgaben fir die einbezo-
genen Perspektiven formulieren und sie sind Bezugspunkt flr verschiedene Imple-
mentierungsinstrumente. So kénnen die MaBgrdBen und die zugehdrigen Zielwerte
flr Zielvereinbarungen und Anreizsysteme genutzt werden. Der Einsatz dieser Fih-
rungsinstrumente kann die Strategieimplementierung auf der Mitarbeiterebene wirk-
sam unterstitzen. Daneben bilden die Ziele und zugehdérigen MaBgréBen den Aus-
gangspunkt, um MaBnahmen - sog. strategische Initiativen - fir die Umsetzung der
verfolgten Strategie zu entwickeln. Dies kénnen optimierende MaBnahmen sein, die
im Rahmen gegebener Strukturen zur Umsetzung der Strategie beitragen, so z. B.
die Intensivierung der Kundenansprache durch die vorhandenen Vertriebsmitarbei-
ter. Es kdnnen aber auch MaBnahmen sein, die eine Verdnderung bzw. den Aufbau
von Strukturen bewirken, wie z. B. der Aufbau einer neuen Vertriebsform. SchlieBlich
bilden die Ziele, die zugehdrigen MaBgrdéBen sowie die strategischen Initiativen
Schnittstellen zur jahrlichen Budgetierung.228

225 \/gl. Weber, J./Schaffer, U.: Balanced Scorecard, 2000, S. 37.

226 \/gl. Friedag, H. R./Schmidt, W.: Balanced Scorecard, 2002, S. 197 - 208; Horvath, P./Kaufmann,
L.: Strategieumsetzung, 2006, S. 145; Probst, H.-J.: Balanced Scorecard, 2001, S. 154 - 158.

227 \Weber, J./Schaffer, U.: Balanced Scorecard, 2000, S. 13.

228 \/gl. Horvath, P./Kaufmann, L.: Strategieumsetzung, 2006, S. 147 f.; Seidenschwarz, W.: Balanced
Scorecard, 1999, S. 260 - 265, 273 f.; Weber, J./Schaffer, U.: Balanced Scorecard, 2000, S. 14 f.,
17 -19, 61 - 66.
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Wie das zuvor beschriebene Einsatzgebiet der Balanced Scorecard verdeutlicht,
sieht das Konzept vor, aus Strategien konkrete, operativ einsetzbare Vorgaben zu
entwickeln. Insoweit ist das Konzept mit dem Anspruch verbunden, operative und
strategische Sachverhalte miteinander zu verbinden.22° Die Balanced Scorecard
wird als "ein integrierter Ansatz aus strategischem Management und operativer
Umsetzung von Strategien"230 interpretiert. Es stellt sich daher die Frage, ob die
Balanced Scorecard auch eine umfassende Integration von operativen und strate-
gischen Dimensionen leisten kann.

Um dem Integrationsanspruch gerecht zu werden, muss die Balanced Scorecard alle
wesentlichen operativen und strategischen Einflussfaktoren einbeziehen und in
ihren Auswirkungen abbilden. Dies schlieBt nicht nur die zur verfolgten Strategie
gehdrenden eigenen Aktionsparameter ein, sondern regelmaBsig auch Einflisse der
Nachfrage, des Wettbewerbs, der technologischen Entwicklung u. a. Umweltfak-
toren. Diese Forderung kann die Balanced Scorecard nicht in hinreichendem MaBe
erflllen. Die bewusst gewahlten Begrenzungen der Perspektiven23! und Kennzah-
len,232 aber auch das Anliegen, die Balanced Scorecard im Hinblick auf die Strate-
gieimplementierung zu konzipieren, lassen nicht den erforderlichen Raum fir eine
sachgerechte Abbildung aller relevanten operativen und strategischen Einflussfak-
toren. Folgerichtig wird auch an den vier 0. g. Perspektiven die Kritik getbt, dass
Konkurrenz und Umwelt unzureichend abgebildet sind.233

Zudem weist die Balanced Scorecard konzeptionelle Licken auf. Zwar fordert das
Konzept die Einbeziehung von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen, um die Aus-
wirkungen der verfolgten Strategie erfassen zu kénnen. Jedoch wird die besondere
Problematik der Ermittlung und Abbildung dieser Zusammenhange weder naher
untersucht noch werden spezifische Lésungsansatze entwickelt, die dieser Proble-
matik gerecht werden. Vielmehr wird empfohlen, im Managementteam Hypothesen
hinsichtlich der Kausalzusammenhange zu formulieren, die in der Folge durch Kor-
relationsanalysen bestéatigt werden sollen.234 D. h. die Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhange sind stark subjektiv gepragt; ihre Definition "erfolgt haufig 'aus dem

229 \gl. Seidenschwarz, W.: Balanced Scorecard, 1999, S. 249, 251.

230 Seidenschwarz, W.: Balanced Scorecard, 1999, S. 249.

231 Als oberer Grenzwert werden fiinf Perspektiven angesehen. Vgl. Weber, J./Schéffer, U.: Balanced
Scorecard, 2000, S. 13.

232 Die Zahl der GréBen sollte zwischen 10 und 20 liegen. Vgl. Seidenschwarz, W.: Balanced
Scorecard, 1999, S. 250; Weber, J./Schéaffer, U.: Balanced Scorecard, 2000, S. 22.

233 Vgl. Seidenschwarz, W.: Balanced Scorecard, 1999, S. 251 i. V. m. S. 272 f.; Weber, J./Schéffer,
U.: Balanced Scorecard, 2000, S. 21.

234 Vgl. Weber, J./Schaffer, U.: Balanced Scorecard, 2000, S. 8 f.
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Bauch™235 heraus. "Das grundsatzliche - und nicht einfache! - Problem einer analy-
tischen Ableitung der 'richtigen' Ursache-Wirkungs-Beziehungen kann so nicht geldst
werden. Dessen scheinen sich auch Kaplan/Norton bewusst zu sein. So weisen sie
auf Vorbehalte von Unternehmen hin, Bewertungsmodelle fir Anreiz- und Pramien-
systeme auf die Basis der so ermittelten Ursache-Wirkungs-Zusammenhange zu
stellen."236

Da Entwicklungen - und insbesondere strategische Entwicklungen - Zeit in Anspruch
nehmen, muss ein Konzept zur Integration von operativen und strategischen Dimen-
sionen neben den sachlichen Zusammenhéangen auch zeitliche Zusammenhéange
bertcksichtigen. Diesem Aspekt tragt die Balanced Scorecard insoweit Rechnung,
als die strategischen Ziele fir einen zeitlichen Horizont von ca. 3 - 5 Jahren definiert
werden und far die konkreten MaBBnahmen ein Zeithorizont von ca. 2 Jahren vorge-
schlagen wird.23” Neben dem Zeithorizont ist in einem Integrationsansatz allerdings
auch festzulegen, auf welchem Wege die relevanten GrdBen fir den betrachteten
Zeitabschnitt ermittelt werden. Aufgrund der vielfaltigen Einflussfaktoren, des weit
reichenden Zeithorizonts, der hohen Bedeutung externer Einfliisse u. a. m. ist eine
realitdtsnahe Ermittlung der betreffenden GrdéBen mit besonderen Schwierigkeiten
verbunden. Im Konzept der Balanced Scorecard miisste daher eine Auseinander-
setzung mit Prognoseanséatzen stattfinden, die der besonderen Problematik Rech-
nung tragen. Diese Thematik bleibt in dem Konzept jedoch weitgehend unberlck-
sichtigt. So wird zwar den so genannten Leistungstreibern die Funktion eines Vor-
laufindikators zugewiesen, jedoch erfolgt ihre Bestimmung haufig intuitiv und losge-
|6st von der Methodik der Indikatorprognose. Die Balanced Scorecard zielt nicht
darauf, den zeitlichen Vorlauf, die Wirkungsintensitat u. a. Eigenschaften des Indi-
kators mdglichst genau zu erfassen. Die Leistungstreiber sollen vielmehr auf die
Existenz bestimmter Wirkungsketten hinweisen und diese in den Grundstrukturen
veranschaulichen, so dass sie im Rahmen der Strategieumsetzung berlcksichtigt
werden kdnnen.238

Wie die Erlauterung und Kritik der Balanced Scorecard zeigt, kann das Konzept
keine umfassende Integration von operativen und strategischen Dimensionen leis-
ten. Zum einen ist es problematisch, alle wesentlichen strategischen und operativen

235 Horvath, P./Gaiser, B.: Balanced Scorecard, 2000, S. 32. Vgl. auch Weber, J./Schéffer, U.:
Balanced Scorecard, 2000, S. 10.

236 Weber, J./Schaffer, U.: Balanced Scorecard, 2000, S. 8.

237 Vgl. Seidenschwarz, W.: Balanced Scorecard, 1999, S. 250, 264, 273 f.

238 \/gl. Probst, H.-J.: Balanced Scorecard, 2001, S. 85 f. Auch sind die beispielhaft erwahnten
Leistungstreiber kaum geeignet, um eine Prognose flir zwei, drei oder gar finf Jahre zu erstellen.
Vgl. in diesem Zusammenhang Kapitel 6.2.
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Sachverhalte mit diesem Instrument abzubilden. Dies ist auf konzeptionelle Restrik-
tionen zurtckzuflhren (Zahl der Perspektiven und Kennzahlen), aber auch darauf,
dass die Balanced Scorecard fiur die Strategieimplementierung entwickelt wird:
"Grundsatzlich gilt, daB Balanced Scorecard kein Konzept ist, um die richtige Stra-
tegie zu entwickeln, sondern eine vorhandene Strategie zu implementieren."239 D. h.
eine Verknipfung von strategischen und operativen Sachverhalten beispielsweise
im Hinblick auf die Strategieentwicklung und -bewertung oder hinsichtlich der Beur-
teilung einer strategischen Ausgangsposition wird durch die Balanced Scorecard
grundsatzlich nicht unterstiitzt.240 Gerade im Zusammenhang mit diesen Aufgaben-
stellungen ist es jedoch interessant, Erfolgspotenziale in operative GréBen zu Uber-
fihren, um beispielsweise alternative Strategien unter erfolgs- und finanzwirtschaft-
lichen Gesichtspunkten beurteilen zu kénnen.

Zum anderen bestehen hinsichtlich der Erfassung und Abbildung von sachlichen
und zeitlichen Wirkungszusammenhangen konzeptionelle Defizite. Die Balanced
Scorecard ist daher nur bedingt geeignet, um die Auswirkungen strategischer Ent-
wicklungen auf das Unternehmensgeschehen differenziert und realitdtsnah abzu-
bilden.

3.2.2 Das Konzept der selektiven Kennzahlen

Nahezu zeitgleich mit der Balanced Scorecard wurde das Konzept der selektiven
Kennzahlen entwickelt. Ahnlich wie die Balanced Scorecard setzt das Konzept an
der Unternehmensstrategie an und soll zur strategischen Ausrichtung des Unter-
nehmens beitragen. Zu diesem Zweck werden strategiegerichtete Kennzahlen ermit-
telt, die sich auf wichtige Engpéasse der Wettbewerbsfahigkeit oder auf zentrale
Wachstumsfaktoren richten. Daneben soll das Kennzahlensystem allerdings auch
Kennzahlen einschlieBen, die auf kritische Engpasse des operativen Betriebs ge-
richtet sind.241 D. h. in dem Kennzahlensystem kommen sowohl strategische als
auch operative Aspekte zum Ausdruck (vgl. Abbildung 8). Vor diesem Hintergrund ist
zu klaren, inwieweit das Konzept selektiver Kennzahlen eine operativ-strategische
Integration unterstitzt.

239 Horvath, P./Gaiser, B.: Balanced Scorecard, 2000, S. 25. Weber und Schaffer weisen allerdings
darauf hin, dass die Erstellung einer Balanced Scorecard Impulse fiir die Strategieentwicklung
geben kann. Vgl. Weber, J./Schéffer, U.: Balanced Scorecard, 2000, S. 15 f., 58.

240 Die Balanced Scorecard wére daher "auch in der Lage, eine falsche Strategie perfekt zu
implementieren." Horvath, P./Gaiser, B.: Balanced Scorecard, 2000, S. 25.

241 Vgl. Weber, J./Schaffer, U.: Entwicklung von Kennzahlensystemen, 2000, S. 5 f.
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Strategische Leistungsanforderungen an den
Material- und Warenfluss als Ansatzpunkt der Kennzahlenbildung
Kennzahlen als Instrument zur Messung der Erfiillung der strategischen Anforderungen an den
Material- und Warenfluss, daraus abgeleiteter Ziele und gesetzter Pramissen der Planung

|
z. B. Erreichen zusétz-
licher Marktchancen

|
z. B. Halten von

Marktanforderungen

|
z. B. Verbessern der
Marktchancen durch
Kostenreduzierung

|

z. B. Servicegrad
> 90%

z. B. Lieferzeit

< 1 Woche

z. B. Logistikkosten
< 15% der Gesamtkosten

Selektive Logistikkennzahlen

z. B. Ausfallgrad
einer Forderstrecke

z. B. Zahl der Auf-

trage pro Tag

z. B. Veranderung der
Zahl der Auftrage

A

T

A

T

T T T

Abbildung kritischer
Leistungsengpasse

Abbildung kritischer
Effizienztreiber

Aufzeigen potenziell
kritischer Entwicklungen

Kennzahlen als Instrument zur effektiven Abwicklung der material- und
warenflussbezogenen Leistungserstellung
(Potenzielle) Engpassbereiche des Flusssystems

Abb. 8: Konzept der selektiven Kennzahlen am Beispiel der Logistik242

Ein wesentliches Kennzeichen des Systems ist die sehr geringe Zahl der darin ein-
gebundenen GrdBen. Es soll lediglich 3 bis 5 strategieinduzierte Kennzahlen und

die gleiche Zahl operativer Kennzahlen umfassen.243 Die geringe Anzahl der Kenn-
zahlen ist auf den Zweck des Konzepts zurlickzuflihren. Das System selektiver
Kennzahlen soll die Aufmerksamkeit des Managements auf Sachverhalte lenken, die
eine besondere Beobachtung erfordern, da es sich um wesentliche Treiber oder
Engpésse des Geschafts handelt. Diese Sachverhalte bzw. die Kennzahlen, in
denen sie zum Ausdruck kommen, sollen standig im Bewusstsein des Managements
sein. Da die menschliche Kapazitat flr die bewusste Unterscheidung, Aufnahme und

242 1n Anlehnung an Weber, J./Schaffer, U.: Balanced Scorecard, 2000, S. 43.
243 Vgl. Weber, J./Schaffer, U.: Entwicklung von Kennzahlensystemen, 2000, S. 6.
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Verarbeitung gleichzeitig eintreffender Daten auf ca. 7 Einheiten begrenzt ist, bilden
ca. 7 Kennzahlen die Obergrenze des Kennzahlensystems.244

Im Vergleich zu traditionellen Kennzahlensystemen ist auch der Situationsbezug
hervorzuheben. Insbesondere die operativen Engpéasse wechseln relativ haufig, so
dass auch das Kennzahlensystem einem laufenden Wandel unterliegt.245

Bereits die oben stehenden Erlauterungen zeigen, dass das System selektiver
Kennzahlen nicht als ein Ansatz zur Integration von operativen und strategischen
Sachverhalten geeignet ist. Die Abbildung aller als wesentlich angesehenen opera-
tiven und strategischen Sachverhalte ist mit der kleinen Anzahl der Systemelemente
kaum mdglich. Zudem sind die wesentlichen Treiber bzw. Engpasse des Geschéfts
nicht notwendig deckungsgleich mit den Kennzahlen, die fir die Darstellung der
relevanten operativen und strategischen Sachverhalte in Betracht kommen.246 D. h.
die Auswahl der Kennzahlen unter dem Gesichtspunkt der operativ-strategischen
Integration ist u. U. nicht vereinbar mit dem o. g. Zweck der selektiven Kennzahlen.

In dem System selektiver Kennzahlen sollen zwar auch Wirkungszusammenhange
bericksichtigt werden,247 jedoch sind diese auf den engen Rahmen des Kennzahlen-
systems beschrankt. Fir Analysen unter Bertcksichtigung externer strategischer
Einflisse ist der Kennzahlenansatz daher keine geeignete Basis. Zudem werden die
Zusammenhange durch das Konzept weder inhaltlich konkretisiert noch wird eine
Methodik entwickelt, um relevante Zusammenhange zu identifizieren und zu formu-
lieren.

Das Konzept der selektiven Kennzahlen ist geeignet, um in kompakter Form Uber
einen bestimmten Teilbereich des Unternehmens (z. B. den Bereich der Logistik) zu
informieren und die FUhrung dieses Teilbereichs zu unterstitzen. Zu einer umfas-
senden Integration von operativen und strategischen Dimensionen kann der Ansatz
allerdings nur wenig beitragen. Dies ist zum einen auf fehlende konzeptionelle Ele-
mente zurtckzuflhren, zum anderen auf die starke Informationsbegrenzung des
Kennzahlensystems.

244 Vgl. Weber, J./Schaffer, U.: Entwicklung von Kennzahlensystemen, 2000, S. 8 f.

245 Vgl. Weber, J./Schaffer, U.: Entwicklung von Kennzahlensystemen, 2000, S. 6; Weber, J./
Kummer, S./GroBklaus, A. et al.: Logistik-Kennzahlen, 1997, S. 452.

246 Beispielsweise miissen die operativen Auswirkungen einer grundlegenden Veranderung der
Nachfrager-Struktur nicht mit einem aktuell bestehenden operativen Engpass in Verbindung
stehen.

247 \Vgl. Weber, J./Kummer, S./GroBklaus, A. et al.: Logistik-Kennzahlen, 1997, S. 449 - 451,
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3.23 Das Erfolgsfaktoren-Konzept des PIMS-Projekts

FUr die zuvor beschriebenen Kennzahlensysteme ist charakteristisch, dass sie aus-
gewahlte Informationen wiedergeben, denen fir die erfolgreiche Unternehmensent-
wicklung eine wesentliche Bedeutung beigemessen wird. Auch das Profit Impact of
Market Strategy-Projekt befasst sich mit spezifischen Informationen, die firr den Er-
folg eines Unternehmens bestimmend sind. Ziel des Projekts ist es, den Erfolg von
strategischen Geschaftseinheiten (SGE) auf einige wesentliche Determinanten, so
genannte Erfolgsfaktoren, zurlickzuflihren und so GesetzmaBigkeiten (Laws of the
market place) fir den Erfolg bzw. Misserfolg eines Geschafts zu bestimmen.248 Im
Unterschied zu den o. g. Kennzahlensystemen sollen die relevanten Gr6Ben aller-
dings nicht unternehmensspezifisch ermittelt werden. Vielmehr strebt das PIMS-
Projekt an, allgemein gultige Erfolgsfaktoren zu bestimmen, die unternehmens-,
branchen- und landerlbergreifend gelten.249

Zu diesem Zweck wurde eine umfassende Datenbank aufgebaut, die strategisch
relevante Informationen Gber die Geschaftstatigkeit von mehreren hundert Unter-
nehmen enthalt. Die Unternehmen, die diese Informationen zur Verflgung gestellt
haben, sind in unterschiedlichen Branchen, Regionen und Staaten tatig. Um eine
Analyse dieser Informationen zu erleichtern, wurden die Unternehmen in SGE (sog.
businesses) unterteilt. Flr jede dieser SGE liegen in der Datenbank mehr als 200
quantifizierte Angaben vor, die sich u. a. beziehen auf:250

» die Wettbewerbsposition der SGE (z. B. relativer Marktanteil, relative Produkt-
qualitat),

» gpezifische Merkmale des Umfeldes (z. B. Marktwachstum),

 die Struktur des Produktionsprozesses (z. B. Investitionsintensitat, Kapazitats-
auslastung),

» Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen (z. B. Forschungs- und Entwick-
lungskosten),

» Marketingaufwendungen (z. B. Aufwendungen far Werbung, Verkaufsférderung),

 finanzielle Ergebnisse der Vergangenheit (z. B. Return on Investment, Cashflow).

Die in der Datenbank gespeicherten Informationen werden mit Hilfe quantitativer
Methoden, insbesondere der multiplen Regressionsanalyse, hinsichtlich ihres Zu-

248 \Vgl. Hammer, R. M.: Unternehmensplanung, 1998, S. 135; Homburg, C.: Quantitative Betriebs-
wirtschaftslehre, 2000, S. 57 - 59, 61; Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999, S. 471.

249 Vgl. Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999, S. 471 f.

250 Vgl. Hammer, R. M.: Unternehmensplanung, 1998, S. 134; Homburg, C.: Quantitative Betriebs-
wirtschaftslehre, 2000, S. 58 f.; Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999, S. 471, 484.
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sammenhangs zum Erfolg der SGE untersucht.25! Aufgrund dieser Untersuchung
konnten zum einen HaupteinflussgréBen der Rentabilitat sowie des Cashflows be-
stimmt werden. Zum anderen bildeten die Untersuchungsergebnisse die Grundlage
fir die Konzeption von Modellen, mit deren Hilfe sich Situation und Verhalten von
SGE analysieren und simulieren lassen252 (vgl. die folgende Abbildung).

Mitgliedsunternehmen

Dateninput
r'd
PIMS-Datenbank
Forschung auf Basis der - Analytische Modelle
Daten - Simulationsmodelle
'Marktgesetze'/ Reports zu speziellen
Erfolgsfaktoren Problemstellungen

Abb. 9: Struktur des PIMS-Projekts253

Die Modelle kénnen u. a. eingesetzt werden, um alternative strategische Optionen
einer SGE anhand operativer Kriterien, wie z. B. dem Cashflow oder dem Gewinn,
zu bewerten. Zu diesem Zweck lassen sich einige ausgewahlte strategische Erfolgs-
faktoren, wie beispielsweise der Marktanteil oder die vertikale Integration, in ihrer
Auspragung verandern. Aufgrund der ermittelten Zusammenhange zwischen diesen
strategischen Erfolgsfaktoren einerseits und bestimmten Kennzahlen, wie z. B. dem

251 Vgl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 580 - 582; Neubauer, F. F.: PIMS-Programm,
1999, S. 471.

252 \/gl. Hammer, R. M.: Unternehmensplanung, 1998, S. 135, 143 f.; Homburg, C.: Quantitative
Betriebswirtschaftslehre, 2000, S. 61 - 63, 67 - 70; Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999,
S. 473 1., 488 - 490.

253 In Anlehnung an Homburg, C.: Quantitative Betriebswirtschaftslehre, 2000, S. 60.
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ROI oder dem Umsatzwachstum, andererseits kann die Erfolgswirkung abgeschéatzt
werden.2% Insoweit begriindet die Erfolgsfaktoren-Forschung des PIMS-Projekts
auch einen Ansatz zur Integration von operativen und strategischen Dimensionen.
Dieser Aspekt soll im Folgenden naher untersucht werden.

Die Erkenntnisse des PIMS-Projekts stlitzen sich auf den Erfahrungsschatz der zahl-
reichen in der PIMS-Datenbank abgebildeten SGE. Daher sind die postulierten Zu-
sammenhéange zwischen strategischen EinflussgroBen und dem Erfolg einer SGE
empirisch vergleichsweise gut abgesichert. Die erfolgreiche Entwicklung des PIMS-
Projekts und die groBe Zahl der Mitgliedsfirmen sind ein Indiz daflr, dass die ge-
wonnenen Erkenntnisse auch in der Unternehmenspraxis auf Akzeptanz stof3en.255
Diese Gesichtspunkte sprechen fiir einen auf den Resultaten des PIMS-Projekts
basierenden Integrationsansatz. Auf der anderen Seite gibt es eine Reihe kritischer
Einwande gegeniber den Projektergebnissen, die deren Eignung flr einen Integra-
tionsansatz stark relativieren. Die Einwande lassen sich grob klassifizieren in

* methodische Kiritik,
» Kiritik der Datenbasis,
* inhaltliche Kritik.256

Hinsichtlich der Untersuchungsmethodik wird kritisiert, dass haufig relativ einfache
Verfahren verwandt werden (z. B. Balkendiagramme und Korrelationsrechnungen),
die nur bedingt geeignet sind, um kausale Zusammenhange ('Marktgesetze') zu
identifizieren.257” Tatsachlich sind einige Analyseergebnisse sachlich schwer nachzu-
vollziehen. So wurde beispielsweise fir einen Mehrjahreszeitraum ermittelt, dass
eine Zunahme der 'Aufwendungen fur Marketing in Prozent des Umsatzes' das Er-
gebnis negativ beeinflusst. Plausibel ware ein positiver Zusammenhang, da die
umsatzsteigernden Effekte von Marketingaktivitaten innerhalb eines mehrjahrigen
Zeitraums i. d. R. wirksam werden.258 Ein spezielles Problem ist die Beriicksichtigung
von Beziehungen unter den erklarenden Variablen. Solche Beziehungen sind in
vielen Féllen plausibel und wahrscheinlich, mit den eingesetzten Methoden jedoch

254 Vgl. Homburg, C.: Quantitative Betriebswirtschaftslehre, 2000, S. 70; Neubauer, F. F.: PIMS-
Programm, 1999, S. 489 f.; Venohr, B.: Kritische Analyse des PIMS-Programms, 1988, S. 109.
Z. T. werden die PIMS-Informationen auch von den Unternehmen genutzt, um eigene Modelle zu
entwickeln. Vgl. Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999, S. 491.

255 Vgl. in diesem Zusammenhang Homburg, C.: Quantitative Betriebswirtschaftslehre, 2000, S. 57 f.

256 Vgl. Hammer, R. M.: Unternehmensplanung, 1998, S. 142 f.; Homburg, C.: Quantitative Betriebs-
wirtschaftslehre, 2000, S. 70.

257 Vgl. Homburg, C.: Quantitative Betriebswirtschaftslehre, 2000, S. 70 f.; Miiller-Stewens, G./
Lechner, C.: Strategisches Management, 2005, S. 323.

258 V/gl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 585; Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999,
S. 486.
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nur eingeschrankt zu erfassen.2%9 Kritisiert wird weiterhin, dass die Pramissen, die
mit der Anwendung einiger Verfahren verbunden sind, nicht der Realitat entspre-
chen. So werden beispielsweise Regressionsfunktionen verwandt, die einen linearen
Zusammenhang zwischen unabhangigen und abhangiger Variablen unterstellen.260
Tatsachlich kdnnen die Wirkungszusammenhange jedoch durch (nicht lineare) Satti-
gungseffekte u. A. beeinflusst sein. Angesichts der o. g. in der Methodik begriindeten
Probleme besteht die Gefahr, dass die identifizierten Erfolgsfaktoren hinsichtlich
ihrer Wirkungsweise falsch beurteilt werden.

Die Kritik der Datenbasis zielt vor allem darauf, dass darin das Spektrum von SGE
nicht reprasentativ abgebildet wird. So sind die SGE von erfolgreichen Unternehmen
im Datenbestand des PIMS-Projekts Uberreprasentiert, wahrend kleinere Unterneh-
men und Unternehmen des Dienstleistungssektors deutlich unterreprasentiert sind.
Zudem stammt der tberwiegende Teil der Daten aus U.S.-amerikanischen Unter-
nehmen.261 Dies hat zur Folge, dass u. U. nicht die gesuchten generell gtiltigen Er-
folgsfaktoren und 'Marktgesetze' aus der Datenbasis gewonnen werden, sondern
Erfolgsfaktoren und Zusammenhange, die speziell fiir die Konstellation der SGE
gelten, die in der PIMS-Datenbank vorliegt. Die Ubertragbarkeit der PIMS-Erkennt-
nisse beispielsweise auf andere Wirtschaftsraume ist in diesem Fall nicht ohne wei-
teres mdglich.262

Ein wesentlicher Aspekt der inhaltlichen Kritik des PIMS-Projekts ist die Vernachlas-
sigung branchen- und unternehmensspezifischer Erfolgsfaktoren und -zusammen-
hénge. Das PIMS-Projekt soll ausdriicklich der Erforschung allgemein gultiger Er-
folgsfaktoren und 'Marktgesetze' dienen. Die Analyseergebnisse beziehen sich daher
auf eine durchschnittliche SGE.263 Spezifische Erfolgsdeterminanten und -zusam-
menhange, die z. B. in der regionalen Einbindung, der Situation oder der Branche
einer SGE begriindet sind, werden im PIMS-Projekt nicht erforscht. Vor diesem Hin-
tergrund ist es problematisch, das Erfolgspotenzial einer konkreten SGE auf der

259 Vg|. Bea, F. X./Haas, J.: Strategisches Management, 2005, S. 126; Hammer, R. M.: Unterneh-
mensplanung, 1998, S. 142; Homburg, C.: Quantitative Betriebswirtschaftslehre, 2000, S. 71.

260 vgl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 580 f., 585; Nieschlag, R./Dichtl, E./Hérschgen,
H.: Marketing, 2002, S. 294.

261 Vgl. Bea, F. X./Haas, J.: Strategisches Management, 2005, S. 127; Homburg, C.: Quantitative
Betriebswirtschaftslehre, 2000, S. 70; Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999, S. 493 f.;
Nieschlag, R./Dichtl, E./Hérschgen, H.: Marketing, 2002, S. 293.

262 Allerdings gibt es fiir einige Resultate des PIMS-Projekts Untersuchungen, die darauf hindeuten,
dass diese Erkenntnisse prinzipiell auch in anderen Wirtschaftsrdumen Gultigkeit besitzen. Vgl.
Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999, S. 493 f.

263 Vgl. Homburg, C.: Quantitative Betriebswirtschaftslehre, 2000, S. 71; Hopfenbeck, W.: Manage-
mentlehre, 2002, S. 582; Mlller-Stewens, G./Lechner, C.: Strategisches Management, 2005,

S. 323; Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999, S. 471 f.
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Basis der Forschungsergebnisse des PIMS-Projekts zu bemessen. Der Erfolg kann
u. U. wesentlich durch die individuellen Gegebenheiten beeinflusst werden, so dass
die PIMS-Resultate zu einer grundlegend falschen Beurteilung fihren kénnen.264 Die
Aussagekraft der PIMS-Ergebnisse wird auch dadurch beeintrachtigt, dass zeitliche
Zusammenhange nur bedingt in die Untersuchung einbezogen werden. Zu den ana-
lysierten Informationen zahlen zwar auch solche, die sich auf Zeitraume beziehen,265
jedoch ist die fir das PIMS-Projekt charakteristische Vorgehensweise ihrem Wesen
nach eine Zeitpunktbetrachtung.266 Die Bestimmung und Abbildung von Wirkungs-
verzégerungen und ahnlichen zeitlichen Effekten ist daher nur begrenzt méglich.267

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Erkenntnisse des PIMS-Projekts
zwar Tendenzaussagen hinsichtlich der erzielbaren Erfolge einer durchschnittlichen
SGE zulassen, die Quantifizierung des Erfolgspotenzials einer konkreten SGE auf
Basis der Projektresultate ist jedoch problematisch.268 Dies ist zum einen darauf zu-
rickzuflhren, dass die ermittelten (allgemein gultigen) Erfolgsfaktoren und 'Markit-
gesetze' aufgrund methodischer Schwachen und einer nur bedingt reprasentativen
Datenbasis ihre Aussagefahigkeit z. T. einblBen. Zum anderen korrespondiert der
inhaltliche Schwerpunkt des Projekts - die Bestimmung allgemein gultiger Erfolgs-
determinanten und 'Marktgesetze' - nicht mit dem Anliegen, das Erfolgspotenzial
einer konkreten, individuell gepragten SGE mit operativen GréBen in einen Zusam-
menhang zu stellen. Ein Integrationsansatz sollte den spezifischen Gegebenheiten
der SGE Rechnung tragen und eine weitgehende Konkretisierung von Erfolgspoten-
zialen in sachlicher Hinsicht (z. B. durch BerUcksichtigung der individuellen leis-
tungswirtschaftlichen Zusammenhange) und zeitlicher Hinsicht (z. B. durch Periodi-
sierung von Erfolgen) unterstitzen. Diesem Anspruch wird die PIMS-Konzeption
nicht gerecht. Gleichwohl sind die PIMS-Ergebnisse fiir die Beurteilung der Situation
einer SGE aufschlussreich, da sie auf Starken und Schwachen der SGE und z. T.
auch auf Chancen bzw. Risiken der Umwelt hinweisen.269

264 Vgl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 585; Nieschlag, R./Dichtl, E./Hérschgen, H.:
Marketing, 2002, S. 293.

265 7. B. werden (Durchschnitts-)GréBen fir Mehrjahreszeitraume erhoben und hinsichtlich ihrer
Korrelationen analysiert. Vgl. Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999, S. 473, 486.

266 \/gl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 585; Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999,
S. 486.

267 \Vgl. Bramsemann, R.: Controlling, 1993, S. 278. Daher beschranken sich die Prognosemaglich-
keiten mit Hilfe der PIMS-Modelle auf die Simulation im Sinne einer Wirkungsprognose. Vgl. hierzu
Kapitel 4.1 dieser Arbeit.

268 \/gl. Hopfenbeck, W.: Managementlehre, 2002, S. 585; Kreikebaum, H.: Strategische Unterneh-
mensplanung, 1997, S. 117.

269 Vg|. Kreikebaum, H.: Strategische Unternenmensplanung, 1997, S. 116 f.; Neubauer, F. F.: PIMS-
Programm, 1999, S. 488 f.
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3.3 Integrationsansatze auf der Grundlage strategischer Beschreibungs-
und Erklarungsmodelle

Vor allem flr Planungszwecke wurden Konzepte entwickelt, auf deren Basis fir ver-
gleichsweise lange Betrachtungszeitraume und unterschiedliche Unternehmensbe-
reiche konkrete operative Informationen bereitgestellt werden kénnen. Einige dieser
Ansatze berlicksichtigen auch strategische Beschreibungs- und Erklarungsmodelle,
wie z. B. das Modell der Erfahrungskurve oder Modelle der Substitution(sprozesse),
und stellen insoweit eine Verbindung her zwischen der operativen und der strate-
gischen Dimension. Sie sollen daher im Folgenden beispielhaft vorgestellt und hin-
sichtlich ihrer Eignung als Integrationsansatz diskutiert werden.

3.3.1 Der Ansatz von Galweiler

Der von Galweiler vorgeschlagene Ansatz dient der Abstimmung zwischen der
Unternehmensstrategie und dem langfristig verfigbaren Finanzierungspotenzial des
Unternehmens. Diese Abstimmung ist nach der Auffassung Galweilers fir die stra-
tegische Unternehmensfihrung von zentraler Bedeutung. Erfolgt sie nicht, so be-
steht die Gefahr, dass nicht ausreichend Finanzmittel zur Verfligung stehen, um die
fir den Unternehmenserhalt notwendigen Erfolgspotenziale aufzubauen bzw. zu
sichern.270 Fir das Unternehmen bedeutet dies eine potenzielle Existenzbedrohung.

Um eine Abstimmung zwischen der Unternehmensstrategie und dem Finanzierungs-
potenzial zu erreichen, missen die mit der Realisierung der Strategie verbundenen
Finanzwirkungen ermittelt werden. Zu diesem Zweck verknlpft Galweiler in seinem
Ansatz bestimmte quantitative Grunddaten der Strategie mit den Elementen eines
Mittelfluss-Saldos (vgl. folgende Abbildung).271

270 vgl. Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 176 - 179.
271 Vgl. Géalweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 182 - 185.
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Abb. 10: Zusammenhang von Strategie, Mittelfluss-Saldo und Planbilanzz72

272 In Anlehnung an Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 185.
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Die Verknipfung von Strategie und Mittelfluss-Saldo Iasst sich in sechs Schritten
beschreiben, die nachfolgend kurz dargestellt werden:273

1. Schritt: Ermittlung der produktspezifischen Kostensenkungspotenziale274

Far die Ermittlung der produktspezifischen Kostensenkungspotenziale wird das
Modell der Erfahrungskurve herangezogen. Das Modell stlitzt sich auf die in empi-
rischen Studien bestatigte Aussage, dass mit jeder Verdoppelung der kumulierten
Produktionsmenge die auf die Wertschépfung bezogenen, inflationsbereinigten
(realen) Stlckkosten potenziell um einen konstanten Prozentsatz, i. d. R. 20% -
30%, sinken.275 Dieses Kostensenkungspotenzial bezieht sich auf den Zeitraum,
innerhalb dessen sich die kumulierte Produktionsmenge verdoppelt.

Flr den Ansatz von Galweiler ist es erforderlich, das Kostensenkungspotenzial auf
eine Periode - genauer: ein Jahr - zu beziehen. Dies setzt voraus, dass der Zeitraum,
der fur eine Verdoppelung der kumulierten Produktionsmenge benétigt wird, als Jah-
resangabe vorliegt. Die Zahl dieser Jahre kann mit Hilfe der folgenden Gleichung
bestimmt werden. Sie beschreibt unter Bertcksichtigung einer gegebenen Mengen-
wachstumsrate die Verdoppelung der kumulierten Produktionsmenge von einer auf
zwei Einheiten:276

(1 + MWR)' =2

mit  MWR: Mengenwachstumsrate
t: Verdoppelungszeit in Jahren

Nach beidseitigem Logarithmieren und Umformen der Gleichung ergibt sich:
t=1In2/In(1 + MWR)

Bei der Bestimmung der produkispezifischen Kostensenkungspotenziale ist zu be-
achten, dass u. U. nicht die gesamten Stiickkosten dem Erfahrungskurveneffekt
unterliegen. Galweiler beriicksichtigt daher in seinem Ansatz einen Faktor, der
angibt, welcher Stiickkostenanteil potenziell infolge des Erfahrungskurveneffektes
sinkt. Diesen Faktor bezeichnet er mit ARK (Anteil der reduzierbaren Kosten).

273 Galweiler hat den Prozess etwas anders strukturiert, vgl. Gélweiler, A.: Strategische
Unternehmensfihrung, 2005, S. 187 - 189.

274 Vgl. zum Folgenden Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 189 - 193, 196.

275 \gl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Giinther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 89 f.

276 \Vgl. Coenenberg, A. G.: Kostenrechnung, 2003, S. 193. In dem Ansatz von Géalweiler sollen
branchenbezogene Erfahrungskurveneffekte bestimmt werden. Daher wird als Mengenwachs-
tumsrate die Marktvolumenveranderung (Marktwachstum) verwandt. Vgl. Galweiler, A.:
Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 196.



-73 -

Aufgrund der zuvor dargestellten Uberlegungen lasst sich der sog. Kostensenkungs-
faktor bestimmen, der die produktspezifischen Kostensenkungspotenziale zum Aus-
druck bringt:

KSF = 1 - (EKF - ARK) /t

mit  KSF: Kostensenkungsfaktor
EKF: Erfahrungskurvenfaktor (potenzieller Kostenriickgang
je Mengenverdoppelung, i. d. R. 0,2 bis 0,3)
ARK: Anteil reduzierbarer Kosten
t: Verdoppelungszeit in Jahren

2. Schritt: Ermittlung des produktspezifischen Kosteninflationsfaktors277

Ausgehend von der produktspezifischen Kostenstruktur werden mit Bezug auf
Kostenartengruppen die voraussichtlichen Preisverdnderungsraten pro Jahr be-
stimmt. "Als ndherungsweise ausreichend flr praktische Zwecke hat sich eine Auf-
gliederung der Kosten in Personalkosten, Materialkosten und sonstige Kosten in
runden 5% herausgestellt."278 Die flr diese Kostenartengruppen ermittelten Preis-
veranderungsraten gehen entsprechend des Stlickkostenanteils der jeweiligen
Kostenartengruppe in die Berechnung des sog. Kosteninflationsfaktors ein:

n

KIF =1 + 2. aK;- ApK;

i=1

mit  KIF: Kosteninflationsfaktor
aKi: Anteil des Kostenelements i (Kostenartengruppe) an den Stiickkosten
ApK;: Preisveranderung des Kostenelements i (Kostenartengruppe)
i=1,..,n

3. Schritt: Ermittlung des Verkaufspreis-Trends279

Der Kostensenkungsfaktor und der Kosteninflationsfaktor bilden die Basis flir die Er-
mittlung des Verkaufspreis-Trendfaktors. D. h. es wird unterstellt, dass das Kosten-
senkungspotenzial und die Kosteninflation BestimmungsgréBen des Verkaufspreis-
Trends sind. Der angenommene Einfluss des Kostensenkungspotenzials auf den
Verkaufspreis-Trend wird durch empirische Untersuchungen gestitzt. Diese Unter-
suchungen haben ergeben, dass die Preise langfristig der Stlickkostenentwicklung

277 Vgl. zum Folgenden Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 193 f., 196.
278 Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 193.
279 Vgl. zum Folgenden Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 194 - 196.
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folgen.280 Der unterstellte Einfluss der Kosteninflation auf den Verkaufspreis-Trend
ist insoweit begrindet, als Verluste infolge steigender Faktorpreise dauerhaft nur zu
vermeiden sind, wenn auch die Verkaufspreise steigen.

Die Ermittlung des Verkaufspreis-Trendfaktors stitzt sich allerdings nicht allein auf
die beiden o. g. Einflussfaktoren (Kostensenkungs- und Kosteninflationsfaktor). Das
Ermittlungsschema (vgl. Tabelle 4) bertcksichtigt zusatzlich die folgenden Einfllsse:

» Vorgriffe auf die erwartete zuklnftige Preisentwicklung

* Nachholung von in der Vergangenheit nicht realisierten Preisanpassungen
» Effekte aus einer grundlegenden Veranderung der Konkurrenzsituation

» Wirkungen der eigenen Preispolitik

Diese Einflisse werden als vorzugebende Korrekturpositionen unmittelbar in die
Berechnung des Verkaufspreis-Trendfaktors einbezogen.

Ist-Periode Plan-Perioden

(1) Ausgangsniveau

(2) Im Ausgangsniveau (Branche) enthaltene Abweichungen
gegenlber dem langfristigen Preistrend

- Vorgriffe auf die zuklnftige Preisentwicklung

- Nachholnotwendigkeiten aus der Vergangenheit

(3) Kostensenkungsfaktor (Branche)

(4) Kosteninflationsfaktor

(5) Evil. Korrekturfaktor aus grundlegenden Veranderungen der
Konkurrenzsituation

(6) Marktpreisfaktor = (1) - (2) - (3) * (4) - (5)

(7) Evil. Korrekturfaktor aus eigener Preispolitik

(8) Verkaufspreis-Trendfaktor gesamt = (6) - (7)

Tab. 4: Ermittlung des langfristigen Verkaufspreis-Trends=8!

280 vgl. Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 38.
281 |n Anlehnung an Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 195.
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4. Schritt: Ermittlung des Unternehmenswachstums282

Das (reale) Unternehmenswachstum ergibt sich in dem Ansatz von Galweiler aus der
folgenden Gleichung:

AF(MV) - AF(MA) = AF(U))

mit  AF(MV): Veranderungsfaktor des Marktvolumens (Marktwachstum)
AF(MA): Veranderungsfaktor des Marktanteils
AF(U;):  Unternehmenswachstumsfaktor

Diese Gleichung verweist nach Auffassung Galweilers auf die wesentlichen Deter-
minanten der Unternehmensentwicklung:283

* "In der Marktvolumenveranderung kommen die Wirkungen aller externen Faktoren
in einer hochverdichteten und fir das eigene Positionieren auBerordentlich wich-
tigen GréBe zum Ausdruck.

» In der Marktanteilsveranderung kommt die strategisch relevante ZielgréBe des
Unternehmens, d. h. die positive Gestaltung des Erfolgspotentials im Vergleich zu
den Konkurrenten zum Ausdruck.

* Aus der Verknupfung beider Zahlen ergeben sich eindeutige Hinweise auf Art und
Umfang der flr die Realisierung des strategischen Zieles notwendigen internen
Leistungspotentiale einschlieBlich der gesamten finanzwirtschaftlichen Vorausset-
zungen und Folgewirkungen."284

5. Schritt: Ermittlung des Umsatzwachstums?285

Ausgehend von dem (realen) Unternehmenswachstum und der Verkaufspreis-Veran-
derung wird das (nominale) Umsatzwachstum gemas folgender Gleichung bestimmt:

AF(Uy) © AF(VP) = AF(U,)

mit  AF(U;):  Unternehmenswachstumsfaktor
AF(VP): Verkaufspreis-Trendfaktor
AF(Un):  Umsatzwachstumsfaktor

282 \/gl. zum Folgenden Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 167 - 171, 195 1.

283 Galweiler bezeichnet diese Gleichung daher auch als Grundformel der Unternehmensstrategie.
Vgl. Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 167.

284 Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 168.

285 Vgl. zum Folgenden Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 186 - 189, 196.
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6. Schritt: Ermittlung des Mittelfluss-Saldos=86

Gestitzt auf die zuvor ermittelten Wachstumsfaktoren leitet Galweiler einen Mittel-
fluss-Saldo her, der die Finanzwirkungen der verfolgten Strategie verdeutlichen soll.
Die Elemente des Mittelfluss-Saldos orientieren sich an den wesentlichen Gruppie-
rungen der Bilanzpositionen. Konkret sind in Galweilers Mittelfluss-Saldo folgende
Elemente vorgesehen:287

» Investitionen (Werterh6hungen des Anlagenbestands)

» Abschreibungen (Wertminderungen des Anlagenbestands)

» Veranderungen im Umlaufvermdgen

» Veranderungen der Lieferantenverbindlichkeiten

» Veranderungen von Kundenanzahlungen, sofern diese fir die Finanzierung
bedeutsam sind

» das Ergebnis nach Zinsen, Steuern und Ausschiittung (fir die Selbstfinanzierung
verflgbar)

Die Vorschlage, die Galweiler unterbreitet, um fir die o. g. Positionen des Mittelfluss-
Saldos zukunftsbezogene Werte zu erhalten, stiitzen sich vor allem auf Relationen,
in denen das Verhaltnis dieser Positionen zu bestimmten BezugsgréBen zum
Ausdruck kommt. Die Relationen werden aus den durchschnittlichen Ist-Zahlen
zurlckliegender Perioden gebildet. Als BezugsgréBe schlagt Galweiler i. d. R. den
Umsatz vor, so dass sich als Relation z. B. 'Investition in % des Umsatzes' ergibt.

Unter der Annahme, dass die in der Vergangenheit gultigen Bedingungen sich in der
Zukunft nicht wesentlich verandern, kénnen im o. g. Fall die einzelnen Positionen
des Mittelfluss-Saldos als Prozentsatz der zuklnftig erwarteten Periodenumséatze288
bestimmt werden.289 Voraussichtlich auftretende Sondereffekte, die die Positionen
des Mittelfluss-Saldos wesentlich beeinflussen, werden durch Korrekturen der er-
rechneten Werte bertcksichtigt (z. B. mit Hilfe von Zuschlagen). Zu diesen Sonder-
effekten gehoéren z. B. signifikante Veranderungen der Fertigungstiefe, Umstellungen
auf andere Fertigungstechnologien, Realisierung nicht ausgeschodpfter Kostensen-
kungspotenziale, wesentliche Veranderungen der strategischen Wettbewerbsposi-
tion und auBergewdhnliche Marktwachstumsraten.29

286 \/gl. zum Folgenden Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 182 - 189,
197 - 201.

287 \gl. Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 183.

288 \/gl. den 5. Schritt: Ermittlung des Umsatzwachstums.

289 Vgl. Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 187, 197 f.

290 vgl. Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 197 - 199.
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Als Zeithorizont, fir den Mittelfluss-Salden zu bestimmen sind, schlagt Galweiler drei
bis finf Planjahre vor. Dieser Zeitraum ist nach seiner Auffassung i. d. R. ausrei-
chend, um als notwendig erkannte Anpassungen des Finanzierungspotenzials und/
oder der Strategie zu realisieren.291

Aus den Elementen des Mittelfluss-Saldos wird unter Berticksichtigung evtl. not-
wendiger Finanzmittelzuflisse bzw. -anlagen eine Vorschau-Bewegungsbilanz ent-
wickelt. Auf Basis der Ausgangsbilanz Iasst sich mit dieser Vorschau-Bewegungs-
bilanz eine grob strukturierte Planbilanz fir das erste Planjahr ermitteln. Diese Bilanz
kann wiederum als Grundlage dienen, um mit der Bewegungsbilanz des zweiten
Planjahres die Planbilanz dieser zweiten Planperiode zu bestimmen. Auf diese Wei-
se lassen sich Planbilanzen fiir mehrere Zukunftsperioden entwickeln. Sie zeigen
periodenbezogen die mit der Realisierung der Strategien verbundenen

» Veranderungen der Bilanzstrukturen,
» Finanzierungskonsequenzen sowie
» den finanzierungspolitischen und bilanzpolitischen Spielraum.292

Der oben erlauterte Ansatz stellt strategisch bedeutsame GréBen, wie z. B. Markt-
wachstum und Marktanteil, nachvollziehbar mit operativen Ergebnis-, Finanz- und
BestandsgrdéBen in einen Zusammenhang. Dabei wird das Modell der Erfahrungs-
kurve genutzt, um die voraussichtlichen Auswirkungen der langfristig in der Branche
bzw. dem Unternehmen erzielbaren Kostensenkungspotenziale zu erfassen und in
den operativen Unternehmenszahlen zu berlcksichtigen. Zudem finden sich in den
von Galweiler verwandten Tabellen einige Positionen ('Schnittstellen’), die geeignet
sind, um weitere operative und insbesondere strategische Einfliisse einzubezie-
hen.293 Da die modellierten Zusammenhange in Bestands- und Bewegungsrechnun-
gen manden, kénnen die in den Ansatz einbezogenen Einfliisse anschaulich in ihren
Auswirkungen auf das Unternehmen dargestellt werden. Der von Gélweiler unter-
breitete Vorschlag enthélt folglich einige konzeptionelle Elemente flr die Integration
von operativen und strategischen Sachverhalten.

Allerdings werden auch in diesem Fall wesentliche Probleme der operativ-strategi-
schen Integration nicht behandelt bzw. als geldst vorausgesetzt. Zu diesen Proble-
men gehort die Bestimmung der dem Ansatz zugrunde liegenden GréBen. Die ange-
strebte langfristige Abstimmung von Unternehmensstrategie und Finanzierungspo-

291 Vgl. Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 186; Galweiler, A.: Die finanzielle
Quantifizierung der Portfolio-Wirkungen, 1982, S. 12.

292 \gl. Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 184, 201 f.

293 Vgl z. B. die in der Tabelle 4 auf Seite 74 dieser Arbeit genannten Konkurrenz- und preispoli-
tischen Einflisse.
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tenzial bedingt eine Prognose dieser GroBen unter Beriicksichtigung relevanter ope-
rativer und strategischer Entwicklungen. Der Vorschlag von Galweiler sieht zwar flr
die Ermittlung des langfristigen Verkaufspreis-Trends einen vergleichsweise diffe-
renzierten prognostischen Ansatz vor, der das Modell der Erfahrungskurve nutzt, je-
doch werden zentrale GréBen, wie der Marktanteil oder das Marktwachstum, als ge-
geben unterstellt. Galweiler geht davon aus, dass diese GroBen aus Strategien,
Planungen oder Zielen Gbernommen werden kdnnen.2%4 Die Ergebnisse seines Kon-
zepts hangen ganz wesentlich von diesen GrdBen ab; sie bestimmen maBgeblich
den Aussagegehalt des Konzepts. Daher sollte die (prognostische) Ermittlung dieser
GrdBen eingehend im Konzept behandelt werden.

Zu kritisieren ist auch, dass einige flr die dargestellten Sachverhalte wesentliche
Wirkungszusammenhange nicht in dem Vorschlag von Galweiler abgebildet werden.
So sind zwar die 'eigene Preispolitik' und 'grundlegende Veranderungen der Kon-
kurrenzsituation' als EinflussgréBen in dem Formular zur Bestimmung des Verkaufs-
preis-Trends genannt,29 jedoch wird die Wirkung auf den Marktanteil nicht in dem
Ansatz abgebildet.

SchlieBlich zielt der Ansatz Galweilers im Wesentlichen auf eine quantitativ-mone-
tare Darstellung.2% Die Einbeziehung qualitativer Aspekte, z. B. mit Hilfe qualitativer
Erfolgsfaktoren, ist mit dem Ansatz nur bedingt zu realisieren. Und auch eine Beur-
teilung der Unternehmensentwicklung unter qualitativen Gesichtspunkten st6 Bt auf
Grenzen, da der Ansatz den Aufbau einer entsprechenden Informationsbasis nicht
einschlieBt.

Die dargestellten Probleme zeigen, dass sich mit dem Vorschlag von Galweiler eine
Integration von operativen und strategischen Dimensionen nicht hinreichend reali-
sieren lasst. Allerdings verdeutlicht der Vorschlag, dass Modelle ein nitzliches Hilfs-
mittel sein kdnnen, um strategische Phanomene (wie z. B. Preisrlickgange infolge
von Erfahrungsgewinnen) zu erfassen und fir Kalkile der Unternehmensrechnung
aufzubereiten.

294 Vgl. Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 185 - 189. Vergleiche in diesem
Zusammenhang auch die Kritik des Shareholder Value-Ansatzes in Kapitel 3.1.2, S. 45 f.

295 Vgl. Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 194 f.

2% V/gl. Galweiler, A.: Strategische Unternehmensfiihrung, 2005, S. 156 f., 201.
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3.3.2 Das Strategic Portfolio Planning-System

Ein weiterer Ansatz, der strategische Beschreibungs- und Erklarungsmodelle nutzt,
um die Auswirkungen strategischer Entscheidungsalternativen auf Erfolg und Finan-
zen abzuschatzen, ist das von Larréché und Srinivasan vorgeschlagene STRATegic
PORTfolio Planning-System (STRATPORT).297 Es stiitzt sich im Wesentlichen auf
die sechs im Folgenden beschriebenen funktionalen Beziehungen:

1. Die HOhe der Marketingausgaben bestimmt den Marktanteil. Fir die Abbildung
dieses Zusammenhangs wird folgende Marktreaktionsfunktion verwandt:298

mr=L+(U-L)E/E +b)

mit  my:  Marktanteil (am Ende des Planungszeitraums, s. u.)
L: unterer Grenzwert fir mr
U: oberer Grenzwert flr my
E: Marketingausgaben (des Planungszeitraums, s. u.)
Parametera >0undb >0

2. Um einen bestimmten Marktanteil langfristig zu erhalten, sind laufend Ausgaben
erforderlich. Larréché und Srinivasan formulieren diese Ausgaben in der Form
eines Umsatzanteils. Dieser Anteil ist abhangig von der GréBe des zu erhalten-
den Marktanteils und wird mit einer linearen Funktion bestimmt:299

V=d-e(mr-L)

mit  V: Umsatzanteil der Marketingausgaben, die zur Erhaltung des
Marktanteils erforderlich sind
mr:  Marktanteil (am Ende des Planungszeitraums, s. u.)
L: unterer Grenzwert fir mr
Parameterd >0 und e

297 Vgl Srinivasan, V.: Rechnerunterstiitzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 304 f.
298 \/gl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 983 f.
299 Vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 990.
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3. Die Ausgaben flur den Kapazitdtsausbau (Investitionen) sind abhangig vom
Kapazitatsbedarf:300

Y=bX'/(@a+X%-q

mit Y Ausgaben, fir die Erweiterung der Produktionskapazitat
X: Produktionskapazitats-Bedarf
q: Wert der vorhandenen Produktionskapazitat
Parameterb>0,y>0,a>0,0>0und0< (y-9) <1

4. Das Working Capital ist abhdngig von der H6he des Umsatzes:301
g=X R¢

mit  g: Working Capital (am Ende der Periode)
R: Umsatz (der Periode)
Parameter x >0und { >0

5. Mit zunehmender kumulativer Produktionsmenge sinken die Nicht-Marketing-
kosten pro Stlick:302

he = ¢ P

mit  hp:  Nicht-Marketingkosten der letzten produzierten Einheit
P: kumulierte Produktionsmenge
Parameter A>0undc >0

6. Die Preise folgen langfristig der Stiickkostenentwicklung. D. h. mit zunehmender
kumulativer Produktionsmenge sinken neben den Stlickkosten auch die Stiick-
preise in der betreffenden Branche:303

Pi=plI™

mit P, Stickpreis der letzten (in der Branche) verkauften Einheit
l: kumulierte Verkaufsmenge (der Branche)
Parametern>0undp >0

300 vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 988 f.

301 vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 989.

302 Es wird angenommen, dass sich Produktions- und Absatzmenge nicht unterscheiden. Vgl.
Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 985 f.

303 vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 987.
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Die sechste Funktion ist formal der flinften sehr &hnlich, da sich beide Funktionen
auf das Erfahrungskurvenmodell stlitzen. Es bildet zum einen die Basis fUr die Er-
mittlung der Nicht-Marketing-Stiickkosten des Unternehmens und dient zum anderen
zur Bestimmung des in der Branche gultigen (Durchschnitts-)Preises.304

Der Zeitraum, fiir den das STRATPORT-System Informationen bereitstellen kann, ist
in zwei groBe Abschnitte untergliedert:305

» Der aktive Strategiewandel vollzieht sich innerhalb des Planungszeitraums. Er
umfasst ca. 2 bis 5 Jahre.

* Innerhalb des Postplanungszeitraums werden lediglich die langfristigen Konse-
quenzen erfasst, die aus dem Strategiewandel wahrend des o. g. Planungszeit-
raums resultieren. D. h. es wird angenommen, dass wahrend dieser Zeitspanne
kein weiterer Strategiewandel stattfindet. Der Postplanungszeitraum umfasst i. d.
R. zwischen 5 und 15 Jahren.

Die o. g. Funktionen stehen in folgendem Zusammenhang:

Die erste Funktion bringt zum Ausdruck, dass die GroBe des Marktanteils von den
Marketingausgaben abhangt. Die Funktion kommt flir den Planungszeitraum (vgl.
oben) zur Anwendung, fir den die Marketingausgaben (E) geman der jeweiligen
Strategie festgelegt werden.306 Es wird unterstellt, dass der Marktanteil, der sich aus
dieser Marktreaktionsfunktion ergibt, sukzessive und erst zum Ende des Planungs-
zeitraums erreicht wird. Fir den Postplanungszeitraum wird von einem konstanten
Marktanteil ausgegangen, fur dessen Erhalt eine bestimmte Héhe der Marketing-
ausgaben erforderlich ist (s. u.).307

Unter BerUcksichtigung des extern vorgegebenen Marktvolumens lasst sich mit Hilfe
des Marktanteils das Absatzvolumen ermitteln. Es wird vereinfachend mit dem Pro-
duktionsvolumen gleichgesetzt.308 Das Produktionsvolumen seinerseits reprasentiert
den Kapazitatsbedarf. GemanB der dritten Funktion lassen sich auf der Basis dieses
Kapazitatsbedarfs die Investitionen (Y) bestimmen, die erforderlich sind, um die be-
ndtigten Kapazitaten bereitzustellen.

304 vgl. Srinivasan, V.: Rechnerunterstiitzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 314.

305 vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 981; Srinivasan, V.: Rechnerunterstiitzte
Entscheidungsfindung, 1988, S. 309.

306 F{ir den Fall, dass der zu erzielende Marktanteil durch die Strategie vorgegeben ist und die zum
Aufbau dieses Marktanteils erforderlichen Marketingausgaben die gesuchte GréBe darstellen, wird
die Inverse der o. g. Marktreaktionsfunktion verwandt: E = [b (mr - L)/ (U - my)]"@.

Vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 984.

307 vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 981, 984 f.; Srinivasan, V.: Rechnerunter-
stiitzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 309 f.

308 vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 985.
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Ausgehend von dem Marktvolumen kann die kumulierte Verkaufsmenge der Bran-
che ermittelt werden. Sie geht als AusgangsgrdBe in die sechste Funktion ein, mit
deren Hilfe der Preis bestimmt wird, der in der jeweiligen Periode zu erzielen ist. Aus
dem Preis und dem zuvor ermittelten Absatzvolumen (s. 0.) resultiert der Umsatz der
betreffenden Periode30? (Rt fir den Planungszeitraum, tRs fir den Postplanungszeit-
raum).310

Die zweite Funktion gibt an, welchen Umsatzanteil die Marketingausgaben im Post-
planungszeitraum erreichen missen, um den Marktanteil, der zum Ende des Pla-
nungszeitraums erzielt wird, langfristig zu erhalten. Die absolute H6he dieser Marke-
tingausgaben (tHs) ergibt sich, indem der ermittelte Umsatzanteil auf die Umsétze
des Postplanungszeitraums (s. 0.) bezogen wird.

Der Umsatz dient auch als BezugsgréBe, um die Hohe des Working Capital zu be-
stimmen. Fir diesen Schritt wird die vierte Funktion herangezogen. Aus der Differenz
der Working Capital-Bestande zu Beginn und zum Ende des Planungszeitraums
ergibt sich der zuséatzliche Working Capital-Bedarf (gt - go) dieses Zeitabschnitts.

Ausgehend von dem Absatzvolumen (s. 0.) lasst sich die kumulierte Produktion des
Unternehmens berechnen. Sie wird verwandt, um auf der Basis der flinften Funktion
die Nicht-Marketingkosten des Unternehmens zu bestimmen (C+ fir den Planungs-
zeitraum, 1Cg flr den Postplanungszeitraum).311

Aus den oben erlauterten Funktionen und Zusammenhangen lassen sich verschie-
dene GrdoBen gewinnen, die die Erfolgs- bzw. Finanzwirkungen der unterstellten Ent-
wicklungen wiedergeben. Sie bilden die Grundlage fir die Ermittlung von Gewinn

309 Um preispolitisch begriindete Abweichungen gegeniiber dem Branchenpreis zu beriicksichtigen,
wird in die Berechnung der Umsatze ein Faktor einbezogen, der die vom Branchenpreis abwei-
chende Preisgestaltung zum Ausdruck bringt. Vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982,
S. 981 f.; Srinivasan, V.: Rechnerunterstltzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 311.

310 |arréché und Srinivasan vereinfachen die Darstellung, indem sie die verwendeten GrdBen lediglich
nach ihrer Zugehdrigkeit zu Planungs- und Postplanungszeitraum differenzieren, ohne eine weiter
gehende Periodisierung vorzunehmen:

» GrdBen mit nachfolgendem "T" beziehen sich auf den Planungszeitraum,

» Gr6Ben mit vorangestelltem "T" und nachfolgendem "S" beziehen sich auf den
Postplanungszeitraum.

Tatsachlich unterstiitzt das STRATPORT-System jedoch eine periodenbezogene Unterteilung

beider Zeitraume und damit verbunden die Berechnung zeitlich starker differenzierter System-

gréBen. Vgl. Srinivasan, V.: Rechnerunterstitzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 310 f.

311 Bzgl. der Berechnung von Periodenkosten auf Basis der Stiickkosten der Erfahrungskurve vgl.
Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Glnther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 93 - 95.
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und Cashflow-Bedarf. Die Berechnung des Gewinns stltzt sich auf folgende Glei-
chung:312

Tt= (Rt + 7Rs) - (Ct + 1Cs) - (E + THs)

mit T langfristiger Gewinn
Rt:  Umsatz des Planungszeitraums
1Rs: Umsatz des Postplanungszeitraums
Cr:  Nicht-Marketingkosten des Planungszeitraums
1Cs: Nicht-Marketingkosten des Postplanungszeitraums
E: Marketingausgaben des Planungszeitraums
tHs: Marketingausgaben zur Marktanteilserhaltung im Postplanungszeitraum

Wahrend die Gewinne flir den gesamten Betrachtungszeitraum, d. h. Planungs- und
Postplanungszeitraum, ermittelt werden, erfolgen Cashflow-Bedarfsrechnungen le-
diglich fir den Planungszeitraum.313 Sie weisen zudem die Besonderheit auf, dass
Kosten als AusgangsgrdBen in die Rechnung einbezogen werden.314 Da Kosten die
ihnen zugrunde liegenden (Aus-)Zahlungsstrome nur bedingt wiedergeben kdnnen,
sind Korrekturen erforderlich, um einen naherungsweise zutreffenden Cashflow-Be-
darf zu erhalten. Folgende Korrekturen werden in der Cashflow-Bedarfsrechnung
berucksichtigt:

» Die Kosten schlieBen Abschreibungen fir Vermdgensgegenstande ein, die bereits
zu Beginn des Planungszeitraums vorhanden waren (A). Da der Zahlungsstrom,
den diese Abschreibungen reprasentieren, nicht im Planungszeitraum liegt,
werden sie von den Kosten in Abzug gebracht.315

* In den Kosten sind auch Abschreibungen der Investitionsobjekte enthalten, die
wahrend des Planungszeitraums aktiviert werden. Um Doppelzdhlungen zu ver-
meiden, muss daher das Investitionsvolumen des Planungszeitraums um die Ab-
schreibungen gekiirzt werden, die auf diesen Zeitraum und die betreffenden Ob-
jekte entfallen. Das korrigierte Investitionsvolumen wird mit Z bezeichnet.316

» Des Weiteren ist eine Korrektur vorgesehen fiir Sachverhalte, die sich sowohl in
den Kosten als auch in einer Veranderung des Working Capital-Bedarfs nieder-
schlagen. Um eine Doppelerfassung der Cashflow-Wirkungen zu vermeiden, wird

312 ygl. Srinivasan, V.: Rechnerunterstiitzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 311 f.
313 vgl. Srinivasan, V.: Rechnerunterstiitzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 309.
314 vgl. Srinivasan, V.: Rechnerunterstiitzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 311 f.
315 vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 989.
316 Formal besteht folgende Beziehung: Z = 6, Y.

Vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 988 f.
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die ermittelte Veranderung des Working Capital-Bedarfs (s. 0.) um die betref-
fenden Kostenanteile berichtigt. In der Gleichung des Cashflow-Bedarfs (s. u.)
reprasentiert G die korrigierten Working Capital-Ausgaben.317

Unter Verwendung der o. g. GréBen lasst sich der Cashflow-Bedarf des Planungs-
zeitraums geman folgender Gleichung ermitteln:318

F=E+Cr-Rr+Z+G-A

mit  F: Cashflow-Bedarf des Planungszeitraums

E: Marketingausgaben des Planungszeitraums

Cr:  Nicht-Marketingkosten des Planungszeitraums

Rt:  Umsatz des Planungszeitraums

Z: um Kostenanteile korrigiertes Investitionsvolumen des Planungs-
zeitraums

G: um Kostenanteile korrigierte Working Capital-Ausgaben des Pla-
nungszeitraums

A: Abschreibungen des Planungszeitraums flr bereits zu Beginn des
Planungszeitraums vorhandene Vermbgensgegenstande

Das STRATPORT-System ermdglicht es, die Resultate der Rechnung zu diskontie-
ren, so dass sich auch Kapitalwerte berechnen lassen.31® Eine im STRATPORT-Sys-
tem abgebildete Strategie kann somit anhand des Kapitalwertes beurteilt werden.320

Wie die vorangehende Darstellung zeigt, kénnen mit Hilfe des STRATPORT-Sys-
tems die Auswirkungen von Strategien und strategischen Entwicklungen quantitativ
erfasst werden. Das System ermittelt neben MengengréBen vor allem verschiedene
Wertgr6Ben und stellt mit Gewinn, Kapitalwert und Cashflow-Bedarf wichtige opera-
tionale Informationen zur Beurteilung der Erfolgs- und Finanzentwicklung zur Ver-
flgung. Bei der Ermittlung der GréBen werden verschiedene Wirkungszusammen-
hange berlcksichtigt, insbesondere die strategisch bedeutsamen kosten- und preis-
bezogenen Einflisse des Erfahrungskurveneffektes sowie Zusammenhange von
Marketingausgaben und Marktanteil. Insofern stellt das STRATPORT-System eine
Verbindung her zwischen strategischen Sachverhalten, wie beispielsweise einer

317 Bezogen auf den Planungszeitraum gilt: G = 6, (gt - go). Vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.:
Stratport, 1982, S. 989.

318 ygl. Srinivasan, V.: Rechnerunterstiitzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 311 f.

319 vgl. Larréché, J.-C./Srinivasan, V.: Stratport, 1982, S. 991 f.; Srinivasan, V.: Rechnerunterstiitzte
Entscheidungsfindung, 1988, S. 309.

320 Sofern der Diskontsatz unter Beriicksichtigung eines Risikofaktors gebildet wird (z. B. gemaR
CAPM), kommt in dem Kapitalwert auch das jeweilige Risiko zum Ausdruck. Vgl. Srinivasan, V.:
Rechnerunterstiitzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 316.
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Marketingstrategie, und operativen Sachverhalten, wie z. B. der Sicherung von Li-
quiditat oder ausreichenden Materialbestanden.

Allerdings weist der Vorschlag von Larréché und Srinivasan konzeptionelle Defizite
auf, die das STRATPORT-System nicht als einen tragfahigen Ansatz zur Integration
von operativen und strategischen Dimensionen erscheinen lassen. Diese Defizite
betreffen beispielsweise die Ermittlung der BasisgréBen des STRATPORT-Systems.
So wird unterstellt, dass die zuklinftige Entwicklung des Marktvolumens exogen ge-
geben ist.321 Mdglichkeiten und Probleme einer sachgerechten Prognose dieser Ent-
wicklung werden nicht thematisiert. Dies ist problematisch, da es sich um eine zent-
rale Gr6Be des STRATPORT-Systems handelt, die auf die anderen GrdéBen einen
entscheidenden Einfluss ausibt. Ist die unterstellte Marktvolumenentwicklung feh-
lerhaft, so sind alle Bemiihungen um eine valide Ausgestaltung des STRATPORT-
Systems wertlos.

Problematisch sind z. T. auch die Wirkungsmechanismen des STRATPORT-Sys-
tems. Beispielsweise bertcksichtigt die Marktreaktionsfunktion als EinflussgréBe des
Marktanteils lediglich die Marketingausgaben der betreffenden Geschéaftseinheit.
Der Angebotspreis, der haufig einen sehr wesentlichen Einfluss auf den Marktanteil
ausubt, wird in die Marktreaktionsfunktion nicht einbezogen. Und auch fir den Ein-
fluss der Konkurrenz ist in der Marktreaktionsfunktion keine Variable vorgesehen.
Absatzpolitische Aktivitdten der Konkurrenten kdnnen allenfalls implizit bei der Spe-
zifikation des Zusammenhangs von Marketingausgaben und Marktanteil Berlicksich-
tigung finden.322

SchlieBlich ist das Spektrum der bereitgestellten Informationen vergleichsweise klein.
Es werden nur relativ wenige GréBen ermittelt, spezifische Berichtswerke, wie z. B.
eine Bilanz, stehen nicht zur Verfligung und die Aussagekraft der ermittelten GréBen
im Hinblick auf qualitative Aspekte, wie z. B. personelle Qualitaten, ist gering.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass das STRATPORT-System den An-
forderungen einer operativ-strategischen Integration nicht gerecht wird. Allerdings
verdeutlicht das System den Wert von Marktreaktionsfunktionen, mit denen es mdg-
lich ist, die Wirkungen zu erfassen, die Strategien im Markt und letztlich auch im
Unternehmen hervorrufen.

321 yqgl. Srinivasan, V.: Rechnerunterstiitzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 310.
322 y/g|. Srinivasan, V.: Rechnerunterstiitzte Entscheidungsfindung, 1988, S. 314.
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3.33 Die Lebenszyklusrechnung

Die Lebenszyklusrechnung ist ein Instrument zur ergebniszielorientierten Fundierung
produktbezogener Entscheidungen.323 Der Grundgedanke der Lebenszyklus-
rechnung besteht darin, die Kosten und die Erl6se324 eines Produkts325 flr dessen
gesamten Lebenszyklus zu planen und zu kontrollieren. Dabei sind nicht allein die
Kosten und Erldse des Anbieters relevant, sondern auch die Kosten sowie ggf. die
Erlése bzw. Vorteile, die auf Seiten des Verwenders entstehen.326 Mit diesen Infor-
mationen sollen langfristige produktbezogene Entscheidungen unterstitzt werden, z.
B. bezlglich der Einfihrung neuer Produkte, der Gestaltung eines neuen Produkts,
der Festlegung der entsprechenden Leistungserstellungs-, -verwertungs- und -ent-
sorgungsprozesse sowie der Auswahl einer Preisstrategie.32” Insbesondere verfolgt
die Lebenszyklusrechnung den Zweck, auf die produktbezogenen Kosten und Erlése
frihzeitig Einfluss zu nehmen.328 In den frihen Phasen des 'Produktlebens’ werden
die in den spateren Zeitabschnitten anfallenden Kosten und Erlése in groBem Um-
fang determiniert.32% Daher ist es zu Beginn des 'Produktlebens' mdglich, auf groBe
Teile der spater anfallenden Kosten und Erlése Einfluss zu nehmen.

323 Vgl. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 533.

324 Erldse sind nicht immer Gegenstand der Lebenszyklusrechnungen. Z. T. beschrénken sich die
vorgeschlagenen Konzepte i. S. einer Lebenszykluskostenrechnung auf die Kosten. Neben Le-
benszyklusrechnungen, die auf Kosten sowie ggf. auf Erlésen basieren, werden auch Rechnungen
auf der Basis von Zahlungen vorgeschlagen. Vgl. Rickle, D.: Lebenszykluskosten- und -erlésma-
nagement, 2002, Sp. 1211 sowie die Diskussion bei Pfohl, M. C.: Lebenszyklusrechnung, 2002,

S. 87 - 92. Die folgenden Ausflihrungen gelten analog fir zahlungsorientierte Lebenszyklusrech-

nungen.

325 Produkte werden hier in einem umfassenden Sinne verstanden, d. h. einschlieBlich Nachsorge-
leistungen, wie Service, Garantien u. A. Vgl. Riickle, D.: Lebenszykluskosten- und -erldsmanage-
ment, 2002, Sp. 1209. Die Lebenszyklusrechnung ist nicht auf Produkte beschrénkt, sie kann auch
auf andere Objekte bezogen werden. Vgl. Pfohl, M. C.: Lebenszyklusrechnung, 2002, S. 43 - 45;
Schweitzer, M./Kipper, H.-U.: Kosten- und Erlésrechnung, 2003, S. 214 f.

326 Vor diesem Hintergrund ist es oft zweckméaBig, die Lebenszyklusrechnung aus zwei Perspektiven
durchzuflihren - aus der Sicht des Anbieters und aus der des Verwenders.

Vgl. Coenenberg, A. G.: Kostenrechnung, 2003, S. 473 - 477.

327 Vgl. Coenenberg, A. G.: Kostenrechnung, 2003, S. 473 - 477; Horvath, P.: Controlling, 2003,

S. 533 f.; Pfohl, M. C.: Lebenszyklusrechnung, 2002, S. 8 f., 19; Rulckle, D.: Lebenszykluskosten-

und -erldsmanagement, 2002, Sp. 1209.

328 \gl. Pfohl, M. C.: Lebenszyklusrechnung, 2002, S. 15, 24.

329 Empirische Untersuchungen deuten darauf hin, dass bis zu 90% der Produktkosten bereits bei der
Gestaltung eines Produkts wahrend der Forschungs- und Entwicklungsphase festgelegt werden.
Vgl. Schweitzer, M./Kipper, H.-U.: Kosten- und Erlésrechnung, 2003, S. 213. Bezogen auf die
Erldse gibt es dhnliche Effekte:

» Die zu Beginn der Produkteinflihrung gewahlte Preisstrategie hat haufig einen sehr wesentli-
chen Einfluss auf das mit dem Produkt erzielbare Erlésvolumen.

» U. U. lassen sich bedeutende Mehrerldse realisieren, wenn die auf der Kundenseite anfallenden
Folgekosten durch eine entsprechende Produktgestaltung reduziert werden kénnen und in-
folgedessen héhere Preise durchzusetzen sind.

Vgl. Coenenberg, A. G.: Kostenrechnung, 2003, S. 473 - 475; Riickle, D.: Lebenszykluskosten-

und -erldsmanagement, 2002, Sp. 1206, 1209 f.
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Der Lebenszyklusrechnung liegt das Modell des Produktlebenszyklus zugrunde.330
Kennzeichnend flr dieses Modell ist die Annahme, dass Produkte nur eine be-
grenzte Lebensdauer besitzen und wahrend dieser Zeit unterschiedliche Phasen
durchlaufen. Hinsichtlich der Abgrenzung bzw. des Umfangs von Produktlebens-
zyklen sowie der Bezeichnung, der Zahl und der Inhalte ihrer Phasen finden sich in
der Literatur unterschiedliche Vorschlage. Gemeinsam ist den Ansatzen, dass die
Phasen 'Lebensabschnitte’ mit spezifischen Bedingungen kennzeichnen.33! Im Kon-
zept der Lebenszyklusrechnung schlagen sich diese Bedingungen in phasenspe-
zifischen Kosten und Erlésen nieder. Phasenspezifisch ist zum einen die Art der auf-
tretenden Kosten und Erlése (vgl. die folgende Tabelle). Daneben ist aber auch das
Gewicht der verschiedenen Kosten- und Erlésarten in den einzelnen Phasen unter-
schiedlich.

Erlése der Entstehung, z. B.

Subventionen,

Steuerverglinstigungen (kalkulatorischer Erlés)

Erlése des Marktzyklus, z. B.

Umsatze,

Lizenzerldse

Nachsorgeerlése, z. B.

Erlése aus Ersatzteilverkauf,

Erlése aus Desinvestition

Kosten der Entstehung, z. B.

Konstruktionskosten,

Anschaffungskosten von Spezialanlagen

Kosten des Marktzyklus, z. B.

Produktionskosten,

Vertriebskosten

Nachsorgekosten, z. B.

Kosten des technischen Kundendienstes,

Entsorgungskosten

Tab. 5: Beispielhafte Differenzierung von Lebenszykluskosten-
und -erldskategorien332

330 Vgl. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 533.

331 vgl. z. B. die Beschreibung bei Hammer, R. M.: Unternehmensplanung, 1998, S. 155 f. sowie die
ausfuhrliche Darstellung bei Héft, U.: Lebenszykluskonzepte, 1992, S. 16 - 73.

332 |n Anlehnung an Pfohl, M. C.: Lebenszyklusrechnung, 2002, S. 168, 171.
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Da die Lebenszyklusrechnung auf der einen Seite produktbezogene Entscheidungen
mit strategischem Charakter unterstitzen soll und andererseits darauf abzielt, kon-
krete und differenzierte operative GroBen (Kosten und Erlése) fiir die einzelnen
Phasen des Lebenszyklus zu ermitteln, kann sie als ein Ansatz der operativ-strate-
gischen Integration gekennzeichnet werden.333 Dieser Aspekt soll im Folgenden
diskutiert werden.

Die Lebenszyklusrechnung ermdglicht es, fir produktbezogene strategische Ent-
scheidungen operative Kosten- und Erlésinformationen zu gewinnen. Vorhandene
strategische Alternativen bezlglich des einzufihrenden Produkts, der Produktge-
staltung, der zugehdrigen Leistungserstellungs-, -verwertungs- und -entsorgungs-
prozesse sowie der einzusetzenden Potenziale lassen sich hinsichtlich ihrer opera-
tiven Effekte veranschaulichen. Das in einer Produktalternative begriindete Erfolgs-
potenzial kann auf diese Weise in Gestalt von konkreten Erfolgen und Rentabilitaten
operationalisiert werden.334

Allerdings ist dieser Ansatz einer operativ-strategischen Integration an Vorausset-
zungen gebunden, die sich z. T. als problematisch erweisen. Zu diesen Vorausset-
zungen gehort z. B. die vollstandige Erfassung der produktbezogenen Kosten und
Erlése. Da ein groBer Teil der Kosten nicht durch das eine Produkt, sondern durch
mehrere Produkte gemeinsam verursacht wird (Gemeinkosten), ergeben sich Zu-
rechnungsprobleme, die zu Unscharfen oder gar Fehlern in der Operationalisierung
der produktbezogenen Erfolgspotenziale fihren kdnnen. Eine ahnliche Problematik
ergibt sich auf der Erlésseite als Folge einer Absatz- oder Erl6sverbundenheit von
Produkten. Zurechnungsprobleme entstehen u. U. auch in den Fallen, in denen ein
Produkt durch eine neue Produktkonzeption abgel6st wird. Da haufig nicht eindeutig
zu klaren ist, ob ein neuer Lebenszyklus oder eine Verlangerung des urspringlichen
Lebenszyklus vorliegt, Iasst sich ggf. auch fur die Kosten und Erl6se der neuen Pro-
duktkonzeption nicht zweifelsfrei bestimmen, welchem Lebenszyklus sie zuzurech-
nen sind. Die Operationalisierung produktbezogener Erfolgspotenziale unterliegt
insofern einer gewissen Willkr.335

Eine weitere kritische Voraussetzung, die flr die Aussagekraft der Lebenszyklus-
rechnung zentrale Bedeutung besitzt, ist der realitdtsnahe Ausweis der innerhalb
des Produktlebenszyklus anfallenden Kosten und Erlése. Dabei steht nicht eine ver-

333 Vgl. Pfohl, M. C.: Lebenszyklusrechnung, 2002, S. 22 f., 27.

334 Vgl. Pfohl, M. C.: Lebenszyklusrechnung, 2002, S. 25 - 27.

335 Vgl. Pfohl, M. C.: Lebenszyklusrechnung, 2002, S. 83 f., 101; Riezler, S.: Produktlebenszyklus-
kostenmanagement, 2002, S. 216; Riickle, D.: Lebenszykluskosten- und -erlésmanagement, 2002,
Sp. 1210.
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gangenheitsorientierte Betrachtung der Ist-GrdBen im Vordergrund, sondern die
Fundierung von Entscheidungen, die die Zukunft betreffen. D. h. es ist eine Vorher-
sage erforderlich, aus der H6he, Art und zeitlicher Anfall der Kosten und Erlése her-
vorgehen. In diese Vorhersage sind externe und interne Einflussfaktoren sowie Ver-
lauf, Dauer und Phasen des Lebenszyklus einzubeziehen. Darlber hinaus sind Wir-
kungszusammenhange zu bertcksichtigen, beispielsweise um "Trade-offs" abzubil-
den, die innerhalb des Lebenszyklus zum Tragen kommen.336 Die Vorhersage ist
daher nicht trivial und setzt spezifische konzeptionelle Uberlegungen voraus. Eine
Auseinandersetzung mit der besonderen Prognoseproblematik fehlt in dem Ansatz
der Lebenszyklusrechnung jedoch weitgehend. Sofern Vorschlage unterbreitet wer-
den, um die bendtigten ZukunftsgréBen zu bestimmen, wird haufig vereinfachend auf
subjektive Beurteilungen und vorhandene Erfahrungswerte verwiesen. Daneben
kommt der Erfahrungskurve eine gewisse Bedeutung zu, da sie Anhaltspunkte zu
der langfristigen Entwicklung bestimmter Kosten geben kann.337 Gleichwohl bleibt
festzuhalten, dass eine fundierte Prognose der produktbezogenen Erlése und Kos-
ten als Voraussetzung fir die Anwendung der Lebenszyklusrechnung durch das
Konzept dieser Rechnung nicht sichergestellt wird.

Neben den als problematisch anzusehenden Voraussetzungen erweist sich auch die
Fokussierung der Lebenszyklusrechnung auf WertgréBen338 als nachteilig fir einen
operativ-strategischen Integrationsansatz. Insbesondere fir eine Beurteilung aus
strategischer Sicht ist eine mehrdimensionale Darstellung der Unternehmensent-
wicklung hilfreich, die neben Kosten und Erlésen auch z. B. BestandsgrdBen, Zeit-
gréBen, Indikatoren oder qualitative MaBe umfasst. Die Lebenszyklusrechnung hat
Kosten und Erlése zum Inhalt33° und kann daher einem solchen umfassenden Infor-
mationsbedarf nicht gentigen. Auch fir die Lebenszyklusrechnung lasst sich somit
festhalten, dass sie die Integration von operativen und strategischen Dimensionen
nicht hinreichend unterstitzen kann.

336 Vgl. Pfohl, M. C.: Lebenszyklusrechnung, 2002, S. 84 f.; 92 - 95. Ein Trade-off innerhalb des
Produktlebenszyklus liegt beispielsweise vor, wenn einerseits in der Marktphase mit einer hohen
Produktqualitat hohe Verkaufspreise zu erzielen sind, andererseits dieses Qualitatsniveau jedoch
nur durch vergleichsweise hohe Forschungs- und Entwicklungskosten wéahrend der Entwicklungs-
phase zu erreichen ist.

337 Vgl. beispielsweise die Darstellung bei Pfohl, M. C.: Lebenszyklusrechnung, 2002, S. 154,

161 - 171.
338 Vgl. Pfohl, M. C.: Lebenszyklusrechnung, 2002, S. 35, 87 - 92.
339 |m Falle zahlungsorientierter Lebenszyklusrechnungen werden ZahlungsgréBen abgebildet.
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34 Schlussfolgerungen und Vorschlag eines prognosebasierten
Integrationskonzepts

In den vorangehenden Kapiteln wurden Konzepte vorgestellt und diskutiert, die

- unter Verwendung unterschiedlicher Methoden - operative und strategische Sach-
verhalte miteinander in Beziehung setzen. Die Diskussion dieser Konzepte zeigt,
dass keiner der vorgestellten Ansatze geeignet ist flr eine operativ-strategische
Integration im Bereich der Erfolgs- und Finanzlenkung. Daneben verdeutlicht die
Diskussion aber auch, welche Anforderungen an einen solchen Integrationsansatz
zu stellen sind. Diese Anforderungen lassen sich z. T. den beschriebenen Konzepten
selbst entnehmen. Vor allem jedoch kdnnen sie aus der Kritik abgeleitet werden, die
fur die verschiedenen Konzepte formuliert wurde. Im Folgenden werden die wesent-
lichen der auf diese Weise identifizierbaren Anforderungen erlautert.

» Ein bedeutender Aspekt, der auch die vorgestellten Konzepte pragt, ist die
Konkretisierung von unscharfen und z. T. nur qualitativ beschriebenen strate-
gischen Sachverhalten. Die Konkretisierung ist erforderlich, um eine fundierte,
nachvollziehbare und operativ verwertbare Beurteilung dieser Sachverhalte zu
ermoglichen. Fir ein Konzept zur Integration von operativen und strategischen
Dimensionen bedeutet dies, dass es Ansétze flr die Operationalisierung strate-
gischer Sachverhalte vorsehen sollte.340 Im Vordergrund steht dabei eine Opera-
tionalisierung aus erfolgs- und finanzwirtschaftlicher Sicht.341

* Um den vielfaltigen Perspektiven insbesondere der strategischen Fihrung gerecht
zu werden, ist eine mehrdimensionale Abbildung der einbezogenen Sachverhalte
erforderlich.342 Der Integrationsansatz sollte daher GréBen mit inhaltlich unter-
schiedlichen Aussagen einbinden (z. B. neben erfolgs- und finanzwirtschaftlichen
GrdBen auch qualitdtsbezogene GrdBen), so dass eine auf mehreren Kriterien
basierende Interpretation der bereitgestellten Informationen méglich wird.343
Daneben sollten fir die zentralen Analysebereiche der Erfolgs- und Finanzlen-
kung auch spezifische Kalkile vorgesehen werden, mit denen sich die interes-

340 Dieser Aspekt wird z. B. im Zusammenhang mit dem Shareholder Value-Ansatz erwéhnt (vgl.
Kapitel 3.1.2, S. 45) und auch von Gélweiler aufgegriffen (vgl. Kapitel 3.3.1, S. 70).

341 vgl. in diesem Zusammenhang Kapitel 2.4.

342 Auf diese Weise werden nicht nur strategische Sachverhalte aus operativer Sicht dargestellt
(Operationalisierung dieser Sachverhalte, vgl. oben), sondern auch spezifische operative Einzel-
informationen in eine umfassende strategische Betrachtung eingebunden. Somit werden operative
Sachverhalte einer Beurteilung unter strategischen Gesichtspunkten zuganglich.

343 Vgl. diesbeziiglich z. B. die Kritik des Ertragswertverfahrens (Kapitel 3.1.3, S. 53 f.) und die
Intention der Balanced Scorecard (Kapitel 3.2.1, S. 56).
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sierenden Sachverhalte differenziert darstellen, analysieren und interpretieren
lassen.344

Um sicherzustellen, dass operative und insbesondere strategische Entwicklungen
hinsichtlich ihrer vielfaltigen Einflisse realitdtsnah erfasst werden, missen opera-
tive und strategische Wirkungszusammenhéange im Integrationsansatz Bertck-
sichtigung finden.345 Dabei ist eine quantitativ-objektive Formulierung dieser Wir-
kungszusammenhange einer intuitiv-subjektiven Formulierung vorzuziehen, um
die notwendige Operationalitdt und Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten.

Bereits die zuvor angesprochene Bertcksichtigung von Wirkungszusammenhan-
gen verlangt haufig eine gesamtunternehmensbezogene Darstellung. So kénnen
Substitutionsprozesse u. U. das gesamte Produktprogramm eines Unternehmens
betreffen und alle Phasen des Leistungserstellungs- und -verwertungsprozesses
direkt oder indirekt berihren. Um die Konsequenzen dieser Entwicklungen darzu-
stellen, muss folglich das Unternehmen im Ganzen betrachtet werden. Zudem hat
die Diskussion der vorgestellten Ansatze gezeigt, dass die isolierte Betrachtung

z. B. einzelner Produkte mit Zurechnungsproblemen verbunden ist und u. U. zu
falschen Schlussfolgerungen fiihrt.346 Vor diesem Hintergrund ist zu fordern, dass
der Integrationsansatz eine Darstellung des gesamten Unternehmens ermdglicht.

Die Kritik der vorgestellten Ansatze hat gezeigt, dass die Integration von opera-
tiven und strategischen Dimensionen regelmaBig mit einer Zukunftsbetrachtung
verbunden ist. Vor allem strategische Sachverhalte wirken sich haufig erst in der
ferneren Zukunft aus. Um diese Auswirkungen zu erfassen, ist eine Prognose
unverzichtbar.347 Sie ist sogar als zentraler Teil des Integrationsansatzes anzu-
sehen, da die o. g. Anforderungen ohne die Grundlage verwertbarer Prognose-
ergebnisse nicht sinnhaft zu erflllen sind. So ist beispielsweise die 0. g. Opera-
tionalisierung von strategischen Sachverhalten wertlos, wenn sie auf unrealisti-
schen Annahmen bezlglich der zukinftigen Entwicklungen basiert.

Ausgehend von den zuvor erlauterten Anforderungen soll im Folgenden ein Konzept
entwickelt werden, das im Hinblick auf die Erfolgs- und Finanzlenkung die Integration
von operativem und strategischem Controlling erméglicht. Wie bereits dargelegt,

344 Vgl. beispielsweise den Ansatz von Gélweiler (Kapitel 3.3.1, S. 76 f.).
345 Vgl. in diesem Zusammenhang u. a. die Zielsetzung des PIMS-Projekts (Kapitel 3.2.3, S. 65) und

die funktionalen Zusammenhange von STRATPORT (Kapitel 3.3.2, S. 79 - 82).

346 Vgl. z. B. die Kritik der Lebenszyklusrechnung (Kapitel 3.3.3, S. 88).
347 Vgl beispielsweise die Kritik des Shareholder Value-Ansatzes (Kapitel 3.1.2, S. 45, 50), der

Balanced Scorecard (Kapitel 3.2.1, S. 60 f.), des Ansatzes von Galweiler (Kapitel 3.3.1, S. 77 {.)
sowie der Lebenszyklusrechnung (Kapitel 3.3.3, S. 89).
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bildet die Prognose ein zentrales Element dieser Integration. Fir ein tragfahiges
operativ-strategisches Integrationskonzept ist daher die Lésung des Prognoseprob-
lems, d. h. die Bestimmung eines geeigneten prognostischen Ansatzes, unverzicht-
bar. Diesem Gedanken folgend, bilden prognosebezogene Uberlegungen die Basis
fir das im Folgenden dargestellte Integrationskonzept (vgl. Kapitel vier bis sechs).

Die Prognose muss sich zum einen auf die Mdglichkeiten des Unternehmens bezie-
hen, mit der angebotenen Leistung im Markt zu bestehen. Dabei sind Einflussfak-
toren zu berlcksichtigen, wie z. B. die Nachfrageverhalinisse, das Wettbewerbs-
verhalten oder produkt- und fertigungstechnologische Trends. Allein diese Prognose
liefert jedoch nicht ausreichend Informationen fir eine Erfolgs- und Finanzlenkung
mit strategischem und operativem Bezug. Erforderlich ist daher auch eine Prognose
der unternehmensbezogenen Veranderungen. Vor dem Hintergrund der Entwick-
lungen im Markt und anderer externer Einfliisse sind beispielsweise Investitionen,
Kapitalveranderungen, Erfahrungseffekte und Personaleinsatz zu prognostizieren.

Um die operative und strategische Unternehmensfihrung effektiv zu unterstitzen,
muss das Integrationskonzept neben der Prognose auch eine sachgerechte Aufbe-
reitung der gewonnenen Informationen sicherstellen. Dieser Aspekt bildet einen
weiteren Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit (vgl. Kapitel sieben). Da das Konzept
insbesondere die Erfolgs- und Finanzlenkung unterstitzen soll, kommen vor allem
erfolgs- und finanzwirtschaftliche Kalkile in Betracht. Bei der Auswahl bzw. Gestal-
tung der Kalkile ist einerseits den operativ gepragten Informationsbedtrfnissen und
andererseits den strategischen Informationswiinschen Rechnung zu tragen. Gefor-
dert ist somit eine Darstellung im Hinblick auf Liquiditat, Erfolg und Erfolgspoten-
Zial.348

348 Vgl. in diesem Zusammenhang Kapitel 2.1.2.



-93-

4. Prognoseverfahren als Basis des operativ-strategischen
Integrationskonzepts

4.1 Begriff und Verfahren der Prognose

Eine Prognose ist eine Aussage Uber ein oder mehrere zuklnftige Ereignisse,34° die
auf Beobachtungen der Vergangenheit und auf einer Theorie beruht. Die Prognose
erfordert somit zum einen die Analyse der Vergangenheit, d. h. sie muss empirisch
fundiert sein. Zum anderen muss sie ein - zumindest rudimentares - theoretisches
Fundament besitzen, d. h. die Prognose ist sachlogisch zu begriinden und es sind
die Pramissen zu benennen unter denen sie abgegeben wird.350

In der Literatur findet sich gelegentlich der Vorschlag, nur dann von Prognosen zu
sprechen, wenn die zu prognostizierenden Ereignisse oder Zustande keinem Ein-
fluss des Prognostikers unterliegen. Fir die Vorhersage von Ereignissen und Zu-
standen, auf die der Prognostiker Einfluss nehmen kann, da es sich z. B. um die
Folgen einer zu wahlenden Investitionsstrategie handelt, wird die Bezeichnung Pro-
jektion vorgeschlagen.3s! In der vorliegenden Arbeit findet diese begriffliche Abgren-
zung jedoch keine Anwendung. Vielmehr wird eine Aussage Uber die erwarteten
Wirkungen eigener, noch zu ergreifender MaBnahmen ebenfalls als Prognose ange-
sehen, sofern sich die Aussage auf Beobachtungen und ein theoretisches Funda-
ment stltzt (vgl. oben). Wild bezeichnet diese Art der Prognose als aktionsbedingte
Prognose oder Wirkungsprognose.3%2 Fir die Wirkungsprognose ist charakteristisch,
dass sie explizit die Wirkung bestimmter Aktivitaten auf den Prognosegegenstand
bericksichtigt, so z. B. den Einfluss einer Erhéhung der Werbeausgaben auf den
Umsatz.353 Weiterhin ist flr die - reine - Wirkungsprognose kennzeichnend, dass sie
von zeitlichen Entwicklungen abstrahiert.354 Demgegenuber stehen fir die sog.
Lage- oder Entwicklungsprognosen die Veranderungen wahrend eines (Planungs-)
Zeitraums im Mittelpunkt. Im Unterschied zu den Wirkungsprognosen wird die aktive

349 Wild nennt neben zukiinftigen Ereignissen auch zukiinftige Zustande. Vgl. Wild, J.:
Unternehmungsplanung, 1982, S. 88.

350 vgl. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 759; Hansmann, K.-W.: Prognosemethoden, 1993,
Sp. 3546; Lachnit, L.: Umsatzprognose, 1992, S. 161.

351 vgl. Brockhoff, K.: Prognoseverfahren, 1977, S. 17 f.

352 Vgl. Wild, J.: Unternehmungsplanung, 1982, S. 66 f., 88.

353 Vgl. Meffert, H./Steffenhagen, H.: Marketing-Prognosemodelle, 1977, S. 37; Hiittner, M.:
Prognoseverfahren, 1986, S. 2; Pfohl, H.-C.: Planung und Kontrolle, 1981, S. 30 - 32, 48;
Schober, F.: Prognose- und Optimierungsrechnung, 1993, Sp. 1622.

354 Meffert und Steffenhagen bezeichnen die GesetzméBigkeiten, die in Wirkungsprognosen zur
Anwendung kommen, als " - bezogen auf die jeweilige Umweltsituation - zeitlose Aussagen".
Meffert, H./Steffenhagen, H.: Marketing-Prognosemodelle, 1977, S. 37.
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Einflussnahme auf den Prognosegegenstand nicht explizit bericksichtigt.3%5 Aller-
dings wird implizit "unterstellt, daB die bisherigen, ... beeinflussenden Aktivitaten
fortzuschreiben sind."3%6 Die folgende Abbildung veranschaulicht die (reine)
Wirkungs- und die (reine) Entwicklungsprognose am Beispiel des Umsatzes.

PrognosegréBe,
z. B. Umsatz Zeit
A o (e]
o © i
%o Wirkungsprognose
— o |
Oo o Entwicklungsprognose
o (o]
(o]
(o]
(o]

Aktivitatsniveau z. B.
der Verkaufsférderung

Abb. 11: Wirkungs- und Entwicklungsprognose3s”

Es ist zu vermuten, dass in der Praxis die Kombination aus Wirkungs- und Entwick-
lungsprognose dominiert.

Unabhangig von ihrer Art stitzt sich jede Prognose auf Erfahrungen, die z. B. in der
Form vermuteter Wirkungszusammenhange oder als Expertenaussagen in die Prog-
nose eingehen. D. h. jeder Prognose liegt die Pramisse zugrunde, dass die in der
Vergangenheit gewonnenen Erfahrungen, wie beispielsweise eine aus historischen
Daten abgeleitete GesetzmaBigkeit, auch in der Zukunft Giltigkeit besitzen. Diese
Pramisse wird als Zeitstabilitatshypothese bezeichnet.3%8 Fiir Prognosen besteht das
Problem, dass diese Hypothese "in der 6konomischen Realitat nie vollstandig er-

355 vgl. Meffert, H./Steffenhagen, H.: Marketing-Prognosemodelle, 1977, S. 36 f.; Schobert, R./Tietz,
W.: Entwicklungsprognosen, 1998, S. 119 f.

356 Meffert, H./Steffenhagen, H.: Marketing-Prognosemodelle, 1977, S. 36. Vgl. auch Hittner, M.:
Absatzprognosen, 1982, S. 19. Wild charakterisiert die Lageprognose als Status-quo-Prognose.
Vgl. Wild, J.: Unternehmungsplanung, 1982, S. 66 f. Pfohl weicht von dem o. g. Versténdnis der
Lage- bzw. Entwicklungsprognose ab. Nach seiner Auffassung wird durch diese Art der Prognose
"die von der Unternehmung nicht beeinfluBte (Hervorhebung durch Verf.) Lage oder Entwicklung
der Umwelt prognostiziert" (Pfohl, H.-C.: Planung und Kontrolle, 1981, S. 48).

357 In Anlehnung an Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 3.

358 Vgl. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 760 f.; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.:
Prognosetechniken, 1980, S. 28 - 30; Wild, J.: Unternehmungsplanung, 1982, S. 93 f.
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fhllt"3%% bzw. "bestenfalls mit einem unbekannten Sicherheitsgrad guiltig"sé0 ist. Folg-
lich ist auch die Prognose prinzipiell unsicher und Prognosefehler sind die Regel.361

Das mdgliche AusmalR eines Prognosefehlers ist von vielen Faktoren abhangig, u. a.
von der Richtigkeit der Beobachtungen, auf die sich die Prognose stiitzt, und der
Sorgfalt mit der die Vergangenheitsanalyse durchgefihrt wird. Nicht zuletzt ist die
Angemessenheit des angewandten Prognoseverfahrens ein Faktor, der die Sicher-
heit der Prognose wesentlich beeinflusst.

Als Prognoseverfahren bezeichnet man systematische Vorgehensweisen zur konkre-
ten Erarbeitung von Prognosen auf qualitativ-verbaler oder quantitativ-statistischer
Grundlage.362 Dieser Begriffsbestimmung Iasst sich entnehmen, dass zwei groB3e
Gruppen von Prognoseverfahren unterschieden werden kénnen:363

» Die qualitativen Prognoseverfahren, die der Erstellung heuristischer Prognosen
dienen, sich charakteristischerweise auf subjektive Beurteilungen stlitzen und
daher i. d. R. schwer objektiv nachzuvollziehen sind, sowie

« die quantitativen Prognoseverfahren, die auf mathematisch-statistischen Grund-
lagen basieren und deren Prognosevorgang so formalisiert und dokumentiert ist,
dass er unabhangig von der prognostizierenden Person nachvollzogen werden
kann.364

359 Hansmann, K.-W.: Prognosemethoden, 1993, Sp. 3546.

360 Wild, J.: Unternehmungsplanung, 1982, S. 94.

361 Wenn das Eintreffen eines Ereignisses mit Sicherheit behauptet werden kann, spricht man i. d. R.
nicht von Prognose. Vielmehr wird die Ungewissheit, da sie "mit gehaltvollen Aussagen Uber die
Zukunft notwendig verbunden ist" (Brockhoff, K.: Prognoseverfahren, 1977, S. 17), als Kennzei-
chen der Prognose angesehen. Vgl. auch Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 759.

362 ygl. Hansmann, K.-W.: Prognosemethoden, 1993, Sp. 3550; Standop, D.: Prognosemethoden,
2002, Sp. 1552.

363 Vgl. Hansmann, K.-W.: Prognosemethoden, 1993, Sp. 3550; Hiittner, M.: Prognoseverfahren,
1986, S. 4 f.; Emde, W. B.: Prognosetechniken, 1989, Sp. 1646 f. Zum Teil wird noch eine dritte
Gruppe angefiihrt, die Prognoseverfahren umfasst, deren Einordnung in die 0. g. Gruppen dem
jeweiligen Verfasser nicht sinnvoll erscheint. So erwahnt beispielsweise Scheer neben den o. g.
Verfahrensgruppen die naiven Prognoseverfahren. Dabei handelt es sich um Verfahren, die auf
rein schematischem Wege durch Anwendung einfacher Regeln Prognosen erzeugen, z. B. indem
der Absatz des jeweils letzten Monats als Prognosewert fiir den Absatz des néchsten Monats ver-
wandt wird. Naive Prognoseverfahren werden allerdings von anderen Verfassern, so z. B. von
Huattner, Emde und Makridakis/Reschke/Wheelwright, als quantitative Prognoseverfahren angese-
hen. Makridakis/Reschke/Wheelwright ihrerseits nennen als dritte Gruppe die informellen Vorher-
sageverfahren und verstehen darunter vor allem intuitive Verhaltensweisen, die aufgrund einer
unzureichenden Systematik auf andere Situationen nicht oder nicht ohne weiteres anwendbar sind.
Vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 7; Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 13 f.,
28 f.; Emde, W. B.: Prognosetechniken, 1989, Sp. 1647; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright,
S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 42 f.

364 Dies bedeutet, dass bei gleicher Datensituation und festgelegtem Prognoseverfahren, einschlieB-
lich benétigter Modellparameter, jede Person zu den gleichen Prognosewerten gelangt. Vgl.
Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 7.
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Wahrend eine tiefere Untergliederung der qualitativen Verfahren in der Literatur
nicht oder nach sehr unterschiedlichen Kriterien erfolgt,3¢> werden die quantitativen
Verfahren haufig in die zwei Gruppen der kausalen Verfahren und der Zeitreihen-
verfahren eingeteilt.36¢ Den kausalen Verfahren liegt die Annahme zugrunde, dass
die zu prognostizierende Variable in einer kausalen Beziehung zu einer bzw. mehre-
ren anderen SachgrdBen steht. Die Zeitreihenverfahren stiitzen sich allein auf zeitli-
che Entwicklungen; der flr den Wert der zu prognostizierenden Variablen bestim-
mende Ursachenkomplex wird nicht analysiert, lediglich seine Auswirkung in der Zeit
soll ermittelt werden.367 Die folgende Tabelle 6 zeigt die Struktur der Prognosever-
fahren, wie sie sich aus der oben erlauterten Klassifizierung ergibt.

Um das fiir eine bestimmte Prognosesituation am besten geeignete Verfahren zu
bestimmen, empfiehlt es sich, einen Kriterien-Katalog zusammenzustellen, anhand
dessen sich die Eignung eines Verfahrens differenziert beurteilen 1asst.368 Ein sol-
cher Kriterien-Katalog, der als Grundlage dienen soll, um angemessene Prognose-
verfahren flr das operativ-strategische Integrationskonzept zu bestimmen, wird in
dem folgenden Abschnitt vorgestellt. Zugleich wird auf Basis dieses Kriterienkatalogs
ein Anforderungsprofil fir die Auswahl adaquater Prognoseverfahren erstellt.

365 7. B. unterscheidet Hiittner die Auswertung von Befragungen, die Indikatoren-Methode und die
Analyse der Nachfragekomponenten sowie Methoden der technologischen Prognose bzw. Zu-
kunftsforschung, wahrend Makridakis/Reschke/Wheelwright die qualitativen Verfahren in subjek-
tive Verfahren und technologische Vorhersagen einteilen. Vgl. Hittner, M.: Absatzprognosen fir
Marketingentscheidungen, 1989, S. 159; Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 4 f.; Makridakis,
S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 42 f.

366 Vgl. Horvath, P.: Controlling, 2003, S. 407, 410 f.; Huttner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 4 f.;
Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 42 f.; Schobert, R./
Tietz, W.: Entwicklungsprognosen, 1998, S. 119 f.

367 vgl. Bachtold, R. V.: Wirtschaftsprognostik, 1992, S. 20; Hiittner, M.: Absatzprognosen, 1982,

S. 49, 73 f.; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 36;
Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 9 f. Neben der o. g. Klassifizierung findet sich haufig
auch die Einteilung der quantitativen Prognoseverfahren in univariate und multivariate Verfahren.
Univariate Prognoseverfahren verwenden nur eine Zeitreihe; multivariate Verfahren verwenden
mehrere Zeitreihen. Handelt es sich um Zeitreihen, deren GréBen in einem - theoretisch begriin-
deten - sachlich kausalen Verhalinis zueinander stehen, so liegt ein kausales und zugleich multi-
variates Verfahren vor. Allerdings gibt es auch moderne zeitreihenanalytische Verfahren, die
mehrere Zeitreihen verwenden und daher ebenfalls als multivariate Verfahren anzusehen sind
(z. B. multivariate Box-Jenkins-Modelle). Sie unterscheiden sich von den kausalen Verfahren da-
durch, dass sie nicht so sehr auf eine sachliche, als vielmehr eine streng statistische Kausalitat
abstellen. Vgl. Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 5, 77; Hittner, M.: Absatzprognosen,
1982, S. 49, 73 f.; Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 161. In der Literatur finden sich ne-
ben den o. g. noch verschiedene andere Klassifizierungen von Prognosen bzw. Prognoseverfahren
(z. B. die Einteilung nach der Fristigkeit), die an dieser Stelle jedoch nicht naher erlautert werden
sollen. Vgl. z. B. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 762 - 766; Hansmann, K.-W.: Prognosever-
fahren, 1983, S. 12 f.; Pengg, H.: Markichancen, 2003, S. 74 - 80 sowie das Kapitel 4.2.

368 \/gl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 28.
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Quantitative Verfahren Qualitative Verfahren
Kausale Verfahren Zeitreihenverfahren
einfache Regression naive Verfahren subjektive (Experten-)Schatzungen
multiple Regression Trendextrapolation Analogiemethode
6konometrische Modelle Exponentielle Glattung Szenario-Technik

Zeitreihenzerlegung
Box-Jenkins-Verfahren

Filtern

Tab. 6: Wichtige Prognoseverfahren3s®

4.2 Bestimmung eines problembezogenen Anforderungsprofils fir die
Auswahl geeigneter Prognoseverfahren

In der Literatur findet sich eine Vielzahl von Kcriterien, die flr die Auswahl eines
Prognoseverfahrens herangezogen werden kénnen.370 Abstrahiert man von begriff-
lichen Unterschieden, so stehen vor allem die folgenden Aspekte im Vordergrund:

o Zeithorizont (L4nge und Periodenzahl),

» Datenbasis (Datenart, -umfang, -vielfalt, -entwicklung),
» Genauigkeit,

» Kosten,

» Zeitbedarf,

* Anwendungsfreundlichkeit/Akzeptanz.

4.2.1 Der Zeithorizont
Zwei Aspekte des Zeithorizonts sind flr die Wahl eines Prognoseverfahrens von
Bedeutung:

* Die Zeitspanne und
» die Anzahl der Perioden, fir die eine Prognose erfolgen soll.371

369 Vgl. Hansmann, K.-W.: Prognose, 1995, S. 271 - 284; Horvath, P.: Controlling, 2003,
S. 408, 410 f.; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 43.

370 vgl. z. B. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 767 - 773; Hanke, J. E./Reitsch, A. G.: Business
forecasting, 1998, S. 106 - 111; Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 141 - 143;
Huattner, M.: Auswahl von Prognoseverfahren, 1994, S. 353 - 355; Huttner, M.: Prognoseverfahren,
1986, S. 257 - 280; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980,
S. 17 - 20, 28 - 40, 223 - 242; Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 44 f.; Schobert, R./Tietz,
W.: Entwicklungsprognosen, 1998, S. 156 - 158.

371 Vgl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 19.
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Der Vorhersagezeitraum gilt als "eines der wichtigsten Kriterien bei der Auswahl der
geeignetsten Vorhersagemethode",372 das "haufig als Ersatz- oder LeitgréBe far
mehrere der anderen Kriterien ... angesehen werden"373 kann. So besteht in vielen
Fallen ein korrelativer Zusammenhang zwischen dem Vorhersagezeitraum und der
bendtigten bzw. mdglichen Genauigkeit der Prognose, der Datenentwicklung sowie
den Prognosekosten.374

Da sich nicht exakt eingrenzen lasst, flr welche Vorhersagezeitrdume ein Prog-
noseverfahren geeignet ist, beziehen sich entsprechende Aussagen i. d. R. auf eine
Klassifizierung der Prognosezeitrdume. So erfolgt haufig eine Einteilung in kurz-,
mittel- und langfristige Prognosezeitraume. Um das Auswahlkriterium 'Vorhersage-
zeitraum' anwenden zu kdnnen, ist zu klaren, welcher Vorhersagezeitraum-Klasse
die gewtinschte Prognose zuzuordnen ist. Als Problem erweist sich in dem Zusam-
menhang, dass die Klassen in der Literatur nicht einheitlich definiert und die zugrun-
de liegenden Prognosezeitrdume nicht immer angegeben werden.375 Flr die hier an-
gestrebte Verfahrenswahl soll - in Anlehnung an Makridakis/Reschke/Wheelwright,
Hansmann und Weber - die folgende haufig in der Literatur genannte Klassifizierung
zur Anwendung kommen:376

» kurzfristig bis 3 Monate
» mittelfristig 3 Monate bis 2 Jahre
» langfristig tber 2 Jahre

372 Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 225. Vgl. auch
Hattner, M.: Absatzprognosen flir Marketingentscheidungen, 1989, S. 159.

373 Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 44. Auch Scheer
betont das Kriterium der Fristigkeit, indem er es bei der Auswahl des Prognoseverfahrens an den
Anfang stellt. Vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 36, 48 sowie den Orientierungsbaum
fur die Verfahrensauswahl in der Anlage des Buches. Vgl. auch Harting, D.: Fihren, 1992, S. 91;
Schobert, R./Tietz, W.: Entwicklungsprognosen, 1998, S. 120 f.

374 Vgl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 44; vgl. auch
Brockhoff, K.: Prognoseverfahren, 1977, S. 20 - 22; Harting, D.: Fihren, 1992, S. 91; Hittner, M.:
Absatzprognosen, 1982, S. 20.

375 Vgl. z. B. Bachtold, R. V.: Wirtschaftsprognostik, 1992, S. 21 f.; Harting, D.: Fiihren, 1992,

S. 91 f.; Hittner, M.: Absatzprognosen fir Marketingentscheidungen, 1989, S. 159; Makridakis,
S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 17, 39; Scheer, A.-W.: Absatz-
prognosen, 1983, S. 36, 38, 44.

376 Vgl. Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 13; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright,
S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 39; Weber, K.: Wirtschaftsprognostik, 1990, S. 3; vgl. auch
Schobert, R./Tietz, W.: Entwicklungsprognosen, 1998, S. 120. Allerdings ist bei solchen Klassifi-
zierungen der Prognosezeitrdume und letztlich der Prognoseverfahren zu beachten, dass es sich
um Tendenzaussagen handelt. Besondere Prognosegegenstéande und/oder -situationen (z. B. eine
besondere Marktdynamik) erfordern u. U. eine andere Einteilung der Prognosezeitrdume und/oder
eine andere Zuordnung der Verfahren. Vgl. i. d. Z. Brockhoff, K.: Prognoseverfahren, 1977,
S.40f.
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Da operative Sachverhalte regelmaBig kurzfristiger Natur sind, wahrend strategische
Sachverhalte haufig weit in die Zukunft hinein wirken, muss sich eine Prognose, die

zu einer Verbindung beider Dimensionen fuhren soll, auf einen langfristigen Vorher-

sagezeitraum beziehen.

Ein zweiter wichtiger Aspekt des Zeithorizonts ist die Anzahl der Perioden, fur die
die Prognose erfolgen soll. Einige Prognoseverfahren sind nur far die Vorhersage
einer oder zweier Perioden geeignet, wahrend andere Verfahren flir mehrere Perio-
den Prognosen erstellen kdnnen.377 Um eine Operationalisierung strategischer Ent-
wicklungen zu erreichen, ist es nicht ausreichend, allein aggregierte GréBen eines
vergleichsweise langen Zeitraums zu bestimmen. Vielmehr miissen diese Gr6Ben in
ihrer periodenbezogenen Entwicklung dargestellt werden. D. h. die betreffenden
GréBen (z. B. der Absatz) sind flir mehrere Perioden zu prognostizieren; ein mehr-
periodisches Prognosemodell ist erforderlich.

Im Zusammenhang mit dem Prognosezeitraum und der Zahl der Prognoseperioden
stellt sich auch die Frage nach der Lange der einzelnen Prognoseperioden. Bezie-
hen sich die zu prognostizierenden GréBen auf kurze Perioden, so sind bei gegebe-
nem Prognosezeitraum die Zahl der flr diesen Zeitraum zu bestimmenden Vorher-
sagewerte und damit der Prognoseaufwand gréBer als im Falle langer Prognose-
perioden. Kurze Prognoseperioden sind zudem mit der Gefahr von Scheingenauig-
keit verbunden, wenn der Prognosehorizont - wie im vorliegenden Fall (vgl. oben) -
weit in die Zukunft reicht.378 Andererseits sind Prognosewerte, die sich auf sehr um-
fassende Prognoseperioden beziehen, u. U. flr operative Zwecke nur von geringem
Informationswert, da operative Handlungsnotwendigkeiten aufgrund méglicher Ver-
anderungen der PrognosegrdBen innerhalb einer Prognoseperiode nicht erkennbar
werden. Erscheint ein Kompromiss hinsichtlich der Periodenlange nicht mdglich,
empfiehlt es sich, mit Prognoseperioden unterschiedlicher Lange zu arbeiten, z. B.
in der Form, dass flr den gesamten Prognosezeitraum die PrognosegréBen jeweils
flr einjahrige Perioden bestimmt werden, flir den gegenwartsnahen Zeitraum jedoch
zusatzlich PrognosegréBen flr Vierteljahre zu ermitteln sind.37°

377 Vgl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 19.

378 So Iasst sich ein Wochen-Absatz i. d. R. nicht seriés drei Jahre vor der betreffenden Woche
prognostizieren, wahrend eine realistische Prognose des Jahres-Absatzes drei Jahre vor dem
jeweiligen Jahr durchaus méglich erscheint.

379 Vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 37 f.
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4.2.2 Die Datenbasis

Mit dem Kriterium der Datenbasis sind verschiedene Aspekte der Daten ange-
sprochen, auf die sich eine Prognose sttitzt:380

» Datenentwicklung,
» Datenvielfalt,

» Datenart,

» Datenumfang.

Die Datenentwicklung kann mit Hilfe sog. Datenverlaufsmodelle erklart bzw. be-
schrieben werden. Grundsatzlich lassen sich die vier u. g. Datenverlaufsmodelle
unterscheiden, die in reiner Form oder in Kombination auftreten kénnen. Flr die
Prognose ist von besonderer Bedeutung, dass die Starke, mit der die einzelnen
Datenverlaufsmodelle die Datenentwicklung pragen, einen engen Zusammenhang
zu der Lange des Beobachtungs- und Prognosezeitraums aufweist.381

Im Falle des horizontalen bzw. stationaren Verlaufs nehmen die Glieder der Zeitreihe
unsystematisch zu oder ab, d. h. die Wahrscheinlichkeit, dass der nachste Wert in
der Reihe Uber dem vorherigen liegt, ist ebenso gro3 wie die Wahrscheinlichkeit,
dass er darunter liegt. Der horizontale Verlauf ist bei sehr kurzen Beobachtungs- und
Prognosezeitrdumen von besonderer Relevanz, da die anderen u. g. Datenverlaufs-
muster, wie z. B. der Trend, kurzfristig nicht erkennbar sind.382

Ein saisonaler Verlauf liegt vor, wenn die Datenreihe unterjahrig aufgrund eines
saisonalen Faktors, wie z. B. den Schulferien oder bestimmten Feiertagen, regel-
maBig fluktuiert. Das saisonale Datenverlaufsmuster ist z. B. bei jahreszeitlichen
Entwicklungen zu erkennen.

Die konjunkturelle oder zyklische Entwicklung ahnelt der Saison, jedoch handelt es
sich um langerfristige (mehrjahrige) Schwankungen, die im Allgemeinen auch keine
so starke RegelmaBigkeit aufweisen wie saisonale Schwankungen. Der Zyklus tbt

380 Vgl. Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 141.

381 Vgl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 44, 234;
Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 11. Vgl. zum Folgenden Huittner, M.: Prognosever-
fahren, 1986, S. 11 f.; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980,
S. 30 - 32; 231 - 234; Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 11 - 13; Schobert, R./Tietz, W.:
Entwicklungsprognosen, 1998, S. 122 - 124,

382 Hiittner bezeichnet dieses Datenverlaufsmuster als irregulare Komponente einer Zeitreihe und
rechnet neben der zufalligen Stérung (vgl. oben) auch einmalige Einfliisse (Strukturbriiche u. A.)
zu dieser Komponente. Vgl. Hiittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 12.
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kurzfristig auf einen Datenverlauf grundsatzlich keinen merklichen Einfluss aus, je-
doch pragt er die Datenentwicklung wahrend eines langeren Zeitraums.383

Ein trendférmiger Datenverlauf liegt vor, wenn die Werte einer Zeitreihe stetig zu-
oder abnehmen. Der Trend ist in kurzfristigen Entwicklungen prinzipiell nicht zu er-
kennen, Ubt jedoch auf den langfristigen Datenverlauf einen dominierenden Einfluss
aus.

Da sich die Prognoseverfahren hinsichtlich der Fahigkeit unterscheiden, die o. g.
Datenverlaufsformen zu identifizieren und flr die Prognose zu nutzen, begrenzt das
relevante Datenverlaufsmuster die in Frage kommenden Verfahren.384

FUr die VerknUpfung von strategischer und operativer Dimension ist insbesondere
der Trend von Interesse, da er grundsatzliche, langfristig wirksame und damit strate-
gisch relevante Entwicklungen erfasst bzw. abbildet und auf diese Weise einer Ope-
rationalisierung zuganglich macht. Demzufolge sollte das zur Anwendung kommende
Prognoseverfahren in der Lage sein, einen Trend prognostisch zu verarbeiten.385
Soweit sich ein Zyklus identifizieren lasst,386 sollte die auf dem Trend basierende
Prognose auch zyklische Einflisse einbeziehen. Um fir die nahe Zukunft realistische
Prognosedaten zu erhalten, ist es u. U. auch sinnvoll, das aktuelle Saisonprofil bei
der Prognose zu berlcksichtigen. Bei der Prognose ferner Zukunftswerte ist zu
prifen, ob die Beriicksichtigung eines Saisonprofils tatsdchlich mit einem Infor-
mationsgewinn verbunden ist oder lediglich zu Scheingenauigkeit fihrt. Letzteres
ware z. B. der Fall, wenn Strukturveranderungen der Saison wahrscheinlich, aber
nicht absehbar sind. Zu beachten ist weiterhin, dass die Saison nur dann sinnvoll in
der Prognose bericksichtigt werden kann, wenn sie sich Gber mehrere Prognose-
perioden erstreckt, d. h. eine Kompensation saisonaler Schwankungen wahrend
einer Periode nicht eintritt. Da sich die Prognose im vorliegenden Fall auf einen
langfristigen Vorhersagezeitraum bezieht (vgl. oben), ist grundsatzlich davon auszu-
gehen, dass die Datenentwicklung von einer bzw. mehreren der zuvor genannten
Datenverlaufsformen gepragt wird. Insoweit kann der horizontale Datenverlauf

383 Da sich Zyklus und Trend oft nur schwer voneinander unterscheiden lassen, beriicksichtigen
Absatzprognosen den Zyklus haufig nicht gesondert, sondern lediglich als Teil des Trends. Vgl.
Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 12; WeBner, K.: Prognoseverfahren zur Absicherung
strategischer Marketingentscheidungen, 1988, S. 213. Auch ist die Existenz und insbesondere die
Periodizitat von Zyklen umstritten. Vgl. Hattner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 11, 39;

Pengg, H.: Marktchancen, 2003, S. 163 - 169.

384 Vgl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 19, 30 sowie die
beispielhafte Erlauterung bei Berndt, R.: Marketing, 1996, S. 250 f.

385 Vgl. Harting, D.: Fiihren, 1992, S. 94; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognose-
techniken, 1980, S. 233.

386 Vgl. FuBnote 383.
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vernachlassigt werden. Und Prognoseverfahren, die nur dieser Datenverlaufsform
Rechnung tragen,38” kommen flr die angestrebte Prognose nicht in Betracht.

Wendepunkte und dhnliche grundlegende Anderungen des Datenverlaufs sind zwar
nicht als Datenverlaufsform anzusehen, gleichwohl beeinflussen sie den Datenver-
lauf entscheidend und werden deshalb auch an dieser Stelle genannt. Phdnomene
wie der Wendepunkt kdnnen nur von wenigen Prognoseverfahren erfasst werden.388
Jedoch ist die friihzeitige Kenntnis dieser Phanomene insbesondere flr die strategi-
sche Unternehmensfihrung von groBer Bedeutung, weil man durch die Wahl geeig-
neter Strategien ihre Auswirkungen verringern oder den Zeitpunkt ihres Eintretens
verandern kann.389 Folglich sollte ein Verfahren, das dem operativ-strategischen
Integrationskonzept zugrunde liegt, geeignet sein, Wendepunkte u. A. zu bertick-
sichtigen.

Bei der Auswahl eines Prognoseverfahrens ist auch zu untersuchen, wie vielfaltig
die Daten sind, die bei der Prognose berlcksichtigt werden sollen. Insbesondere die
Eignung bzw. der Ausschluss von Zeitreihenverfahren (vgl. Kapitel 4.1) hangt davon
ab, ob sich die Prognose auf eine oder mehrere Zeitreihen stitzen soll.3%0 Aus drei
Grunden erscheint es sinnvoll, eine Prognose, durch die ein Zusammenhang zwi-
schen strategischen und operativen Sachverhalten hergestellt werden soll, aus
mehreren in sachlicher Beziehung stehenden Daten- bzw. Zeitreihen abzuleiten:

* Zum einen kommt es - auch wenn kurzfristig viele Sachverhalte unveranderlich
sind - langfristig zu externen Veranderungen, die das Unternehmen nachhaltig
beeinflussen kdnnen. Daneben werden die Unternehmensentwicklung und auch
die Entwicklungen der Unternehmensumwelt (z. B. des Absatzmarktes) aktiv
durch das Management und insbesondere das strategische Management beein-
flusst. Solche Einfliisse und Einflussnahmen sind fiir die Prognose von besonde-
rer Relevanz, jedoch oft nur schwer vorhersehbar. Das Prognosemodell sollte da-
her fir Simulationen geeignet sein, d. h. unterschiedliche Konstellationen der
EinflussgrdBen berlcksichtigen kénnen. Um mdégliche Gefahrdungen oder Chan-
cen fir das Unternehmen zu erkennen, ware es beispielsweise von Bedeutung,
die Absatzwirkung alternativer Umweltentwicklungen prognostisch zu erfassen.

387 Zu derartigen Verfahren gehért z. B. das arithmetische Mittel. Vgl. Berndt, R.: Marketing, 1996, S.
250 f.

388 \/gl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 226 f., 235. Zu
unterschiedlichen Wendepunkten (bezogen auf Saison, Zyklus und Trend) und alternativen
mathematischen Definitionen von Wendepunkten vgl. z. B. Hittner, M.: Prognoseverfahren,
1986, S. 240 - 244.

389 Vgl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 45, 233.

390 Vgl. Hammann, P./Erichson, B.: Marktforschung, 2000, S. 425, 453; Hansmann, K.-W.:
Prognoseverfahren, 1983, S. 141; Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 44.
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Neben einer solchen What-if-Analyse kénnte ein simulationsfahiges Prognose-
modell aber auch How-to-achieve-Analysen und damit die Strategiewahl unter-
stlitzen.391 Basiert die Prognose jedoch auf nur einer Zeitreihe, so wird unterstellt,
dass sich die PrognosegrdBe allein in Abhangigkeit von der Zeit verandert.392
Eine Simulation im zuvor erlauterten Sinne ist folglich nicht méglich.

* Zum anderen nimmt mit der Lange des Prognosezeitraums i. d. R. auch die Zahl
der fUr die Prognose relevanten Entwicklungen zu. Im Interesse der Prognosege-
nauigkeit ist deshalb eine Kausalanalyse, d. h. die Berticksichtigung mehrerer
Zeitreihen, sinnvoll. Auf diese Weise kdnnen die relevanten Entwicklungen diffe-
renziert erfasst und ebenso differenziert in der Prognose beriicksichtigt werden.393

» Drittens soll mit Hilfe der Prognose ein Zusammenhang zwischen operativer und
strategischer Erfolgs- und Finanzlenkung hergestellt werden. Da sich die operative
Ebene in starkerem MaBe mit unternehmensinternen Prozessen und Daten
beschaftigt, wahrend fir die strategische Unternehmensfihrung eine starke Au-
Benorientierung charakteristisch ist, sollte eine verbindende Prognose sowohl
unternehmensinterne als auch -externe Daten, d. h. mehrere Datenreihen, verar-
beiten.

Ein weiteres fir die Wahl eines Prognoseverfahrens relevantes Kriterium ist die Art
der Daten, auf denen die Prognose basiert. Fur die im Rahmen dieser Arbeit ange-
strebte Prognose ist insbesondere die Klassifizierung in objektive quantitative Daten
und subjektive (Ein-)Schatzungen von Bedeutung.3% Wenn langfristige Prognosen
zu erstellen sind, bilden oft subjektive Schatzungen die Datenbasis. Fiir diese Form
der Prognose spricht, dass erwartete zukinftige Entwicklungen berlcksichtigt wer-
den kénnen, die sich in den zur Verfigung stehenden objektiven Daten (noch) nicht
niedergeschlagen haben. Auch kénnen auf diesem Wege Prognosen erstellt werden,
wenn keine oder nur sehr wenige Vergangenheitsdaten vorliegen (z. B. im Falle der
Absatzentwicklung neu einzufiihrender Produkte). Zudem ist es u. U. schwierig, die
z. T. sehr vielfaltigen EinflussgréBen, die im Rahmen langfristiger Prognosen zu
bericksichtigen sind, in objektiver quantitativer Form zu erfassen. Der Rickgriff auf
das Wissen und die Erfahrungen sachverstéandiger Personen (Experten), die die
relevanten Zusammenhéange kennen und bei ihrer Schatzung in Erwagung ziehen

391 vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 33.

392 ygl. Hammann, P./Erichson, B.: Marktforschung, 2000, S. 453; Hansmann, K.-W.: Prognosever-
fahren, 1983, S. 12.

393 vgl. Brockhoff, K.: Prognoseverfahren, 1977, S. 41; Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkon-
zepte, 2001, S. 328 f.; Lewandowski, R./Rojek, D.: Langfristige Prognosesysteme, 1993, S. 5;
Meffert, H.: Marketingforschung, 1992, S. 351 - 353.

394 ygl. Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 141.
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kénnen,39 stellt eine vergleichsweise unkomplizierte Alternative dar.3% Allerdings
weisen subjektive Schatzungen verschiedene Nachteile auf:397

» Sie sind in hohem MaBe von der prognostizierenden Person abhangig - ein
Wechsel der prognostizierenden Person flhrt u. U. zu anderen Vorhersagen.

» Subjektive Schatzungen lassen sich i. d. R. nicht hinsichtlich der Richtigkeit ihrer
Herleitung Uberprufen.

» Zufallige und systematische Prognosefehler lassen sich oftmals nicht trennen.
Dies schrankt die Mdglichkeiten fiir eine gezielte Prognoseverbesserung ein.

» Subjektive Schatzungen sind aufgrund der fehlenden Objektivitat fiir die Ableitung
von Vorgaben nur bedingt geeignet.398

Aufgrund der genannten Nachteile von subjektiven Schatzungen sollte die Prognose
grundsatzlich auf objektiven quantitativen Daten basieren. Subjektive Schatzungen
sollten nur dann an deren Stelle treten, wenn es nicht méglich oder nicht sinnvoll ist,
objektive quantitative Daten fiir die Prognose zu verwenden.3%

Der Umfang der in einer Prognose zu verarbeitenden Daten hangt zum einen von
der gewinschten bzw. erforderlichen Vielfalt der Datenbasis, d. h. der Zahl der Da-
tenreihen (vgl. oben), und zum anderen von der Zahl der bendtigten Vergangen-
heitsdaten, d. h. dem Ausmaf der Datenreihen, ab.4%0 Eine Prognose, die einerseits
operativen, andererseits strategischen Informationsbedirfnissen gerecht werden
soll, erfordert eine vergleichsweise umfangreiche Datenbasis. Zum einen sollen
mehrere Einflisse, d. h. Datenreihen, in die Prognose einbezogen werden (vgl.
oben). Zum anderen missen vorhandene Reihen mit Ist-Daten, die als Basis flr die
Prognose dienen sollen, angesichts der verschiedenen zu beriicksichtigenden Da-

395 Andererseits wird gerade im Falle komplexer Prognoseprobleme gegen subjektive Schatzungen
eingewandt, dass die Gefahr der kognitiven Uberforderung besteht. Aus diesem Grunde wird eine
Analyse und Strukturierung des Prognoseproblems durch ein Modell vorgeschlagen, so dass an-
schlieBend fir die resultierenden vergleichsweise unkomplizierten Prognose-Teilprobleme quali-
fizierte subjektive Schatzungen abgegeben werden kénnen. Vgl. Wilde, K. D.: Langfristige Markt-
potentialprognosen, 1981, S. 59, 87 f.

3% Vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 203; Standop, D.: Prognosemethoden, 2002, Sp.
1554 f.; Wilde, K. D.: Langfristige Marktpotentialprognosen, 1981, S. 80 - 82. Es ist anzumerken,
dass einige der auf subjektiven Schatzungen basierenden Prognoseverfahren durchaus auch zu
einem hohen Aufwand fhren kénnen. Vgl. in diesem Zusammenhang Kapitel 6.3.1.1.

397 vgl. Hammann, P./Erichson, B.: Marktforschung, 2000, S. 480; Scheer, A.-W.: Absatzprognosen,
1983, S. 10 f., 206; Standop, D.: Prognosemethoden, 2002, Sp. 1551 - 1556. Vgl. auch die kri-
tische Darstellung bei Makridakis, S./Wheelwright, S. C./Hyndman, R. J.: Forecasting, 1998,

S. 483 - 503.

398 Konflikte sind speziell in den Fallen zu erwarten, in denen auf der Basis subjektiver - und damit u.
U. durch persénliche Interessen verfalschter - Schatzungen eine Mittelzuweisung erfolgt. Vgl.
Huattner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 218 f.

399 vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 206.

400 vgl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 38.
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tenverlaufsformen (siehe oben) vergleichsweise viele Elemente umfassen, um eine
differenzierte Analyse der Vergangenheitsentwicklung zu ermdglichen (z. B. um re-
levante Trends zu identifizieren).

Da die Prognoseresultate unterschiedlichen Aspekten Rechnung tragen sollen (vgl.
Kapitel 3.4), ist nicht allein der Dateninput, sondern auch der durch das Prognose-
verfahren bereitzustellende Datenoutput relativ umfassend. Unter dem Aspekt des
zu verarbeitenden und bereitzustellenden Datenvolumens sind deshalb insbeson-
dere solche Prognoseverfahren interessant, die eine weit reichende Computerunter-
stitzung ermdéglichen. Zwar lassen sich grundsatzlich alle Prognoseverfahren durch
den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien sinnvoll unterstit-
zen,*01 jedoch kann die Computerunterstitzung der quantitativen Verfahren beson-
ders umfassend erfolgen, so dass eine weitgehend automatische Errechnung der
Prognose moglich wird.

Bei der Auswahl des geeigneten Prognoseverfahrens ist weiterhin von Bedeutung,
dass in einigen Féllen - z. B. im Falle einer Absatzprognose fir neue Produkte - nur
wenige oder keine Beobachtungswerte der zu prognostizierenden GréBe vorliegen.
Das hat zur Folge, dass Prognoseverfahren, die sich allein auf Vergangenheitswerte
der zu prognostizierenden GrdBe stltzen, nicht anwendbar sind.402 Grundsatzlich
lasst sich jedoch feststellen, dass den Unternehmen heute eine Vielzahl von Daten,
insbesondere auch fur Zwecke der Absatzprognose, zur Verfligung steht. Vor allem
aufgrund neuer informations- und kommunikationstechnischer Maglichkeiten haben
Datenengpasse als Restriktion bzw. Kriterium der Verfahrenswahl an Bedeutung
verloren.403 Daher erscheint es sinnvoll, im Weiteren zu unterstellen, dass fir die
gebrauchlichen Prognoseverfahren i. d. R. eine ausreichende Datenbasis zur Ver-
flgung steht.404

401 vgl. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 793 - 796.

402 |, U. lassen sich in diesen Fallen jedoch in ausreichendem MaBe Beobachtungswerte solcher
GroéBen gewinnen, fir die angenommen werden kann (z. B. aufgrund von Querschnittsanalysen
oder Analogien), dass sie in einer kausalen Beziehung zur PrognosegréBe stehen. Auf dieser Da-
tengrundlage kénnten anschlieBend kausale Prognosen erstellt werden. Vgl. Voigt, K.-1.: Strategi-
sche Planung, 1992, S. 562.

403 vgl. Lewandowski, R./Rojek, D.: Langfristige Prognosesysteme, 1993, S. 4 f.

404 Eine Ausnahme stellt die Prognose mittels Kiinstlicher Neuronaler Netze dar. In diesem Falle ist
u. U. eine auBergewdhnlich umfangreiche Datenbasis erforderlich. Vgl. Kapitel 4.3.4.2, 6.3.3.2.
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4.2.3 Die Genauigkeit

Eine Prognose, die neben operativen auch strategische Entwicklungen erfasst und
den zentralen Aufgabenkomplex der Erfolgs- und Finanzlenkung unterstitzt, wird
zwangslaufig auch zur Fundierung solcher Entscheidungen herangezogen, die fir
das Unternehmen eine besondere Tragweite besitzen. Die Genauigkeit des einge-
setzten Prognoseverfahrens - verstanden als méglichst weitgehende Ubereinstim-
mung von vorhergesagtem und tatséchlich eingetretenem Ereignis - besitzt aus die-
sem Grunde einen besonderen Stellenwert. Die Verfahrenswahl wird allerdings da-
durch erschwert, dass es kein in jedem Fall genaues oder ungenaues Prognosever-
fahren gibt und die tatsachliche Genauigkeit einer Prognose sich abschlieBend nur
ex post, d. h. nach der Wahl und Anwendung des Verfahrens, feststellen 1&sst.4% Da
jedoch die mégliche Genauigkeit eines Verfahrens von dem jeweiligen Prognose-
problem abhangt, kann ex ante die Ubereinstimmung von Vorhersage und spaterer
Realitat durch eine mdglichst enge Abstimmung der Verfahrenscharakteristika und
der Prognosebedingungen, wie sie sich mit Hilfe der in diesem Kapitel 4.2 genannten
Auswahlkriterien spezifizieren lassen, positiv beeinflusst werden.406

An dieser Stelle soll ein weiterer Aspekt der Genauigkeit erértert werden, der zwar
bei der Verfahrensauswahl von Bedeutung sein kann, jedoch nicht die Genauigkeit
des Verfahrens, sondern die Prazision bzw. Eindeutigkeit der PrognosegréBen zum
Inhalt hat. Grundsétzlich besteht die Mdglichkeit, einen einzelnen (Erwartungs-)Wert
Zu prognostizieren - sog. Punktprognose - oder einen Bereich anzugeben, innerhalb
dessen die PrognosegrdBe mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit erwartet wird -
sog. Bereichs- bzw. Intervallprognose. Fir die Punktprognosen spricht, dass sie z. B.
im Rahmen sich anschlieBender Planungen leichter weiterzuverarbeiten sind und
sich aufgrund ihrer Eindeutigkeit auch als VorgabegréBen besser eignen. Anderer-
seits veranschaulichen Bereichsprognosen die mit der Prognose verbundene Unsi-
cherheit besser.407 Flr den Fall, dass langfristige Zeitrdume prognostisch zu erfas-
sen sind, lasst sich feststellen, dass die Genauigkeit einer Prognose oftmals mit
gréBerer Entfernung der Prognose- von der Basisperiode abnimmt. D. h., dass der

405 Dje Anwendung eines Prognoseverfahrens auf Vergangenheits- oder synthetische Werte der
(unabhangigen) Prognosevariablen, mit dem Ziel, bereits bekannte GréBen zu prognostizieren,
lasst zwar eine - ex post-orientierte - Bestimmung der Genauigkeit zu, jedoch ist diese lediglich
als Anhaltspunkt fur die Genauigkeit der tatséchlichen Prognose zu werten. Vgl. Hittner, M.:
Prognoseverfahren, 1986, S. 257 f.; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognose-
techniken, 1980, S. 240; Schobert, R./Tietz, W.: Entwicklungsprognosen, 1998, S. 156 f.

406 vgl. Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 14; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright,
S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 45, 49, 240 f.

407 ygl. Hammann, P./Erichson, B.: Marktforschung, 2000, S. 438; Scheer, A.-W.: Absatzprognosen,
1983, S. 24 1.
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Prognosebereich bzw. das Prognoseintervall fir eine gegebene Wahrscheinlichkeit
mit zunehmender Entfernung von der Basisperiode zunimmt (vgl. die folgende Ab-
bildung).408

Y: ¥y

Prognose-
intervall

to t
(Basisperiode
der Prognose)

Abb. 12: Prognosehorizont und Prognoseintervall40®

Bei einem weit in die Zukunft reichenden Prognosehorizont ist es daher vorteilhaft,
mit Bereichsprognosen zu arbeiten. Der Informationsempfanger gewinnt auf diese
Weise einen Eindruck von der vergleichsweise groBen Ungewissheit der Prog-
nose.410

4.2.4 Die Kosten

Die Kosten fir die Anwendung eines Prognoseverfahrens setzen sich aus mehreren
Kostenarten zusammen:

» Die (fixen)4'" Entwicklungskosten umfassen insbesondere Kosten fir die Defini-
tion der zu prognostizierenden GrdBen sowie weiterer flir die Prognose bendtigter
GroBen, Kosten der Ausgangsdatensammlung, Kosten, die fiir die Bestimmung
des Datenmusters anfallen, sowie Kosten, die mit der Definition einer eventuell
auch wiederholt verwendbaren Prognoseprozedur - haufig in Form eines EDV-
Programms - verbunden sind. Alternativ zu den Entwicklungskosten entstehen im
Falle des Fremdbezugs Beschaffungskosten flr das Prognoseverfahren.412

408 Vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 26.

409 |n Anlehnung an Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 28.

410 vgl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 237 f.

411 Fixe Kosten in Bezug auf die Haufigkeit der Verfahrensanwendung.

412 ygl. Hattner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 280; Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983,
S. 141; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 38, 238.
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» Zu den (fixen) Einfihrungs- bzw. Implementierungskosten gehéren u. a. die Kos-
ten flr die Schulung der Verfahrensanwender sowie die mit notwendigen Anpas-
sungen der EDV verbundenen Kosten.413

» Die (fixen) Kosten fiir die Speicherung von Beobachtungswerten sowie ggf. des
Prognoseprogramms waren bis in die 80er Jahre ein wesentlicher Aspekt bei der
Beurteilung eines Prognoseverfahrens. Jedoch sind die Speicherkosten aufgrund
der Fortschritte im Bereich der EDV-Technologie stark gesunken. Auch stehen fir
Prognosen haufig zahlreiche Daten zur Verfigung, die flr andere Zwecke ohnehin
erhoben werden (Bestellwesen, Verkaufsstatistiken etc.). Daher kdnnen die durch
das Prognoseverfahren verursachten Speicherkosten heute i. d. R. vernachlassigt
werden.414

» Betriebskosten (variabel)415 entstehen bei der Anwendung eines Prognoseverfah-
rens und sind u. a. abhangig von der erforderlichen Rechen- und Arbeitszeit.416

Die Frage, wie viel ein Prognoseverfahren kosten darf, mit dessen Hilfe sich eine
Integration von operativen und strategischen Sachverhalten realisieren lasst, ist
nicht mit einem absoluten Betrag zu beantworten. Es erscheint jedoch nicht unver-
haltnismaBsig, wenn ein solches Verfahren relativ hohe Kosten verursacht.

Zum einen ist davon auszugehen, dass vergleichsweise selten Prognosen erstellt
werden, da eine neue Prognose erst erfolgen sollte, wenn aufgrund wesentlicher
neuer Informationen eine Uberarbeitung der alten Prognose notwendig erscheint
oder infolge des verkirzten Prognosehorizontes ihre Fortschreibung erforderlich
wird.417 Zwar gibt es zahlreiche flr die Prognose relevante Umweltbedingungen und
somit auch eine Vielzahl méglicher Anlasse fir eine Neuprognose. Jedoch weist die
Entwicklung dieser Parameter (z. B. Wirtschaftswachstum, Zins) haufig eine gewisse
Tragheit auf. Zudem ist der vergleichsweise hohe Aggregationsgrad der prognosti-
zierten Werte mit Kompensationseffekten verbunden. Dies gilt in zeitlicher Hinsicht,
wenn es innerhalb der betrachteten Periode zum Ausgleich gegensatzlicher Zeit-

413 Vgl. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 769; Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 280.

414 vgl. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 793 f.; Hanke, J. E./Reitsch, A. G.: Business forecasting,
1998, S. 111.

415 variable Kosten in Bezug auf die Haufigkeit der Verfahrensanwendung.

416 Den Betriebskosten sind nicht nur die unmittelbar mit der Durchfiihrung des Prognoseverfahrens
in Zusammenhang stehenden Kosten zuzurechnen, sondern auch z. B. die Kosten der laufenden
Datenbeschaffung und -aufbereitung, die u. U. nicht in der flr die Prognose zustandigen organisa-
torischen Einheit erfolgt, sowie die Kosten fir ein Kontrollsystem, mit dessen Hilfe die Richtigkeit
der in die Prognose eingehenden Daten sichergestellt werden soll. Vgl. Hansmann, K.-W.: Prog-
noseverfahren, 1983, S. 141; Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 280; Makridakis, S./
Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 23, 38, 239.

417 Vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 37.
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reihenverlaufe kommt, wie auch in sachlicher Hinsicht, wenn sich z. B. die Absatze
einzelner Artikel sehr unterschiedlich entwickeln, wahrend der fir die Prognose rele-
vante Artikelgruppenabsatz die erwartete Entwicklung nimmt.48 Veranderungen der
Prognosebedingungen, die sich deutlich auf die Prognoseresultate auswirken, sind
infolge dieser Effekte nicht so haufig, wie es die Komplexitat des Prognoseumfeldes
erwarten lasst. Und auch eine Fortschreibung der Prognose kann angesichts der
relativ langen Prognoseperioden und des weit in die Zukunft reichenden Prognose-
horizonts in gréBeren zeitlichen Abstanden erfolgen.4'® Wenn demnach eine Prog-
nose vergleichsweise selten zu erstellen ist, erscheinen héhere Kosten flr die ein-
zelne Prognose vertretbar.

Zum anderen soll die Prognose dazu beitragen, strategische, das Unternehmen
nachhaltig beeinflussende Entscheidungen zu fundieren.420 Fehlprognosen kénnen
daher zu erheblichen Folgekosten flhren (z. B. in Gestalt von Fehlinvestitionen).
Aus diesem Grunde erscheint es gerechtfertigt, ein Prognosebudget vorzusehen,
das auch die Ausgestaltung von aufwendigeren Verfahren zuldsst, von denen er-
wartet werden kann, dass sie zu realistischeren Prognosen flhren als einfache
Prognoseverfahren.421

4.2.5 Der Zeitbedarf

Die Prognoseverfahren unterscheiden sich auch hinsichtlich der fur die Vorbereitung
und Durchflihrung der Prognose benétigten Zeit. So kénnen sich, je nach gewahltem
Prognoseverfahren, insbesondere die Aktivitdten der Modellentwicklung und -einfih-
rung sowie der Datensammlung in ihrer Dauer erheblich unterscheiden. Ist eine
Prognose kurzfristig zu erstellen, so scheiden Prognoseverfahren aus, die eine lange
Vorbereitungs- und Durchflihrungszeit bendtigen.+22 Als zeitaufwendig sind vor allem
kausale Verfahren und eine Reihe qualitativer Verfahren anzusehen.423 Flr das vor-
liegende Problem der Integration von operativen und strategischen Sachverhalten ist
der Zeitbedarf als Kriterium der Verfahrensauswahl allerdings von eher unterge-

418 ygl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 38. Vgl. auch die Ausfiihrungen zu saisonalem und
horizontalem Datenverlauf in Kapitel 4.2.2.

419 Vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 37 f.

420 Dje Bedeutung einer Sachentscheidung fiihrt z. B. Brockhoff als Aspekt der Verfahrenswahl an.
Vgl. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 769.

421 Vgl. Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 14. Auf eine im Allgemeinen gleichgerichtete
Entwicklung von Prognosegenauigkeit, Komplexitat des Prognoseverfahrens sowie Prognose-
kosten weist u. a. Hansmann hin, vgl. Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 141.

422 \/gl. Huttner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 280; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.:
Prognosetechniken, 1980, S. 21, 40, 241.

423 Vgl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 37, 226 f.
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ordneter Bedeutung, da die Prognosen in gréBeren Zeitabstanden erstellt werden
(vgl. Kapitel 4.2.4) und somit far die Vorbereitung und Durchfihrung der einzelnen
Prognose ein gréBerer zeitlicher Spielraum besteht.

4.2.6 Die Anwendungsfreundlichkeit

Die Einflhrung von Prognoseverfahren ist haufig mit organisatorischen Veranderun-
gen verbunden, z. B. hinsichtlich der wahrzunehmenden Aufgaben, der Aufgabentei-
lung oder im Zusammenhang mit der Datenerhebung und -Gbermittlung. Diese Ver-
anderungen kdénnen Widerstande bei den betroffenen Mitarbeitern hervorrufen. Wi-
derstande bzw. Akzeptanzprobleme treten u. U. auch bei den Entscheidungstragern
eines Unternehmens auf. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn der Manager
das Prognoseverfahren nicht nachvollziehen kann oder den Prognoseresultaten kein
Vertrauen entgegenbringt. Unter diesen Umstanden ist es wenig wahrscheinlich,
dass der Manager, der Entscheidungen zu treffen, aber auch zu verantworten hat,
die Prognoseresultate in die Entscheidungsbildung einbezieht.424

Um die Akzeptanzprobleme zu minimieren, wird empfohlen, zunachst unkomplizierte
und leicht verstandliche Prognoseverfahren einzuflhren. In einem evolutionaren,
den Fahigkeiten und Verhaltensweisen der Mitarbeiter und Manager Rechnung tra-
genden Prozess sollten diese Verfahren im Weiteren zu komplexeren und an-
spruchsvolleren Prognoseverfahren fortentwickelt bzw. um solche Verfahren erganzt
werden.425 Sofern die Beschrankung auf einfache Prognoseverfahren und deren an-
schlieBende Fortentwicklung bzw. Erganzung aufgrund des gegebenen Prognose-
problems nicht in Betracht kommt - dies ist flr die prognostische Verknipfung ope-
rativer und strategischer Dimensionen zu erwarten -, missen andere Ansatze zur
Uberwindung von Akzeptanzbarrieren verfolgt werden.

Far die EinfUhrung insbesondere von komplexen Prognoseverfahren ist es hilfreich,
wenn Mitarbeiter und/oder Manager vertraute Sachverhalte und Zusammenhange in
dem jeweiligen Verfahren wieder finden.426 Die Prognoseresultate kbnnen dadurch
von den Betroffenen besser nachvollzogen werden und das Vertrauen der Manager
in die Prognoseergebnisse sowie ihre Bereitschaft, diese Ergebnisse in die Ent-
scheidungsfindung einzubeziehen, Iasst sich auf diesem Wege steigern. Demzufolge
durfte sich im vorliegenden Fall die explizite Bertcksichtigung von anerkannten

424 \gl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 20, 37, 40, 241;
Mertens, P./Backert, K.: Vergleich von Prognoseverfahren, 1981, S. 351.

425 Vgl. Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 142; Makridakis, S./Reschke, H./
Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 18 f., 21 f.

426 Vgl. Meffert, H.: Marketingforschung, 1992, S. 355.
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operativen und strategischen Wirkungszusammenhangen (z. B. Erfahrungskurven-
effekte) im Rahmen der Prognose positiv auf die Akzeptanz des Prognoseverfahrens
auswirken.

Eine andere Méglichkeit, um die Akzeptanz von Prognoseverfahren zu férdern, stellt
die Beteiligung von Mitarbeitern und Managern am Prognoseprozess dar. Dadurch,
dass die betreffenden Personen Gelegenheit erhalten, ihre Erfahrungen in die Prog-
nose einzubringen, dirfte die Bereitschaft steigen, das Prognoseverfahren anzu-
wenden und die Prognoseresultate in die Entscheidungsfindung einzubeziehen.
Streng genommen flihrt dieses Vorgehen zu einer Kombination des urspriinglichen
Verfahrens mit subjektiven bzw. qualitativen Prognoseverfahren, z. B. in der Form,
dass die Resultate eines quantitativen Verfahrens dem Urteil betrieblicher Experten
gegenubergestellt und, sofern dies sachlich begrtindet erscheint, dem Expertenurteil
angenahert werden.427

Die Bereitschaft, ein Prognoseverfahren zu nutzen, lasst sich nicht zuletzt auch da-
durch steigern, dass die Erstellung einer Prognose DV-technisch unterstiitzt wird. So
kann eine Prognosesoftware dem Anwender z. B. Funktionen zur Verfligung stellen,
die ihm mathematische Zusammenhange erschlieBen oder die Interpretation der
Prognoseresultate unterstiitzen. Ggf. kann die Prognosesoftware sogar Ausbildungs-
funktionen Ubernehmen.428

Soweit die 0. g. oder ahnliche Mdglichkeiten bestehen, um Managern und Anwen-
dern ein Prognoseverfahren und dessen Ergebnisse zu vermitteln, erscheint es ver-
tretbar, auch komplexe Prognoseverfahren in die engere Auswahl einzubeziehen. In
diesen Fallen ware die Anwenderfreundlichkeit - &hnlich wie der Zeitbedarf - als ein
nachgeordnetes Kriterium der Verfahrenswahl anzusehen, das zum Tragen kommt,
wenn unter zwei oder mehreren sonst gleichrangigen Prognoseverfahren eine Aus-
wahl getroffen werden muss.

427 \Vgl. Huttner, M.: Absatzprognosen, 1982, S. 171; Lewandowski, R./Rojek, D.: Langfristige Prog-
nosesysteme, 1993, S. 43 - 45.

428 \/gl. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 793 - 796; Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 280;
Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 41 f.
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4.3 Auswahl und Vorstellung geeigneter Prognoseverfahren
4.3.1 Identifikation geeigneter Prognoseverfahren

Nachdem im vorangehenden Abschnitt die Anforderungen bestimmt wurden, die ein
Prognoseverfahren erfillen sollte, um als instrumentelle Basis fir die Integration von
operativen und strategischen Dimensionen zu dienen, ist im Folgenden eine Gegen-
Uberstellung des ermittelten Anforderungsprofils (vgl. die folgende Tabelle) mit den
Eignungsprofilen der verschiedenen Prognoseverfahren vorzunehmen, um ein oder
mehrere adaquate Prognoseverfahren zu identifizieren.

Kriterium Anforderung

Zeithorizont

Lénge > 2 Jahre (langfristig)

Periodenzahl mehrere Perioden ggf. unterschiedlicher Léange

Datenbasis

Datenart primar objektive quantitative Daten

Datenumfang umfangreicher Datenin- und -output, allerdings u. U.
keine/wenige historische Daten (d. h. kurze Zeitreihen)

Datenvielfalt mehrere Zeitreihen

Datenentwicklung Trend, Zyklus, ggf. Saison; Identifikation von Wendepunkten u. A.

Genauigkeit hoch; Option zur Bereichsprognose

Kosten auch héhere Kosten vertretbar

Zeitbedarf auch héherer Zeitbedarf vertretbar

Anwendungsfreundlichkeit/ Méglichkeit zu formaler/DV-basierter Anwenderunterstitzung;

Akzeptanz Bezug zu Kenntnissen und zur Erfahrungswelt des Managements

Tab. 7: Anforderungsprofil der fir den Integrationsansatz geeigneten
Prognoseverfahren

Eignungsprofile der Prognoseverfahren lassen sich aus der Literatur gewinnen, in
der sich zahlreiche Einschatzungen und Untersuchungen dartber finden, welches
Verfahren unter welchen Bedingungen angemessen ist. Vergleichsweise differen-
zierte und Ubersichtliche Gegenliberstellungen von Prognoseverfahren bezliglich
der o. g. Kriterien finden sich z. B. bei Hanke/Reitsch, Huttner, Makridakis/Reschke/
Wheelwright und Weber (vgl. Anhang 1).42° Auch wenn sich die einem Prognosever-

429 Die Tabellen im Anhang | sind entnommen bzw. zusammengestellt aus Hanke, J. E./
Reitsch, A. G.: Business forecasting, 1998, S. 110 f., 510; Hlttner, M.: Auswahl von Prognose-
verfahren, 1994, S. 355; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken,
1980, S. 226 f.; Weber, K.: Wirtschaftsprognostik, 1990, S. 13 - 18. Bezlglich weiterer Gegen-
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fahren von verschiedenen Verfassern zugeordneten Charakteristika im Detail unter-
scheiden - z. B. auch in den o. g. Ubersichten -, so besteht doch grundsatzlich be-
zlglich der Eignung einzelner Verfahren fir bestimmte Anwendungsfelder "ein ver-
haltnismaBig hohes MaB an Ubereinstimmung".430

Ein Vergleich des im vorangehenden Kapitel 4.2 gewonnenen Anforderungsprofils
mit den exemplarisch angeflhrten Verfahrensbeurteilungen von Hanke/Reitsch,
Huttner, Makridakis/Reschke/Wheelwright und Weber zeigt, dass es kein Verfahren
gibt, das in idealer Weise den genannten Anforderungen entspricht. Auch die in der
Literatur zur strategischen Planung und zur Langfristplanung genannten Prognose-
methoden,43! wie z. B. Trendextrapolation, Delphi-Methode und Szenario-Technik,
gentigen nicht jeder der genannten Anforderungen. Eine nahe liegende Strategie,
um dennoch ein fir das vorliegende Problem geeignetes Prognoseverfahren zu be-
stimmen, besteht darin, den unterschiedlichen Stellenwert der Anforderungen bei
der Verfahrenswahl zu berlcksichtigen.432 Die Kriterien Zeitbedarf und Anwendungs
freundlichkeit sowie bedingt auch das Kriterium Kosten sollten - wie bereits die Aus-
flhrungen in den Kapiteln 4.2.4 bis 4.2.6 nahe legen - bei der Verfahrenswahl nicht
so stark gewichtet werden wie die Gesichtspunkte der Datenbasis, des Zeithorizonts
sowie der damit in Zusammenhang stehenden Genauigkeit.433

Untersucht man, welche Verfahren hinsichtlich der drei zuletzt genannten Kriterien
besonders geeignet erscheinen, so ricken die auf regressionsanalytischen Ansatzen
basierenden kausalen Prognoseverfahren in den Vordergrund. Sie erlauben auch fir
mehrjahrige Zeithorizonte vergleichsweise genaue Prognosen, lassen mehrperiodige
Prognosen zu, erfassen verschiedene Datenverlaufsformen und auch - zumindest
soweit es sich um die multiple Regression handelt - Wendepunkte.434 Des Weiteren

Uberstellungen von Prognoseverfahren bzw. -verfahrensgruppen vgl. z. B. Horvath, P.: Controlling,
2003, S. 408, 410 f.; Kusters, U.: Evaluation, 2005, S. 398 f.; Mertens, P./Backert, K.: Vergleich
von Prognoseverfahren, 1981, S. 342 sowie S. 353 - 359.

430 Mertens, P./Backert, K.: Vergleich von Prognoseverfahren, 1981, S. 341. Voneinander abwei-
chende Beurteilungen gibt es z. B. in Bezug auf die Box-Jenkins-Technik; vgl. die folgenden
Ausflhrungen.

431 vgl. z. B. Hammer, R. M.: Unternehmensplanung, 1998, S. 229 f.; Welge, M. K./Al-Laham, A.:
Strategisches Management, 2003, S. 293 - 302.

432 Vgl. Huttner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 280.

433 Vgl. auch Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 246 - 248.

434 Wendepunkte u. 4. grundsatzliche Strukturveranderungen in der Entwicklung einer Zeitreihe kon-
nen von den regressionsanalytischen kausalen Prognoseverfahren allerdings nur bedingt erfasst
und bei der Prognose berlicksichtigt werden. Diese Mdglichkeit besteht zum einen, wenn die
Strukturveranderung sich in einer oder mehreren EinflussgréBen-Zeitreihen niederschlagt und
dadurch bei der Berechnung des Prognosewertes Berlcksichtigung findet. Zum anderen kann die
(erwartete) Veranderung eines Wirkungszusammenhangs u. U. durch eine gezielte Anpassung der
Regressionsfunktion (z. B. die Anpassung eines Regressionskoeffizienten) beriicksichtigt werden,
so dass die Strukturveranderung auch in diesem Falle in die Prognoseberechnung einflieBt. Vgl.
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liefern diese Verfahren objektive quantitative Ergebnisse, sie kbnnen sachliche
Wirkungszusammenhange in die Prognose einbeziehen und auf dieser Basis ggf.
auch eine Neuproduktprognose unterstitzen.435 SchlieBlich ist es aufgrund ihres
statistischen Ursprungs mdglich, Bereichsprognosen zu ermitteln.436

Analysiert man die von Huttner vorgenommene Beurteilung der Prognoseverfahren,
so erscheint eine Verfahrensart &hnlich geeignet wie die auf der Regressionsanalyse
basierenden kausalen Prognoseverfahren - die Box-denkins-Verfahren. Allerdings
gehen die Auffassungen darlber, unter welchen Bedingungen die Box-Jenkins-
Technik geeignet bzw. ungeeignet ist, weit auseinander.437 Insbesondere wird der
Zeithorizont, fir den das Verfahren realistische Prognosen zu bestimmen vermag,
sehr unterschiedlich eingeschéatzt und es findet sich in der Literatur haufig - von
Huttners Beurteilung abweichend - die Auffassung, dass die Box-Jenkins-Technik
nur fOr kurzfristige Prognosen geeignet ist.438 Zudem bereiten Prognosen flr meh-
rere Perioden insoweit Probleme, als einzelne Elemente der Prognosegleichung zum
Prognosezeitpunkt noch nicht zur Verfligung stehen, so dass die Prognose aufgrund
zusatzlicher, die fehlenden GrdBen betreffenden Annahmen erfolgen muss.439
Dadurch wird die ohnehin vorhandene Unsicherheit der Prognose weiter erhdht.
Dies kann sich insbesondere in den Fallen als ein Problem erweisen, in denen eine
gréBere Zahl von Perioden zwischen dem Prognosezeitpunkt und der Periode liegt,
fir die eine Prognose zu erstellen ist.440 SchlieBlich ist gegen die Box-Jenkins-
Technik einzuwenden, dass sie ihrem Wesen nach ein Zeitreihenverfahren darstellt
und folglich die Abbildung der fir den Prognosegegenstand als relevant erkannten

Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 328 f.; Hammann, P./Erichson, B.:
Marktforschung, 2000, S. 453; Meffert, H.: Marketingforschung, 1992, S. 351 f.
Zur subjektiven Einstellung von Parametern vgl. auch Kapitel 5.2.5.

435 Vgl. FuBnote 402 auf Seite 105 dieser Arbeit.

436 Vgl. Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 140; Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986,
S. 284 f.; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 39, 226 f.,
232 - 238.

437 Vgl. Mertens, P./Backert, K.: Vergleich von Prognoseverfahren, 1981, S. 339 - 362, S. 350.

438 Vgl. z. B. Hansmann, K.-W.: Prognosemethoden, 1993, Sp. 3550; Meffert, H.: Marketingforschung,
1992, S. 345; Pepels, W.: Marktforschung, 1995, S. 411; Schober, F.: Prognose- und Optimie-
rungsrechnung, 1993, Sp. 1628; Schobert, R./Tietz, W.: Entwicklungsprognosen, 1998, S. 149,
155; Weber, K.: Prognostik, 1991, S. 71.

439 Die jeweils vorhergehenden Prognosewerte werden als richtig unterstellt und zur Errechnung des
Folge-Prognosewertes verwendet; fir die unbekannten Stérvariablen (Residuen) wird der Wert
Null in der Prognosefunktion angesetzt. Vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 139 f.;
Schober, F.: Prognose- und Optimierungsrechnung, 1993, Sp. 1627 f.

440 vgl. Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 97, 104; Makridakis, S./Reschke, H./
Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 39.
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sachlichen Wirkungszusammenhéange nicht bzw. nur bedingt mdglich ist.44! Dies
schrankt z. B. die in Kapitel 4.2.2 auf Seite 102 f. skizzierten Einsatzmdglichkeiten
des Prognosemodells deutlich ein.

Somit lasst sich der Schluss ziehen, dass die regressionsanalytischen kausalen
Prognoseverfahren am ehesten den o. g. Anforderungen entsprechen. Auf ihrer
Grundlage soll daher die flir den operativ-strategischen Integrationsansatz erforder-
liche Prognose erstellt werden. Da jedoch die regressionsanalytischen kausalen
Verfahren hinsichtlich einzelner Anforderungen von anderen Prognoseverfahren
Ubertroffen werden, erscheint es sinnvoll, sie mit anderen Verfahren zu kombinieren,
um so ein Prognosesystem zu schaffen, in dem sich die Starken verschiedener Ver-
fahren erganzen und das leistungsfahiger ist als jedes einzelne dieser Verfahren.
FUr die Anwendung regressionsanalytischer kausaler Verfahren ist eine solche Kom-
bination z. T. sogar notwendig, da unter bestimmten Bedingungen so genannte exo-
gene GrdBen prognostiziert werden missen, bevor sich die eigentlich gewlinschte
Prognose erstellen Iasst (vgl. Kapitel 4.3.2.1).442

Die fUr eine Erganzung der regressionsanalytischen kausalen Prognoseverfahren in
Betracht kommenden Verfahren missen nicht allen als wesentlich hervorgehobenen
Anforderungen entsprechen, sofern das Gesamt-Prognosemodell diesen Anforde-
rungen genugt. Allerdings sollten die betreffenden Verfahren geeignet sein, um ftr
mehrere Perioden Prognosen zu erstellen, und vor allem sollte ihr Zeithorizont zu-
mindest dem des kausalen Verfahrens entsprechen. Andernfalls wirden die Vorteile
der Verfahrenskombination nur fir einen Teil der Prognoseergebnisse zum Tragen
kommen. Und es kénnte der Fall eintreten, dass dem regressionsanalytischen kau-
salen Prognoseverfahren nicht flr jede Prognoseperiode die notwendigen exogenen
GrdBen zur Verfligung stehen. Dies hatte zur Folge, dass sich fir die betreffenden
Perioden Prognosen nicht sinnvoll erstellen lieBen.

Legt man Verfahrensbeurteilungen der Literatur - so beispielsweise die 0. g. von
Hanke/Reitsch, Huttner, Makridakis/Reschke/Wheelwright und Weber - zugrunde,
so erscheinen im vorliegenden Fall Trend- bzw. Wachstumsfunktionen sowie einige

441 vgl. Huttner, M.: Absatzprognosen, 1982, S. 73 f.; Weber, K.: Wirtschaftsprognostik, 1990,

S. 17 f.; Weber, K.: Prognostik, 1991, S. 68 - 70. Die oben angesprochene Problematik ist u. a. in
den Féllen von Bedeutung, in denen sachliche Wirkungszusammenhange bei der Prognose be-
ricksichtigt werden sollen, die in der Vergangenheit nicht oder nur in sehr geringem Umfang wirk-
sam waren und daher im Box-Jenkins-Verfahren keine Berlcksichtigung finden.

442 ygl. Huttner, M.: Absatzprognosen, 1982, S. 60, 73. In der Literatur wird die Kombination von
Prognoseverfahren und/oder Prognoseresultaten als ein viel versprechender Schritt zur Verbesse-
rung von Prognosen angesehen. Vgl. z. B. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 793; Raffée, H.:
Prognosen, 1989, S. 151 f.; Weber, K.: Wirtschaftsprognostik, 1990, S. 6 f., 518 - 520.
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qualitative Verfahren, wie z. B. die Delphi-Methode, am ehesten flr eine Kombina-
tion mit kausalen Verfahren geeignet.443

In den folgenden Abschnitten dieses Kapitels 4.3 sollen die zur Lésung des vorlie-
genden Prognoseproblems besonders geeignet erscheinenden Prognoseverfahren,
d. h. vor allem die regressionsanalytischen kausalen Verfahren, kurz vorgestellt
werden. Die Ausflihrungen dienen als theoretische Basis flr das Kapitel 5, in dem
untersucht wird, welche inhaltlichen Zusammenhange und GrdBen flr ein Progno-
semodell relevant sind, das einen Zusammenhang zwischen operativen und strate-
gischen Sachverhalten herstellen soll.

Neben den oben erwahnten Abschnitten findet sich in diesem Kapitel ein Exkurs, der
sich mit den Einsatzmdglichkeiten von Techniken der Kinstlichen Intelligenz (KI) im
Rahmen der angestrebten Prognose befasst. Die herausgehobene Behandlung die-
ser Techniken erfolgt aus folgenden Griinden:

* Zum einen handelt es sich um vergleichsweise junge Techniken, deren Wert far
die Prognose sehr unterschiedlich beurteilt wird. Es erscheint daher sinnvoll,
Méglichkeiten und Grenzen dieser Techniken kurz aufzuzeigen.

« Zum anderen nehmen die Kl-Techniken im Vergleich zu den gebrauchlichen
Prognoseverfahren eine Sonderstellung ein, da der Einsatz der Informations-
technik eine flr ihre praktische Anwendung unabdingbare Voraussetzung ist und
sie ein ungewodhnlich breites Einsatzfeld besitzen. Letzteres hat zur Folge, dass
sich eine Charakterisierung und Einordnung dieser Techniken anhand klassischer
Kriterien (qualitative bzw. quantitative Verfahren; kausale bzw. Zeitreihenverfah-
ren) als problematisch erweist, so dass auch aus diesem Grunde eine gesonderte
Darstellung der Kl-Techniken sinnvoll erscheint.

Zunachst sollen jedoch die regressionsanalytischen kausalen Prognoseverfahren
vorgestellt werden. Da diese Verfahren dem verfolgten Prognosezweck unmittelbar
dienen, werden sie im Rahmen dieser Arbeit als primare Verfahren charakterisiert.
Dagegen besitzen die Verfahren, die lediglich Ausgangsinformationen flr die ei-
gentliche Prognose liefern und damit nur mittelbar dem Prognosezweck dienen, den
Charakter eines sekundaren Verfahrens.

443 Vgl. Hanke, J. E./Reitsch, A. G.: Business forecasting, 1998, S. 110 f., 510; Hiittner, M.: Auswahl
von Prognoseverfahren, 1994, S. 355; Makridakis, S./Reschke, H./ Wheelwright, S. C.: Prognose-
techniken, 1980, S. 226 f.; Weber, K.: Wirtschaftsprognostik, 1990, S. 13 - 18. Empirische Unter-
suchungen zeigen, dass den qualitativen Prognoseverfahren sowie den Trend- bzw. Wachstums-
funktionen auch in der Praxis der strategischen Prognose eine hohe Bedeutung zukommt. Vgl. die
empirischen Befunde bei Welge, M. K./Al-Laham, A.: Strategisches Management, 2003,

S.312 - 314.
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4.3.2 Die regressionsanalytischen kausalen Prognoseverfahren
(priméare Verfahren)

Zu den auf der Regressionstheorie basierenden kausalen Verfahren gehéren im
Kern die einfache und die multiple Regression.444 Weiterhin sind 6konometrische
(Mehrgleichungs-)Modelle, die sich als Fortentwicklung einfacher und multipler
Regressionsmodelle verstehen lassen, dem Kreis dieser Verfahren zuzurechnen.
SchlieBlich werden im Rahmen dieses Kapitels 4.3.2 auch zwei betriebswirtschaft-
liche Modellformen angesprochen, die eine enge Beziehung zu den 6konometri-
schen Modellen aufweisen und als Basis flir die angestrebte Prognose besonders
geeignet erscheinen. Es handelt sich zum einen um die Marketing-Modelle, zum
anderen um die so genannten Unternehmensmodelle, die allerdings beide weniger
eine eigene Verfahrensart, als vielmehr - bei entsprechender Ausgestaltung - eine
spezielle Anwendung der o. g. Verfahren darstellen.445

Der Grundgedanke regressionsanalytischer kausaler Prognoseverfahren besteht
darin, eine Kausalbeziehung zwischen bestimmten GréBen fir die Prognose zu nut-
zen, indem aus dem Verhalten einer bzw. mehrerer Zeitreihen die Entwicklung einer
anderen, mit der bzw. den erstgenannten in einer kausalen Beziehung stehenden
Zeitreihe abgeleitet wird. Kennzeichnend fir diese Prognoseverfahren ist dabei,
"daB eine Kausalbeziehung zwischen zwei Zeitreihen niemals mit statistischen Mit-
teln aufgedeckt oder gar bewiesen werden kann, sondern nur mit Hilfe einer fach-
wissenschaftlichen Theorie."446 D. h. die vermutete Kausalbeziehung zwischen zwei
oder mehreren Zeitreihen ist allein das Resultat fachwissenschaftlicher Uberlegun-
gen. Gleichwohl ist die Statistik ein wichtiges Instrument, um die Kausalbeziehung
naher zu untersuchen und ggf. in Gestalt einer Funktion auszudriicken.447

Die Anwendung regressionsanalytischer kausaler Prognoseverfahren ist an einige
grundlegende Bedingungen gebunden:448

» Es muss mdglich sein, eine oder mehrere GréBen zu bestimmen, die einen
wesentlichen Einfluss auf die PrognosegréBe ausliben und geeignet sind, die

444 Als statistische Methoden kommen beide Techniken allerdings auch in Zeitreihenverfahren zur
Anwendung (u. a. im Zusammenhang mit der Trendbestimmung).

445 Vgl. Huttner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 77, 97, 101; Makridakis, S./Reschke, H./
Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 43.

446 Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 125; vgl. auch Hansmann, K.-W.: Prognoseme-
thoden, 1993, Sp. 3558; Streitferdt, L./Schaefer, C.: Prognosemethoden, 2002, Sp. 1569. Dem-
gegentber nutzen die Zeitreihenverfahren, die sich auf mehrere Zeitreihen stiitzen, statistische
'Kausalitaten'. Vgl. Hittner, M.: Absatzprognosen, 1982, S. 49.

447 Vgl. Graf, H. G.: Economic forecasting, 2002, S. 207 f.; Hansmann, K.-W.: Prognose, 1995,

S. 280 - 284; Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 125.

448 Vgl. Lachnit, L.: Friihwarnsysteme, 1987, S. 20.



- 118 -

Entwicklung der PrognosegréBe in einem far Prognosezwecke ausreichendem
MaBe zu erklaren (EinflussgréBenanalyse).

» Die Abhangigkeit der PrognosegrdBe von der bzw. den als relevant erachteten
EinflussgrdBen muss in Gestalt einer Funktion erfasst werden kénnen (Funktions-
bestimmung).

» Der funktionale Zusammenhang zwischen der PrognosegréBe und der bzw. den
EinflussgréBen muss fir den Prognosezeitraum als gultig unterstellt werden kdn-
nen (Strukturkonstanz).

Sowohl im Rahmen der EinflussgréBenanalyse als auch im Zusammenhang mit der
Funktionsbestimmung kommen - wie oben angedeutet - statistische Verfahren zum
Einsatz. Im Falle der EinflussgréBenanalyse lasst sich z. B. die Korrelationsrechnung
einsetzen, um den Zusammenhang zwischen Prognose- und Einflussgré e zu
messen.

FUr den haufig auftretenden Fall, dass Prognose- und EinflussgréBe eine kardinale
Skalierung aufweisen, wird der Bravais-Pearson-Korrelationskoeffizient eingesetzt,
um Starke und Richtung des Zusammenhangs beider GréBen zu messen:449

F= 3 (- %) (- /Y S (-0 20 y)°

Mit Hilfe dieses Korrelationskoeffizienten lassen sich unter zahlreichen in Frage
kommenden EinflussgréBen diejenigen auswahlen, die in einem starken Zusam-
menhang zur PrognosegrdBe stehen und daher grundsatzlich fir die Einbeziehung
in die Regressionsfunktion in Betracht kommen. Welche GrdBen im konkreten Fall in
die Regressionsanalyse einbezogen werden, ist allerdings von weiteren Untersu-
chungen, z. B. hinsichtlich Autokorrelation oder Multikollinearitat, sowie dem ange-
strebten Umfang der Regressionsfunktion abhangig.

Da sich Zusammenhange zwischen der PrognosegréBe und den EinflussgréBen
haufig nicht auf einen Zeitpunkt beziehen, sondern innerhalb eines Zeitraums zum
Tragen kommen, sind neben den sachlichen auch die zeitlichen Wirkungszusam-
menhange der GréBen zu untersuchen. Flr die Prognose ist insbesondere der Fall
interessant, dass die Entwicklung einer EinflussgréBe der damit in Zusammenhang
stehenden Entwicklung der PrognosegrdBe vorausgeht. Diese Konstellation gestattet
unter gunstigen Umstanden die vergleichsweise zuverlassige Bestimmung des
Prognosewertes auf der Basis bereits vorliegender Ist-Werte der EinflussgréBe. Die
Bestimmung der zeitlichen Wirkungszusammenhange kann erfolgen, indem Korrela-

449 vgl. Bamberg, G./Baur, F.: Statistik, 2002, S. 35 - 37.
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tionskoeffizienten fir zeitversetzte Werte von Prognose- und EinflussgréBe berech-
net werden (vgl. die folgende Abbildung).450

Perioden t-4 t-3 t-2 t-1 t t+1

Korrelations-
koeffizienten 0,60 0,70 0,85 0,92 0,80 0,75

Abb. 13: Zeitgeschichtete Korrelationskoeffizienten451

In der Darstellung bezeichnet t die Periode, in der der Wert der PrognosegréBe ge-
messen wurde. Die Korrelationskoeffizienten dricken den Zusammenhang zwischen
diesem Wert und den in unterschiedlichen Perioden (t-4 bis t+1) erhobenen Werten
der EinflussgréBe aus.

Die Hohe der Korrelationskoeffizienten veranschaulicht die zeitliche Struktur des
Zusammenhangs zwischen Einfluss- und PrognosegréBe. Sofern zeitliche Wir-
kungszusammenhange deutlich erkennbar sind, kénnen sie z. B. mit Hilfe von Lag-
Variablen bei der Prognose beriicksichtigt werden.452

Flr die Funktionsbestimmung kommen, wie die folgenden Ausfiihrungen verdeutli-
chen, regressionsanalytische Verfahren zur Anwendung.453
4.3.2.1 Die einfache Regression

Mit Hilfe der einfachen Regression lasst sich die Abhangigkeit der zu prognostizie-
renden GrdBe von - lediglich - einer anderen GrdBe untersuchen. Im einfachsten Fall
liegt eine Abhangigkeit vor, die durch die Funktion

y=bx+c+u

ausgedrickt werden kann. Auf der rechten Seite der Gleichung findet sich die unab-
hangige bzw. exogene Variable x, auf der linken Seite die abhangige bzw. endogene
Variable y. u ist eine so genannte Stérvariable (auch als Restkomponente oder

450 Beziiglich weiterer Methoden vgl. z. B. Hilber, G.: Indikatormethode, 1981, S. 226 f.; Niederhiibner,
N.: Indikatorprognosen, 2005, S. 206 f. Hilber weist darauf hin, dass neben statistischen Verfahren
grafische Darstellungen der Zeitreihenverlaufe sehr hilfreich sind, um zeitliche Wirkungszusam-
menhange zu erkennen, vgl. Hilber, G.: Indikatormethode, 1981, S. 231.

451 |In Anlehnung an Reichmann, T.: Controlling, 2001, S. 123.

452 ygl. Hammann, P./Erichson, B.: Marktforschung, 2000, S. 203 f.; Lachnit, L.: Frilhwarnsysteme,
1987, S. 21 - 23; Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980,

S. 133, 139; Reichmann, T.: Controlling, 2001, S. 121 - 1283.

453 Vgl. Lachnit, L.: Frilhwarnsysteme, 1987, S. 20.
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"white noise" bezeichnet). lhre Existenz ist darauf zurlickzufihren, dass es sich bei
der Regressionsanalyse um ein Schatzverfahren handelt, das den Zusammenhang
der Variablen nicht vollstandig ermittelt. u bezeichnet den "Anteil des realen Vor-
gangs, der durch das Regressionsmodell unerklart bleibt"454, weil es lediglich auf die
Bestimmung des Funktions-"Teils" y = bx + ¢ abzielt (so genannte Regressionsfunk-
tion).455 Geometrisch handelt es sich um eine Gerade (vgl. folgende Abbildung). Der
Parameter b gibt an, um wie viele Einheiten sich y andert, wenn x sich um eine Ein-
heit andert, und wird als Steigung der Geraden interpretiert. Der Parameter ¢ gibt
den Wert an, den y annimmt, wenn x den Wert Null annimmt. In der grafischen Dar-
stellung bezeichnet der Parameter ¢ den Schnittpunkt der Geraden mit der y-Achse.

Y.,y

tatsachlich realisierte Werte

- der PrognosegrdBe y

Abb. 14: Regressionsgerade

Ist aufgrund fachlicher Uberlegungen von einer kausalen Beziehung zwischen zwei
Zeitreihen (bezeichnet durch die Variablen x und y) auszugehen und erscheint die
Annahme gerechtfertigt, dass es sich um eine Beziehung linearer Art handelt, so
lasst sich die Regressionsfunktion, die diese Beziehung zum Ausdruck bringt, da-
durch bestimmen, dass die Parameter b (Regressionskoeffizient) und ¢ (Regressi-
onskonstante) ermittelt werden. Dies geschieht i. d. R. durch Anwendung der Me-
thode der kleinsten Quadrate. AnschlieBend ist mit Hilfe bestimmter Tests die sta-
tistische Eignung der ermittelten Regressionsfunktion flr die Ableitung von Prog-

454 Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 113.
455 "g" pringt zum Ausdruck, dass die Regressionsfunktion lediglich einen Schatzwert fir y liefert. Vgl.
Bleymidiller, J./Gehlert, G./Gilicher, H.: Statistik, 2004, S. 139 f.
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nosen zu Uberprifen.45¢ Weist die Regressionsfunktion statistische Mangel auf, ist
es oft ratsam, sie nicht fir die Prognose einzusetzen und nach einer alternativen
Funktion zu suchen.457

Mit der letztlich gewonnenen Regressionsfunktion bzw. -geraden lasst sich ein Prog-
nosewert fir die abhangige Variable errechnen, indem der zugehdérige Wert der un-
abhangigen Variablen ermittelt und in die Regressionsfunktion eingesetzt wird. Diese
Vorgehensweise, die sich im Prinzip bei allen o. g. kausalen Verfahren findet, setzt
allerdings voraus, dass die Werte der unabhangigen Variablen

 zeitlich vor den zugehérigen Werten der abhangigen Variablen auftreten
(time-lag)+%8 oder
» selbst mit Hilfe geeigneter Prognoseverfahren prognostiziert werden kénnen.459

Andernfalls liefert die Regressionsfunktion keine Prognosen, sondern lediglich
sachlich zusammengehérende Wertepaare der abhangigen und unabhéngigen Va-
riablen.

Sofern sich die kausale Prognose auf eine Prognose der unabhangigen Variablen
stlitzen muss, ist weiterhin zu fordern, dass sich diese leichter prognostizieren lasst
als die abhangige Variable.460 Andernfalls ist es sinnvoller, die Entwicklung der ab-
hangigen Variablen unmittelbar zu prognostizieren, d. h. den Kausalzusammenhang
zwischen den Variablen nicht fir die Prognose zu nutzen. Zum einen ware die kau-
sale Prognose mit einem in diesem Fall unnétigen Mehraufwand verbunden. Zum
anderen wirde sie eine vermeidbare Unsicherheit in die Prognoseresultate einbrin-
gen, da neben der Unsicherheit, die mit der Prognose einer Variablen verbunden ist,

456 Diese Tests sollen z. B. aufzeigen, ob der Einfluss der unabhéngigen Variablen auf die abhangige
Variable - wie gewiinscht - signifikant ist, ob fiir die Werte der Stérvariablen eine - unerwiinschte -
Autokorrelation festzustellen ist u. a. m. Bzgl. wichtiger Tests vgl. Tabelle 11, S. 189.

457 Vgl. Bleymilller, J./Gehlert, G./Giilicher, H.: Statistik, 2004, S. 141 - 143; Hansmann, K.-W.: Prog-
noseverfahren, 1983, S. 125 f.; Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 78 - 84; Makridakis, S./
Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 100 - 114; Scheer, A.-W.: Absatz-
prognosen, 1983, S. 8. Zur Bestimmung von b und c lasst sich auch das Maximum-Likelihood-
Prinzip, zur ndherungsweisen Bestimmung z. B. die Zweipunkt-Methode oder die grafische Me-
thode heranziehen. Vgl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980,
S. 101; Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 163 f.

458 Ein analoger Fall liegt vor, wenn der Wert der unabhangigen Variablen zeitlich vor dem zugehé-
rigen Wert der abhangigen Variablen feststeht, z. B. weil es sich um einen selbst bestimmten, im
Rahmen der Planung festgelegten Wert handelt. Vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983,

S. 9, 148.

459 ygl. Hammann, P./Erichson, B.: Marktforschung, 2000, S. 454; Hansmann, K.-W.: Prognose-
verfahren, 1983, S. 126; Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 9.

460 Diese Forderung sieht Hiittner auch als erf(illt an, wenn Prognosen fiir die unabhangige Variable
bereits anderweitig vorliegen (z. B. vom Statistischen Bundesamt erstellte und veréffentlichte
Prognosen). Vgl. Hittner, M.: Absatzprognosen, 1982, S. 60.
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auch die Unsicherheit zum Tragen kommt, die aus den Annahmen Uber Giltigkeit
und Fortbestand der Kausalbeziehung resultiert.461

Die Prognose mit Hilfe der einfachen Regression setzt voraus, dass die zu prognos-
tizierende GréBe von einer anderen GréBe in sehr starkem MaBe beeinflusst wird,
da sonst der Anteil des realen Vorgangs, der durch das Regressionsmodell unerklart
bleibt, vergleichsweise gro und die Prognose damit vergleichsweise unsicher
wird.462 Das Vorliegen dieser Voraussetzung durfte z. B. im Hinblick auf die Prog-
nose des Absatzes die Ausnahme sein, da der Absatz regelmaBig von mehreren
Faktoren abhangig ist. Ein breiteres Anwendungsfeld fir die einfache Regression
stellt die Prognose von unternehmensinternen Entwicklungen dar (z. B. die Entwick-
lungen des Material- oder Energieverbrauchs, der Maschinen- oder Personalkapazi-
taten). Diese stehen vielfach in einem engen Zusammenhang zu GréBen wie der
Produktionsmenge, dem Absatz oder dem Umsatz.

4.3.2.2 Die multiple Regression

Um die Abh&ngigkeit der zu prognostizierenden GréBe von mehreren anderen Gro-
Ben darzustellen und fir die Prognose zu nutzen, eignet sich das Verfahren der mul-
tiplen Regression. Diese Regressionsform ermoglicht es, Abhangigkeiten zu unter-
suchen, die sich fur den Fall, dass n unabhangige Variable (x, bis x ) einbezogen
werden und die Beziehung zwischen der abhangigen Variablen (y) und den unab-
hangigen Variablen linearer Natur ist, durch die Funktion

y=Db.X, +bX,+...+bXx +c+u

beschreiben lassen. Die zu bestimmende Regressionsfunktion, die den Zusammen-
hang von abhangiger und unabhangigen Variablen zwar nicht vollstandig, aber doch
in seiner Grundtendenz beschreibt, lautet in diesem Fall:

y=DbXx, +bX,+...+bx +cC.

Die Bestimmung der Parameter b, bis b_und ¢ kann wiederum mit Hilfe der Methode
der kleinsten Quadrate erfolgen. Allerdings sind die Berechnungen so komplex, dass
sich die Anwendung eines der zahlreichen fir diesen Zweck geeigneten EDV-Pro-

461 vgl. Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 126; Hiittner, M.: Absatzprognosen, 1982,
S. 60; Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 9.

462 ygl. Makridakis, S./Reschke, H./Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 113 f.; Scheer,
A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 148.
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gramme (z. B. SPSS)463 empfiehlt.464 Dies gilt ebenso fir die anderen im Rahmen
der Regressionsanalyse eingesetzten Methoden. So kénnen z. B. mit Hilfe eines
EDV-Programms die Korrelationsrechnungen fir eine Vielzahl méglicher Einfluss-
gréBen schnell und verlasslich durchgefihrt werden. Ist die Regressionsfunktion
bestimmt und gentigt sie den statistischen Prifkriterien (Signifikanz u. a.), so lasst
sich ein Prognosewert in der Weise und unter den Bedingungen berechnen, wie sie
im Zusammenhang mit der einfachen Regression erlautert wurden.465

Die Verwendung einer einzigen umfassenden Regressionsfunktion flr die Prognose
der abhangigen Variablen hat zur Folge, dass sich "AusreiBer" in den Werten ein-
zelner EinflussgréBen vergleichsweise stark auf das Prognoseresultat auswirken

und u. U. betrachtliche Prognosefehler verursachen. Um diesen Effekt zu reduzieren,
hat Lachnit alternativ zu dem o. g., von ihm als simultan-multipel charakterisierten
Regressionsansatz einen iterativ-multiplen Regressionsansatz vorgeschlagen.
Dieser sieht vor, dass zunachst mit jeder der zu beriicksichtigenden EinflussgréBen
eine Prognose flr die abhangige Variable auf der Basis der einfachen Regression
erstellt wird. Die Einzelprognosen werden anschlieBend durch arithmetische Mit-
telung verdichtet, so dass wiederum eine multiple Prognose resultiert:466

V1 =as + bix
Yo = az + baXo

yn=an+ann
n
S
y = —
n

Der Vorteil dieses Verfahrens besteht darin, dass eine sptirbare Veranderung der
Prognose die gleichgerichtete Entwicklung mehrerer EinflussgréBen voraussetzt und
folglich bestimmte, flr die Prognose irrelevante Sonderentwicklungen einzelner Ein-
flussgréBen die Prognoseresultate nicht bzw. nur unwesentlich beeintrachtigen kén-
nen.467

463 Statistical Package for the Social Sciences.

464 7Zu Prognosesoftware und deren Leistungsumfang vgl. z. B. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005,

S. 794 f. sowie die dort genannte Literatur; Makridakis, S./Wheelwright, S. C./Hyndman, R. J.:
Forecasting, 1998, S. 578 - 583; Rudolph, A.: Prognoseverfahren, 1998, S. 235 - 238.

465 Vgl. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 788 - 792; Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983,
S. 125 - 137; Huttner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 85 - 92; Makridakis, S./Reschke, H./
Wheelwright, S. C.: Prognosetechniken, 1980, S. 131 - 138.

466 Vgl. Lachnit, L.: Multivariate Analyse- und Prognoseméglichkeiten, 1981, S. 596.

467 Vgl. Lachnit, L.: Frilhwarnsysteme, 1987, S. 23 - 25; Reichmann, T.: Controlling, 2001, S. 125 f.
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Da die multiple Regression es ermdglicht, mehrere sachliche Einflisse in der Prog-
nose zu beriicksichtigen, erscheint sie besonders geeignet, um auch solche GréBen
zu prognostizieren, die aus komplexen Zusammenhangen resultieren (wie z. B. der
Absatz). Insoweit kommt die multiple Regression als Verfahrensbasis zur L6sung
des vorliegenden Prognoseproblems in Betracht. Allerdings lassen sich mit der Re-
gressionsfunktion nur Prognosewerte flr eine Variable gewinnen, so dass flr die
Prognose verschiedener GréBen (vgl. Kapitel 3.4) mehrere Regressionsfunktionen
erforderlich werden. DarUber hinaus mussen bestimmte Prognosen (z. B. fir den
Materialaufwand) auf anderen Prognosen (insbesondere flr den Absatz) aufbauen.
D. h. einzelne Regressionsfunktionen sind durch gemeinsame Variable miteinander
zu verbinden. Ein auf diese Weise entstehendes Modell l1asst sich als 6kono-
metrisches (Mehrgleichungs-)Modell bezeichnen.

4.3.2.3 Die 6konometrischen Modelle

In einem 6konometrischen Modell sollen wesentliche, zunachst allein theoretisch
abgeleitete 6konomische Zusammenhange mit Hilfe mathematisch-statistischer Me-
thoden quantitativ dargestellt werden. Okonometrische Modelle bestehen aus ma-
thematischen Gleichungen. I. Allg. handelt es sich um mehrere solcher Gleichungen,
jedoch sind den 6konometrischen Modellen i. w. S. auch die Eingleichungsmodelle
zuzurechnen.468 Da die regressionsanalytischen Grundlagen der Eingleichungs-
modelle bereits in den vorangehenden Abschnitten behandelt wurden, erfolgt in den
nachstehenden Ausfihrungen eine Beschrankung auf Mehrgleichungsmodelle (6ko-
nometrische Modelle i. e. S.).

Die Gleichungen eines 6konometrischen (Mehrgleichungs-)Modells zerfallen in zwei
Haupttypen, die stochastischen Strukturgleichungen und die Identitaten. Die abzu-
bildenden 6konomischen Zusammenhange finden ihren Ausdruck vor allem in den
stochastischen Strukturgleichungen. Sie geben 6konomische Beziehungen zwischen
verschiedenen Variablen wieder. Kennzeichnend ist weiterhin, dass zu schatzende
Parameter und auch Stérvariable in diesen Gleichungen enthalten sind. Demgegen-
Uber sind in den so genannten Identitaten, zu denen Gleichgewichtsbedingungen
und Definitionsgleichungen gehdren, alle Parameter bekannt und Stdrvariable nicht
enthalten.46® Auch wenn die 6konometrischen Modelle mit diesen Identitaten deter-
ministische Beziehungen beinhalten, sind sie doch "per definitionem Modelle sto-

468 \/gl. Bachtold, R. V.: Wirtschaftsprognostik, 1992, S. 366 - 370; Fiirst, E.: Okonometrische
Makromodelle, 1983, S. 258, 262; Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 97; Schips, B.:
Okonometrische Modelle, 1989, Sp. 1284 - 1286; SchneeweiB, H.: Okonometrie, 1990, S. 22 f.

469 Vgl. Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 98; SchneeweiB, H.: Okonometrie, 1990, S. 249 f.
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chastischer Phdnomena".470 Ein vollkommen deterministisches Modell ist folglich
kein 6konometrisches Modell.

Flr den prognostischen Einsatz eines 6konometrischen (Mehrgleichungs-)Modells
ist weiterhin die Unterscheidung zwischen exogenen, endogenen und verzbgert en-
dogenen Variablen von Bedeutung. Endogene Variable werden innerhalb des Mo-
dells bestimmt und entsprechen im Eingleichungsmodell der abh&ngigen Variablen.
Exogene Variable werden nicht innerhalb des Modells bestimmt, sondern diesem
von auBen vorgegeben. Sie stimmen im Eingleichungsmodell mit den unabh&ngigen
Variablen Uberein. Sofern es sich allerdings bei einer unabhangigen Variablen tat-
sachlich um eine nachwirkende bzw. mit zeitlicher Verzégerung wirkende abhangige
Variable handelt, wird diese als verzégerte endogene oder lag-endogene Variable
bezeichnet. Exogene und verzdgerte endogene Variable lassen sich auch als vor-
herbestimmte Variable charakterisieren.471

Ein lineares 6konometrisches (Mehrgleichungs-)Modell mit | endogenen Variablen
y, bis y, (zu prognostizierende GréBen) und m vorherbestimmten Variablen x, bis x
lasst sich durch folgendes Gleichungssystem beschreiben:472

d,y, +dy, + ... +d )y, =b, X, +b X +..+b, X +U,

dy Y, +d,y, + o+ A,y =0, X + 0 X, + .+ D, X+ U,

d,y, +doy, + ... +dy =b. X, +bX, +...+b X +U

In jeder Gleichung ist mindestens ein d-Koeffizient gleich eins. Weiterhin sind einige
Koeffizienten d, und bij a priori gleich null, so dass die zugehdrigen Variablen y,
bzw. X, in der i-ten Gleichung nicht vorkommen. D. h. es kénnen in verschiedenen
Gleichungen unterschiedliche Variable auftreten. Es kann aber auch dieselbe Vari-
able in verschiedenen Gleichungen vorkommen. Fiir die Schatzung der Parameter
und die darauf aufbauende Prognose sind drei Formen der Abhangigkeitsstruktur
eines 6konometrischen (Mehrgleichungs-)Modells zu unterscheiden:473

470 Rosenkranz, F.: Unternehmensplanung, 1999, S. 136.

471 Vgl. Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 98 f.; SchneeweiB, H.: Okonometrie, 1990, S. 242 -
244. Die Unterscheidung von exogenen und endogenen Variablen erfolgt in der Literatur nicht
einheitlich. Z. T. werden alle verzdgerten Variablen als exogene Variable aufgefasst. Vgl. z. B.
Schober, F.: Prognose- und Optimierungsrechnung, 1993, Sp. 1629.

472 \g|. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 191; SchneeweiB, H.: Okonometrie, 1990,

S. 244 1. Im Interesse der Ubersichtlichkeit wird hier, wie auch in den Darstellungen zur einfachen
und multiplen Regression, auf eine zeitliche Indexierung der Variablen verzichtet. Des Weiteren
werden die Konstanten (bisher der Parameter c) mit einer Scheinvariablen x (= 1) multipliziert, sie
treten daher im Gleichungssystem nicht mehr ausdrticklich in Erscheinung.
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1. Alle d, sind gleich eins und alle d, (mit k # i) sind gleich null. D. h. in jeder
Gleichung findet sich nur eine abhéangige Variable, die ihrerseits in keiner
weiteren Gleichung erscheint.474 Ein solches 6konometrisches Modell besteht
vollstdndig aus unabhéangigen Einzelgleichungen, die auch unabh&ngig von-
einander, z. B. mit Hilfe der Methode der kleinsten Quadrate, geschatzt werden
kénnen. In der Literatur wird dieses Modell z. T. als unabhangiges Mehrglei-
chungsmodell bezeichnet.475

2. Die Gleichungen kdénnen so angeordnet werden, dass die erste Gleichung nur
eine abhangige Variable enthalt und jede folgende Gleichung neben einer oder
mehreren bereits zuvor genannten abhangigen Variablen genau eine neue ab-
hangige Variable beinhaltet. Das Gleichungssystem erhalt durch diese Anord-
nung - sowie ggf. eine Umpositionierung der Variablen - folgende charakteris-
tische Gestalt:476

Y, =b, X, +b X, + ...+ Db, X +U,

d, Yy, +Y, =b, X, + b X, + ...+ b, X+ U,

dy, +doy, +...+Yy, =b.X +bX, +...+b X +U

Die abhangigen Variablen beeinflussen sich nur in einer Richtung, also nicht ge-
genseitig. Ein solches Gleichungssystem heiBt rekursiv. Mathematisch lasst sich
ein rekursives Mehrgleichungsmodell durch fortgesetztes Einsetzen auf ein oder
mehrere unabhangige Eingleichungsmodelle zurlckfihren.477 Es ist daher plausi-
bel, dass auch fir die Parameterschatzung der rekursiven Modelle die Methode
der kleinsten Quadrate in Betracht kommt.

3. Die abhangigen Variablen beeinflussen sich gegenseitig. Ein solches Glei-
chungssystem heiBt interdependent.478 Die (gewdhnliche) Methode der kleinsten

473 Vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 191 - 193; SchneeweiB, H.: Okonometrie, 1990,
S. 257 f.

474 \Jon den vorherbestimmten GréBen kénnen jedoch durchaus auch einige in mehreren Gleichungen
auftreten. Vgl. Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 191 f.

475 Vgl. Brockhoff, K.: Prognoseverfahren, 1977, S. 38.

476 Einige Koeffizienten kénnen wiederum a priori null sein. Vgl. SchneeweiB, H.: Okonometrie, 1990,
S. 258.

477 Vgl. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 792.

478 |nterdependente Gleichungssysteme werden in der Literatur z. T. kritisch beurteilt: Da den
Kausalzusammenhangen grundsétzlich auch zeitliche Zusammenhéange zugrunde liegen - die
Wirkung folgt der Ursache -, sind Modelle, die simultane Wechselwirkungen (zweiseitige Kausal-
beziehungen) unterstellen, hinsichtlich ihrer theoretischen Begriindung und Erklarbarkeit proble-
matisch. Es wird daher empfohlen, die Verwendung interdependenter Gleichungssysteme im
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Quadrate liefert keine unverzerrten Schatzwerte, so dass spezielle Schatzmetho-
den, wie z. B. die indirekte Methode der kleinsten Quadrate oder die zweistufige
Methode der kleinsten Quadrate,4”® angewandt werden sollten.

FUr die Parameterschatzung und Prognose ist haufig eine Umstellung des 6kono-
metrischen (Mehrgleichungs-)Modells notwendig, mit dem Ziel, die so genannte re-
duzierte Form des Modells zu erhalten.480 Die reduzierte Form eines 6konometri-
schen Modells liegt vor, wenn jede endogene Variable nur in Termen der exogenen,
der verzdgerten endogenen sowie der Stdrvariablen ausgedriickt wird. Sofern es die
weiteren Berechnungen erfordern, werden auBerdem bestimmte mathematische
Ausdricke unter einer neuen Bezeichnung zusammengefasst.48! Auf diese Weise
lasst sich eine Vereinfachung der Gleichungen erreichen. Die reduzierte Form des
0. g. Gleichungssystems lautet:

y1 = e11x1 + e12x2 + ...+ e1me + V1

y2 = 621X1 + 622X2 + ...+ GQme + V2

y| = el1x1 + el2X2 + ...+ elme + V|

Die neuen Koeffizienten e sind Funktionen der urspringlichen Koeffizienten d und
b, ebenso sind die neuen Storvariablen v, Funktionen der ursprlinglichen Stérvari-
ablen. Durch die Umstellung erhélt das betreffende ékonometrische Modell eine fir
die Anwendung der Schatzverfahren geeignete Gestalt. Zum anderen kénnen bei
gegebenen vorherbestimmten Variablen und zuvor geschatzten Modellparametern
unmittelbar Regressionswerte flr die endogenen Variablen berechnet und als Prog-
nosewerte verwendet werden. Daher wird die reduzierte Form auch als Prognose-
form des 6konometrischen Modells bezeichnet.482

Rahmen der Prognose zu vermeiden. Im Falle einzelwirtschaftlicher bzw. betriebswirtschaftlicher
Prognosen ist eine Beschrankung auf die ersten beiden Arten von Gleichungssystemen i. d. R.
auch maéglich. Vgl. Hammann, P./Erichson, B.: Marktforschung, 2000, S. 460 f.

479 Vgl. beziiglich dieser und weiterer Methoden z. B. SchneeweiB, H.: Okonometrie, 1990,
S. 277 - 327.

480 Eine Modellumstellung ist z. B. nicht notwendig, wenn der o. g. erste Modelltyp vorliegt. In diesem
Fall befindet sich das Modell bereits in seiner reduzierten Form. Vgl. SchneeweiB, H.: Okonomet-
rie, 1990, S. 257.

481 5o kénnte z. B. ein aus Koeffizienten bestehender Quotient b/d durch den neuen Koeffizienten
a = b/d ersetzt werden.

482 ygl. Huttner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 98 f.; Hiittner, M.: Absatzprognosen, 1982, S. 65;
Scheer, A.-W.: Absatzprognosen, 1983, S. 193 f.; SchneeweiB, H.: Okonometrie, 1990,
S. 253 - 255.
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Okonometrische Modelle werden zwar primar fiir volkswirtschaftliche Fragestellun-
gen eingesetzt.483 Jedoch erscheinen sie in einer betriebswirtschaftlich orientierten
Gestalt auch zur Lésung des vorliegenden Prognoseproblems geeignet. Ein ent-
sprechend ausgestaltetes 6konometrisches Modell kann sowohl dem strategischen
Anspruch, vielféltige, auch unternehmensexterne Zusammenhange abzubilden,
gerecht werden als auch dem operativen Interesse genligen, die Auswirkungen
bestimmter Strategien differenziert darzustellen.484 Interessant im Hinblick auf das
Thema dieser Arbeit ist zudem das, neben der Prognose, zweite wichtige Einsatzfeld
6konometrischer Modelle - die Simulation.48 Sie stellen ein wichtiges Instrument
dar, um auch solche Entwicklungen, fir die hinreichend prazise Prognosen nicht er-
stellt werden kdnnen, in ihren mdglichen Auswirkungen zu erfassen und z. B. durch
die Formulierung von Alternativstrategien beherrschbar zu machen. Wichtige Hin-
weise fur die Ausgestaltung eines betriebswirtschaftlichen 6konometrischen Modells
kédnnen Marketing- und Unternehmensmodelle liefern.

4.3.2.4 Marketing- und Unternehmensmodelle als betriebswirtschaftliche
Auspragungen okonometrischer Modelle

"Die den 6konometrischen Modellen letztlich zugrundeliegende 'Regressionstheorie’
bildet auch die Basis vieler Marketing-Modelle. Insofern ist eine enge Beziehung
zwischen beiden gegeben. Im engsten Sinn kénnen Marketing-Modelle als Anwen-
dung 6konometrischer Modelle auf eben Marketing-Probleme angesehen werden."486
I. w. S. gehdren zu den Marketing-Modellen allerdings auch eine Reihe von Mo-
dellen, die sich nicht auf ein Gleichungssystem oder einen regressionsanalytischen
Ansatz stlitzen.487

FUr das vorliegende Problem sind die Marketing-Modelle interessant, die sich fur
Prognosezwecke und speziell die Absatzprognose einsetzen lassen. Da sich auch

483 Vgl. Huttner, M.: Absatzprognosen, 1982, S. 63; Weber, K.: Wirtschaftsprognostik, 1990, S. 172 1.
Vorschlage, 6konometrische Modelle auch fiir betriebswirtschaftliche Fragestellungen einzusetzen,
finden sich vor allem im Zusammenhang mit der Formulierung von Produktionsfunktionen sowie
der Ausgestaltung von Marketing-Modellen. Vgl. grundlegend z. B. Zschocke, D.: Betriebsdko-
nometrie, 1974. Vgl. auch den folgenden Abschnitt.

484 vgl. auch die Einschatzung von Brockhoff beziiglich des Wertes von Mehrgleichungs-Prognose-
modellen flr die Betriebswirtschaft in Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 792 f.

485 Vgl. Schips, B.: Okonometrische Modelle, 1989, Sp. 1288; vgl. auch Bachtold, R. V.: Wirtschafts-
prognostik, 1992, S. 370.

486 Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 101; vgl. auch Rosenkranz, F.: Unternehmensplanung,
1999, S. 136.

487 Ein Uberblick tiber Marketing-Modelle findet sich z. B. bei Hruschka, H.: Marketing-Modelle, 1995,
Sp. 1628 - 1635. Vgl. auch Lewandowski, R.: Prognose- und Informationssysteme, Band 2, 1980,
S. 247 - 269.
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diese Prognosemodelle auf die zuvor erlauterten Prognoseverfahren bzw. deren
Grundiberlegungen stiitzen, sind weniger die Techniken der Prognoseerstellung
von Interesse, als vielmehr die in den Modellen berlcksichtigten inhaltlichen Zusam-
menhange, d. h. die Marktmechanismen und GréBen, die einen wesentlichen Ein-
fluss auf den Absatz ausiben und daher in ein 6konometrisches Modell fir die In-
tegration von operativen und strategischen Sachverhalten aufgenommen werden
sollten.

Die Marketing-Prognosemodelle kénnen in Anlehnung an Meffert und Steffenhagen
zum einen danach unterschieden werden, ob sie primar einer Entwicklungs- oder
einer Wirkungsprognose dienen,488 zum anderen kann eine Unterteilung in Makro-
und Mikromodelle erfolgen. Zu den Makromodellen gehéren z. B. Prognosen des
Markt- und Absatzvolumens mittels Trend u. A. Charakteristisch fiir diese Modelle
ist, dass sie sich auf gesamtheitliche Reaktionen der Marktteilnehmer beziehen.
Mikromodelle, zu denen z. B. Kaufeintrittsmodelle fir Neuprodukte (Marktdurch-
dringungsmodelle) gehdren, gehen demgegentber vom individuellen Verhalten der
Marktteilnehmer aus. Sie zielen i. d. R. ebenfalls auf die Prognose héher aggregier-
ter MaBgréBen, wie z. B. Absatz oder Marktanteil. Die Modellierung und Datenge-
winnung auf der Ebene des Individuums erlaubt jedoch die Einbeziehung hetero-
genen Kauferverhaltens, so dass sich méglicherweise spezifische Entwicklungen
vorhersagen lassen, die bei aggregierter Betrachtung nicht in differenzierter Weise
in Erscheinung treten.489

Fir die Gestaltung eines 6konometrischen Modells erscheinen insbesondere die auf
eine Wirkungsprognose zielenden Modelle viel versprechend, da in diesen Modellen
Kausalzusammenhange wiedergegeben werden.4%0 Unter den Wirkungsprognose-
Modellen wiederum sind vor allem die Makromodelle von Interesse, da diese eine im
Vergleich zu den Mikromodellen geringere Komplexitat aufweisen. Dies ist mit Vor-
teilen in Bezug auf die Prognosekosten, den Zeitbedarf flr die Prognose sowie hin-
sichtlich der Anwendungsfreundlichkeit des Modells verbunden. Zudem sind die Mik-
romodelle i. d. R. starker subjektiv gepragt als die Makromodelle, so dass die bereits

488 Beziiglich der Unterscheidung zwischen Entwicklungs- und Wirkungsprognose vgl. Kapitel 4.1.

489 vgl. Meffert, H./Steffenhagen, H.: Marketing-Prognosemodelle, 1977, S. 36 - 38; vgl. auch Hiittner,
M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 101 f.; Witt, J./Hoffmann, K./Tippkemper, H. et al.: Marketing-
Management, 1983, S. 195 - 197; Lewandowski, R.: Prognose- und Informationssysteme, Band 2,
1980, S. 252 - 254,

490 Auch wenn die fiir eine Wirkungsprognose eingesetzten Modelle sehr unterschiedlich ausgestaltet
sein kénnen (beispielsweise sind u. U. subjektiv geschatzte Parameter in den Modellen enthalten),
trifft doch im Wesentlichen die Einschatzung der regressionsanalytischen kausalen Verfahren auch
auf diese Modellkategorie zu (vgl. Kapitel 4.3.1).
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erlauterten Probleme der subjektiven Einflisse starker zum Tragen kommen.491
SchlieBlich lassen sich Makromodelle "unabhangig von der Natur des Produkts und
dem jeweiligen Markt"492 einsetzen. "Demgegenlber verhindert die Komplexitat der
mikroanalytischen Modelle eine allgemeinere, nicht punktuelle Anwendung."493

Eine eingehende Darstellung von Marketing-Prognosemodellen soll im Rahmen
dieses Kapitels nicht erfolgen, da einerseits wesentliche verfahrenstechnische
Grundiberlegungen bereits in den vorangehenden Abschnitten behandelt wurden
und andererseits die inhaltlichen Zusammenhange speziell der auf eine Wirkungs-
prognose zielenden Makromodelle in Kapitel finf aufgegriffen werden.

Ahnlich wie im Falle der Marketing-Modelle lassen sich auch zahlreiche Unterneh-
mensmodelle als spezifische Auspragung 6konometrischer Modelle charakterisieren.
Die enge Beziehung zwischen 6konometrischen und Unternehmensmodellen kommt
z. B. in der Begriffsbestimmung von Hahn/Hélter/Steinmetz zum Ausdruck:

"Unter Gesamtunternehmungsmodellen verstehen wir hier mathematische Modelle,
mit denen das gesamte Unternehmensgeschehen mit einem gewahlten Abstrakti-
onsgrad abgebildet und das Verhalten bzw. die Entwicklung der Unternehmung bei
Veranderung von externen und/oder internen EinfluBgréBen untersucht und ggf.
zielorientiert gestaltet werden kann."494

Allerdings existieren auch hier eine Reihe nicht 6konometrischer Modelle, so z. B.
die allein auf Identitaten basierenden Kennzahlenmodelle.495

Unternehmensmodelle lassen sich in Total- und Partialmodelle einteilen. Totalmo-
delle umfassen alle wichtigen Unternehmensbereiche und stellen insbesondere auf
der Basis von GréBen des Rechnungswesens, aber auch mit Zeit- und Mengengro-
Ben das Unternehmensgeschehen dar. Partialmodelle beziehen sich auf einzelne,
sachlich begrenzte und i. d. R. fiir das Gesamtunternehmen besonders relevante
Bereiche, wie z. B. den Bilanz-, Erfolgs- und Finanzbereich; z. T. beschranken sie
sich auf die Darstellung von WertgréBen.49

491 vgl. Meffert, H./Steffenhagen, H.: Marketing-Prognosemodelle, 1977, S. 206 f., 226 - 228,

263 - 265, 275; Lewandowski, R.: Prognose- und Informationssysteme, Band 2, 1980, S. 254,
266 - 269. Bezlglich der Probleme einer auf subjektiven Schatzungen basierenden Prognose vgl.
Kapitel 4.2.2.

492 | ewandowski, R.: Prognose- und Informationssysteme, Band 2, 1980, S. 269.

493 | ewandowski, R.: Prognose- und Informationssysteme, Band 2, 1980, S. 266.

494 Hahn, D./Hélter, E./Steinmetz, D.: Gesamtunternehmungsmodelle, 1990, S. 688.

495 vgl. Rosenkranz, F.: Unternehmensplanung, 1999, S. 208 - 211; zu Kennzahlen und Kennzahlen-
systemen vgl. z. B. Lachnit, L.: Bilanzanalyse, 2004, S. 39 - 50; Lachnit, L.: Rentabilitats-
Liquiditats-(R/L-)Kennzahlensystem, 1998, S. 22 - 41; Reichmann, T.: Controlling, 2001,
S.19-39,51-111.

49 Vgl. Bramsemann, R.: Controlling, 1993, S. 315; Hahn, D./Hélter, E./Steinmetz, D.: Gesamtunter-
nehmungsmodelle, 1990, S. 689. Zu konkreten Ausgestaltungsformen von Unternehmensmo-
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Grundsatzlich kénnen die 0. g. Marketing-Modelle auch Bestandteil eines Unter-
nehmensmodells sein. Vielfach werden marktbezogene Wirkungszusammenhange
jedoch nicht differenziert in Unternehmensmodellen abgebildet. Stattdessen finden
GrdBen im Modell Berlicksichtigung, die als Resultat dieser Wirkungszusammen-
héange angesehen werden kénnen (z. B. Marktanteil, Umsatz).497

Unternehmensmodelle werden vor allem fir Simulationen und seltener fir Prog-
nosen verwandt.4?8 Im vorliegenden Falle sind Unternehmensmodelle dennoch inte-
ressant, da sie es ermdglichen, die unternehmensbezogenen Konsequenzen bei-
spielsweise einer prognostizierten und angestrebten Absatzentwicklung differenziert
zu veranschaulichen. Von besonderem Interesse sind die erfolgs- und finanzbezo-
genen Konsequenzen, so dass die Verwendung eines flir diesen Bereich konzipier-
ten und auf Wertgr6Ben basierenden Partialmodells nahe liegt. Im Interesse einer
auch operativen Ansprtichen gentigenden Abbildung unternehmensbezogener Zu-
sammenhange ist allerdings u. U. ein umfassenderes Modell erforderlich, das auch
Mengen- sowie eventuell ZeitgréBen einbezieht (vgl. Kapitel 5.1.2).499

4.3.3 Erganzende Prognoseverfahren (sekundare Verfahren)

Nachdem in den vorhergehenden Abschnitten die regressionsanalytischen kausalen
Verfahren vorgestellt wurden, soll im Folgenden auch kurz auf die Prognosever-
fahren eingegangen werden, die sich zur Lésung des vorliegenden Problems be-
sonders zweckmaBig mit den regressionsanalytischen kausalen Verfahren verbinden
lassen. Dabei beschranken sich die folgenden Ausfiihrungen auf einige grundsatz-
liche Aspekte. Eine detailliertere, starker auf das vorliegende Prognoseproblem
Bezug nehmende Darstellung findet sich in Kapitel 6.3.

Wie bereits im Kapitel 4.3.1 erlautert, kommen im Hinblick auf das vorliegende
Prognoseproblem speziell Trend- bzw. Wachstumsfunktionen und qualitative Prog-
noseverfahren fir eine Kombination mit den regressionsanalytischen kausalen Ver-
fahren in Betracht.

dellen vgl. z. B. Lachnit, L.: Controllingkonzeption, 1994, S. 81 - 216; Lachnit, L.: Modell zur inte-
grierten Erfolgs- und Finanzlenkung, 1992, S. 39 - 74; Ohls, U./Buddenkotte, J.: Gesamtunter-
nehmungsmodelle, 1997, S. 887 - 895; Popp, W.: Simultane strategische Planung, 1997,

S. 896 - 909.

497 Vgl. Hanssmann, F.: Quantitative Betriebswirtschaftslehre, 1995, S. 362 - 366.

498 ygl. Bramsemann, R.: Controlling, 1993, S. 297, 315; Hahn, D./Hélter, E./Steinmetz, D.: Gesamt-
unternehmungsmodelle, 1990, S. 689; Rosenkranz, F.: Unternehmensplanung, 1999, S. 39. Die
modellgestitzte Optimierung betrieblicher Entscheidungen, die in den 60er Jahren vielfach ange-
strebt wurde und wenig befriedigende Resultate erbrachte, ist heute eher selten der Zweck eines
Unternehmensmodells. Vgl. Serfling, K.: Controlling, 1992, S. 230.

499 vgl. Hahn, D./Hungenberg, H.: Controllingkonzepte, 2001, S. 664 f.
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Mit Hilfe von Trendfunktionen30 wird die grundsatzliche Richtung einer Zeitreihe be-
schrieben; d. h. etwaige kurzfristige Schwankungen der betrachteten GrdBe bleiben
in den Trendfunktionen unberticksichtigt. Charakteristisch ist weiterhin, dass durch
die Trendfunktion eine Verknlpfung von Beobachtungswerten mit der Zeit als er-
klarender Variabler erfolgt.50! Allerdings kdnnen neben der Zeit auch weitere er-
klarende GroBen Berlcksichtigung finden. In diesem Fall liegen so genannte exo-
gene Funktionen vor. Demgegentber werden die Funktionen, in denen allein die
Zeit als erklarende GréBe fungiert, als endogen bezeichnet.502

Die Berechnung der Trendfunktionen erfolgt i. d. R. mit Hilfe regressionsanalytischer
Verfahren, insbesondere der Methode der kleinsten Quadrate.593 Neben der rech-
nerischen Bestimmung eines Trends kommt speziell fir einfache Trendverlaufe eine
grafisch-intuitive Bestimmung in Betracht. Da es sich um ein wenig exaktes und
stark subjektiv beeinflusstes Vorgehen handelt, sind allerdings mathematisch-analy-
tische Verfahren vorzuziehen. U. U. kdnnen diese jedoch wirksam durch das
grafisch-intuitive Verfahren unterstitzt werden (vgl. Kapitel 6.3.2.3).504

Grundsatzlich kommen flr die Abbildung eines Trends vielfaltige Funktionsformen in
Betracht.505 Sie lassen sich unterteilen in Funktionen ohne explizite Beriicksichtigung
von Wachstumsgrenzen und solche, die eine Wachstumsgrenze explizit vorsehen
und daher auch als Sattigungsfunktionen bzw. Wachstumsfunktionen i. e. S. be-
zeichnet werden.506

Zur Gruppe der Wachstumsfunktionen ohne explizite Berticksichtigung von Satti-
gungseffekten gehdren vor allem der lineare Trend, Trendfunktionen héheren Gra-

500 |n der Literatur werden die betreffenden Funktionen auch als Wachstumsfunktionen bezeichnet.
Begrifflich ist dies allerdings irrefuhrend, da auch Abnahmeprozesse mit diesen Funktionen dar-
gestellt werden kénnen. Auch ist die Definition von Wachstumsfunktionen nicht einheitlich; z. T.
werden nur Funktionstypen, die eine Wachstumsgrenze beinhalten, als Wachstumsfunktionen
aufgefasst. Vgl. Hittner, M.: Absatzprognosen, 1982, S. 88; Weber, K.: Wirtschaftsprognostik,
1990, S. 155 1.

501 vgl. Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983, S. 104; Meffert, H./Steffenhagen, H.: Marketing-
Prognosemodelle, 1977, S. 63; Pepels, W.: Marktforschung, 1995, S. 411.

502 vgl. Lewandowski, R./Rojek, D.: Langfristige Prognosesysteme, 1993, S. 7; Mertens, P./Falk, J.:
Mittel- und langfristige Absatzprognose, 2005, S. 170.

503 Als ein anderes rechnerisches - jedoch nicht regressionsanalytisches - Verfahren der Trendermitt-
lung wird in der Literatur z. B. die Methode der Reihenhélften genannt: Die Zeitreihe der Beobach-
tungswerte wird halbiert, fir jede Halfte der Durchschnitt der Beobachtungswerte berechnet und
die zwischen den Durchschnittswerten hergestellte Verbindungslinie als Trend gedeutet. Vgl.
Huattner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 13.

504 vgl. Frerichs, W./Kiibler, K.: Prognoseverfahren, 1980, S. 44 - 46; Meffert, H.: Marketingforschung,
1992, S. 346.

505 Einen umfassenden Uberblick geben z. B. Graff, P.: Wirtschaftsprognose, 1977, S. 85 - 127 und
Ulrich, E./Késtner, K.: Prognosefunktionen, 1979, S. 42 - 200.

506 vgl. Hittner, M.: Absatzprognosen, 1982, S. 88; Weber, K.: Wirtschaftsprognostik, 1990, S. 155 f.
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des (Polynome hdherer Ordnung), Potenz- und Exponentialfunktionen.507 Die ge-
nannten Funktionsverlaufe sind allerdings nicht bzw. nur bedingt geeignet, um Satti-
gungseffekte eines Wachstumsprozesses abzubilden.5%8 Missen solche Effekte bei
der Prognose berlicksichtigt werden, empfiehlt sich die Anwendung einer Satti-
gungsfunktion.

Eine zentrale Stellung innerhalb der Sattigungsfunktionen nimmt die logistische
Funktion ein. Zahlreiche andere Sattigungsfunktionen orientieren sich an dieser
Funktion bzw. stellen eine Modifikation dieses Typs dar.5%° Folgerichtig kbnnen viele
dieser Sattigungsfunktionen als spezielle Auspragung einer verallgemeinerten logis-
tischen Funktion dargestellt werden. U. a. hat Lewandowski Vorschlage flr generali-
sierte logistische Funktionen unterbreitet.

FUr die qualitativen Prognoseverfahren ist charakteristisch, dass die Prognose ganz
wesentlich durch subjektive Urteile gepragt wird. Aufgrund dieser Eigenschaft kdn-
nen qualitative Prognoseverfahren Kreativitat und Intuition in das Prognoseergebnis
einflieBen lassen, so dass die Prognose losgelést von den Entwicklungen der Ver-
gangenheit erfolgen kann.510 Dies erweist sich vor allem fir langfristige Prognosen
als vorteilhaft, da mit der Lange des Prognosehorizonts die Koppelung der Prognose
an Entwicklungen der Vergangenheit zunehmend problematischer wird. Je weiter
der Prognosehorizont reicht, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit, dass Verande-
rungen auftreten, die nicht in den Zahlen der Vergangenheit zum Ausdruck
kommen.511

Zu den bedeutenden qualitativen Prognoseverfahren sind die subjektiven (Exper-
ten-)Schatzungen, die Analogiemethode und die Szenario-Technik zu rechnen.
Zahlreiche andere qualitative Prognosemethoden kdnnen als Varianten oder Er-
ganzungen dieser Verfahren aufgefasst werden, so z. B. die Cross-Impact-Analyse,
die der Szenario-Technik nahe steht.52 Daneben gibt es noch eine Reihe anderer
qualitativer Verfahren, die zwar sinnvoll im Rahmen der Prognose eingesetzt werden

507 vgl. z. B. Hiittner, M.: Absatzprognosen, 1982, S. 81 - 88; Pepels, W.: Marktforschung, 1995,
S. 411 f.; Weber, K.: Wirtschaftsprognostik, 1990, S. 155. Vgl. auch Kapitel 6.3.2.1.

508 vgl. Bruckmann, G.: Trendextrapolation, 1978, S. 55.

509 Einen Uberblick Giber Sattigungsfunktionen vermitteln z. B. Lewandowski, R./Rojek, D.: Langfristige
Prognosesysteme, 1993, S. 7 - 10, 14 - 32; Mertens, P./Falk, J.: Mittel- und langfristige Absatz-
prognose, 2005, S. 169 - 198. Eine Darstellung grundlegender Sattigungsfunktionen findet sich in
Kapitel 6.3.2.2.

510 Gleichwohl liegt auch hier die Zeitstabilitatshypothese vor, da die subjektiven Urteile ganz
wesentlich auf Erfahrungen der Vergangenheit basieren. Allerdings kénnen diese Erfahrungen
auch Sachzusammenhé&ngen entstammen, die keine Verbindung zu dem Prognosegegenstand
aufweisen (vgl. Kapitel 6.3.1).

511 vgl. Geschka, H.: Szenariotechnik, 1999, S. 521 f.

512 ygl. Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 253.
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kénnen, jedoch nicht speziell fir die Prognose konzipiert wurden, wie z. B. das
Brainstorming. Diese Verfahren werden in der Literatur z. T. ebenfalls als qualitative
Prognoseverfahren bezeichnet, sie haben jedoch eher den Charakter eines Hilfs-
oder Stitzverfahrens flr die originaren Prognoseverfahren.

4.3.4 Exkurs: Die Einsatzméglichkeiten der Kiinstlichen Intelligenz im
Rahmen der angestrebten Prognose

Neben der Frage, welches Prognoseverfahren als besonders leistungsfahig anzuse-
hen ist bzw. unter welchen Bedingungen zur Anwendung kommen sollte, werden in
jungerer Zeit auch die Prognose-bezogenen Einsatzmdglichkeiten der Kunstlichen
Intelligenz, speziell der Expertensysteme und der Kiinstlichen Neuronalen Netze
erbrtert. Es erscheint daher angebracht, die Einsatzmdglichkeiten dieser Techniken
auch im Hinblick auf das hier vorliegende Prognoseproblem zu untersuchen. Die
folgenden zwei Kapitel greifen diese Thematik auf.

4.3.4.1 Expertensysteme

Expertensysteme sind in der Lage, Expertenwissen zu speichern und heuristisch zu
verarbeiten. Wie die folgende Abbildung verdeutlicht, bestehen Expertensysteme
aus den drei Hauptkomponenten Wissensbasis, Inferenz- und Dialogkomponente.
Diese Hauptbestandteile werden i. d. R. ergénzt um eine Wissenserwerbs- und eine
Erklarungskomponente.

Dialogkomponente

Erkldrungs- Wissenserwerbs-
Inferenzkomponente
komponente komponente

XPS

Wissensbasis (enthalt z. B. Prognosewissen)

| Regeln | | Fakten

Abb. 15: Komponenten eines Expertensystems>513

513 |n Anlehnung an Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der Kiinstlichen Intelligenz, 2005, S. 306.
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Die Wissensbasis enthalt das Expertenwissen (z. B. prognosespezifisches Wissen),
das beispielsweise in Form von "Wenn-dann"-Regeln gespeichert wird. Die Infe-
renzkomponente steuert den Arbeitsablauf des Expertensystems. Das in der Wis-
sensbasis gespeicherte Wissen wird analysiert, interpretiert und zu einer Prob-
lemlésung verknapft. Eventuell greift die Inferenzkomponente zu diesem Zweck zu-
satzlich auch auf Daten- und Methodenbanken zuriick, die beispielsweise Zeit-
reihenwerte und bestimmte Prognoseverfahren enthalten. Die Dialogkomponente
stellt die Schnittstelle zwischen dem System und dem Benutzer dar. Die weiteren in
der Abbildung dargestellten Systemkomponenten sind nicht zwingender Bestandteil
eines Expertensystems, sie dienen vielmehr der komfortablen Nutzung des Systems.
Die Wissenserwerbskomponente erleichtert es, das Wissen in das Expertensystem
einzubringen; Aufgabe der Erklarungskomponente ist es, dem Benutzer den Prob-
lemldsungsprozess zu erlautern. Im Mittelpunkt der Entwicklung eines Expertensys-
tems stehen der Wissenserwerb und die Implementierung des Wissens in das Sys-
tem. Der besondere Stellenwert dieser Aufgaben resultiert daraus, dass einerseits
der Wissensumfang und die ErschlieBbarkeit des Wissens entscheidende Faktoren
fur die Leistungsfahigkeit eines Expertensystems darstellen und andererseits diese
Aufgaben besonders anspruchsvoll und aufwendig sind. Letzteres ist u. a. darauf
zurickzufihren, dass die Experten ihr Wissen haufig nicht prazise formulieren kén-
nen und es daher besonderer Techniken bedarf, um das Wissen zu extrahieren,
zweckmaBig zu formulieren und in das System zu implementieren.514

Expertensysteme als Hilfsmittel der Prognose lassen sich in zwei Klassen einteilen.
Zum einen werden Expertensysteme entwickelt und eingesetzt, um den Prognose-
prozess zu begleiten und den Prognostiker in einzelnen Phasen dieses Prozesses
zu unterstitzen. Diese Systeme leisten Hilfestellung z. B. bei der Auswabhl eines flr
die jeweilige Problemstellung geeigneten Prognoseverfahrens, der Parametrierung
von Prognosemodellen, der Plausibilitdtskontrolle bestimmter flr die Prognose er-
forderlicher Angaben sowie der Interpretation der Prognoseergebnisse. Ziel dieser
Systeme ist es, das Instrumentarium der Prognose auch den prognoseunkundigen
Personen zu erschlieBen.51s

Auch im vorliegenden Fall kbnnte ein derartiges Expertensystem die Erstellung der

Prognosen erleichtern. Allerdings ist der Einsatz von Expertensystemen nur flr eng
umrissene Wissensgebiete sinnvoll, da sich ein sehr umfassendes Wissen nicht mit
vertretbarem Aufwand in das System integrieren lasst und auch die Pflege eines

514 vgl. Jucken, H.: Expertensysteme, 1990, S. 23 f., 50 - 54.
515 vgl. Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der Kiinstlichen Intelligenz, 2005, S. 308 - 312; Lachnit, L.:
Umsatzprognose, 1992, S. 160 - 167.
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solchen Systems, insbesondere die Aktualisierung der Wissensbasis, aufgrund der
komplexen Zusammenhange einen unverhaltnismaBigen Aufwand verursacht.>16
Dies erweist sich im vorliegenden Fall speziell dann als Problem, wenn das Exper-
tensystem auch eine inhaltliche Hilfe bei der Erstellung der Prognosen leisten soll,
d. h. Aufgaben, wie die Plausibilitatsprifung von Preiselastizitaten, produktspezifi-
schen Erfahrungsraten oder der im Prognosemodell verankerten Wirkungszusam-
menhange, wahrnehmen musste. Das zur Lésung der inhaltlichen Probleme erfor-
derliche Wissen ist vergleichsweise umfangreich - es werden sehr unterschiedliche
und sehr umfassende Wissensgebiete sowohl aus dem unternehmensexternen als
auch aus dem unternehmensinternen Bereich berthrt. Es erscheint daher fraglich,
ob sich der Nutzen eines in solcher Weise spezifizierten Expertensystems mit einem
vertretbaren Aufwand realisieren lasst, zumal die Zahl der Anwendungen eher klein
ist.

Dieses Problem tritt in den Hintergrund, wenn die M&glichkeit besteht, auf bereits
existierende, fir die Unterstitzung von Prognosen konzipierte Expertensysteme
zuzugreifen. Es ist zwar nicht zu erwarten, dass solche Expertensysteme den spezi-
fischen Wissensbedarf des vorliegenden Prognoseproblems decken kénnen, jedoch
sind u. U. einzelne Wissensbereiche (z. B. Wissen Uber die Eignung statistischer
FehlermalBe) fir den Anwender von Nutzen.51”

Neben der o. g. Klasse von Expertensystemen lasst sich eine zweite Systemgruppe
abgrenzen, fur die charakteristisch ist, dass empirisches (subjektives) Expertenwis-
sen zu einer Prognose zusammengefthrt wird. Die Begleitung des Prognoseprozes-
ses steht in diesem Fall nicht im Vordergrund, da einerseits differenzierte und erkla-
rungsbeduirftige mathematisch-statistische Verfahren nicht zur Anwendung kommen,
d. h. der Prognoseprozess ist weniger problembehaftet, und andererseits auch der
Weg zur Prognose stark durch das empirische Expertenwissen vorbestimmt ist. Die
wesentliche Leistung dieser Expertensysteme ist vielmehr die Verknipfung der in
die Wissensbasis eingebrachten "Faust- und Daumenregeln” zu einer Prognose.518

Die zweite Gruppe von Expertensystemen kann beispielsweise eingesetzt werden,
um an der Stelle von menschlichen Experten subjektive Schatzungen zu generieren.
Prognoserelevantes Wissen, das nur bei einer Person bzw. im Falle der Gruppen-
prognose bei einem in bestimmter Weise zusammengesetzten Personenkreis kon-
zentriert ist, kann mit Hilfe des Expertensystems vervielfacht und einer groBen Nut-

516 Vgl. Dannenberg, J.: Unternehmensplanung, 1990, S. 91 f.
517 vgl. Kapitel 6.3.3.1.
518 vgl. Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der Kiinstlichen Intelligenz, 2005, S. 310.
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zerzahl erschlossen werden. Auch fahrt der Einsatz von Expertensystemen zu einer
Entlastung der Experten, da diese zwar in den Aufbau und die Pflege des Systems,
jedoch nicht mehr in jede einzelne Prognose eingebunden werden miissen. Speziell
im Vergleich zur Gruppenprognose besitzt ein solches Expertensystem zudem den
Vorteil, dass Prognosen unabhangig von der Verfligbarkeit der Experten erstellt
werden kdnnen. D. h. der Zeitraum, der fir die Erstellung der Prognose erforderlich
ist, lieBe sich deutlich verklrzen.51® Begrenzt werden solche Einsatzmdglichkeiten
von Expertensystemen allerdings wiederum durch die Wissensmenge, die bei der
Prognose Berlcksichtigung finden soll. Vor allem Gruppenprognosen verfolgen
haufig das Ziel, die Prognose auf ein sehr umfassendes und vielfaltiges Experten-
wissen zu stiitzen.520 Es ist daher wahrscheinlich, dass sich ein alternativ einsetz-
bares Expertensystem in vielen Féllen nicht oder nicht mit vertretbarem Aufwand
erstellen und pflegen Iasst. Auch ist der Aufbau eines Expertensystems nur sinnvoll,
wenn sich absehen lasst, dass das System wiederholt fiir die Prognose benétigt wird
und nicht durch den Fremdbezug von Prognosen, den Einsatz anderer Prognosever-
fahren o. A. entbehrlich wird.

Die Prognosen dieser zweiten Gruppe von Expertensystemen stehen den subjekti-
ven Prognosen menschlicher Experten offensichtlich sehr nahe, so dass auch die
Eignung dieser Expertensysteme zur Lésung des vorliegenden Prognoseproblems
ahnlich zu beurteilen ist wie die der subjektiven Prognosen. D. h. diese Experten-
systeme kommen zwar nicht in Betracht, um an die Stelle des regressionsanalyti-
schen kausalen Prognosemodells zu treten, jedoch kdnnen sie - im Sinne eines
sekundaren Verfahrens - eingesetzt werden, um erforderliche Prognoseinforma-
tionen far das Modell zu gewinnen.521

Ein grundsatzliches Problem von Expertensystemen besteht darin, dass sich Exper-
tenwissen nicht immer in der fir das System erforderlichen exakten Weise formulie-
ren lasst. Dies ist z. B. der Fall, wenn das zur Problemlésung notwendige Wissen
nicht klar abgegrenzt werden kann, widersprichliches Wissen vorliegt oder Wis-
sensliicken bestehen, die der menschliche Experte durch Intuition o. A. Giberbriickt

- eine Vorgehensweise, die dem Expertensystem fremd ist. In diesen und ahnlichen
Fallen, in denen die Expertensystemtechnik an Grenzen stdBt,522 kénnen Kinstliche
Neuronale Netze eingesetzt werden. Sie sind in der Lage, auch auf der Basis von

519 vgl. Jucken, H.: Expertensysteme, 1990, S. 39 - 41.

520 Vgl. Kapitel 6.3.1.1.

521 ygl. Kapitel 6.3.3.1.

522 Allerdings wird die Expertensystemtechnik z. T. um Methoden, wie z. B. die Fuzzy-Logik, erganzt,
um auch nicht exakt beschreibbares Wissen abbilden zu kénnen. Vgl. Janetzke, P./Falk, J.: Bei-
trag der Klnstlichen Intelligenz, 2005, S. 307 f.
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nicht klar abgegrenztem, llickenhaftem oder in Teilen widersprichlichem Wissen
Problemlésungen zu generieren.523

4.3.4.2 Kiinstliche Neuronale Netze

Klnstliche Neuronale Netze%24 sind computergestitzte Informationsverarbeitungs-
systeme, die auf der Simulation der Informationsverarbeitung in lebenden Nerven-
systemen basieren. Ihre Arbeitsweise stitzt sich auf Methoden der Mustererken-
nung, so dass es z. B. méglich ist, auch in solchen Fallen verwertbare Ergebnisse
abzuleiten, in denen die Eingabedaten unvollstdndig sind.525 Die Informationsver-
arbeitung in Kinstlichen Neuronalen Netzen erfolgt durch kiinstliche Neuronen. Es
handelt sich dabei um Prozessorelemente, die Signale empfangen und abgeben
kénnen. Far die Anordnung der kiinstlichen Neuronen und ihre Verbindungen unter-
einander gibt es unterschiedliche Modelle (Netztopologien).526

Im Folgenden wird exemplarisch das am weitesten verbreitete Modell der Kiinst-
lichen Neuronalen Netze, das sog. Multilayerperceptron, erlautert.52” Die Neuronen
des Multilayerperceptrons sind in Gruppen, sog. Schichten oder Layers, angeordnet
(vgl. folgende Abbildung).528 Die Zahl der in einem Multilayerperceptron vorhandenen
Schichten kann sehr unterschiedlich sein. Grundsatzlich lassen sich allerdings drei
Schichten unterscheiden: Eingabeschicht, Zwischenschicht und Ausgabeschicht.
Eingabe- und Ausgabeschichten kommunizieren mit der Umwelt, d. h. sie dienen
innerhalb des Kinstlichen Neuronalen Netzes der Informationsein- bzw. -ausgabe.
Zwischenschichten, sog. Hidden-Layers, unterhalten demgegenutber Verbindungen
nur zu vor- und nachgelagerten Schichten. Die Neuronen einer Schicht sind Gblicher-
weise nicht miteinander verbunden, d. h. Neuronenverbindungen bestehen i. d. R.
nur zwischen Neuronen unterschiedlicher Schichten. Die Starke jeder Verbindung
wird durch sog. Verbindungsgewichte festgelegt.529

523 Vgl. Hippner, H.: Neuronale Netze, 1999, S. 454; Schumann, M.: Neuronale Netze, 1991,
S. 30, 35; Steiner, M./Wittkemper, H.-G.: Neuronale Netze, 1993, S. 449.

524 Kunstliche Neuronale Netze werden auch als Konnektionistische Systeme bezeichnet.

525 \/gl. Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der Kinstlichen Intelligenz, 2005, S. 312; Schumann, M.: Neu-
ronale Netze, 1991, S. 23, 35; Steiner, M./Wittkemper, H.-G.: Neuronale Netze, 1993, S. 448.

526 Vgl. Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der Kiinstlichen Intelligenz, 2005, S. 312 f., 315 f.; Steiner, M./
Wittkemper, H.-G.: Neuronale Netze, 1993, S. 450 f.

527 Andere Topologien finden sich z. B. bei den selbstorganisierenden Karten (Gitterstruktur) und den
sog. Boltzmannmaschinen (jedes Prozessorelement ist mit jedem anderen verbunden). Vgl.
Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der Kiinstlichen Intelligenz, 2005, S. 315 f.

528 \/gl. Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der Kiinstlichen Intelligenz, 2005, S. 312 f.

529 Vg|. Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der Kiinstlichen Intelligenz, 2005, S. 312 f.; Schumann, M.:
Neuronale Netze, 1991, S. 24 1., 27.
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Eingaben Verbindung Neuron Ausgaben
i \\
technisches [J]/ N - O O >
Interesse :
spiele Musik-  J /[N] > > Pilot
instrument :
Brillentrager J / >T T »

Eingabe- Zwischen- Ausgabe-
schicht schicht schicht

@® Neuron auf dem Signal-Pfad, der zu dem Berufsvorschlag "Pilot" fihrt

Abb. 16: Elemente eines Klnstlichen Neuronalen Netzes (beispielhaft veranschau-
licht fir ein Multilayerperceptron und das Einsatzfeld der Berufswahl)530

Die Informationsverarbeitung innerhalb des Netzes wird wesentlich durch drei Funk-
tionsarten bestimmt: die Propagierungsfunktionen, die Aktivierungs- sowie die Aus-
gabefunktionen. Mit Hilfe dieser Funktionen wird festgelegt, wie die Neuronen auf
Signale reagieren (vgl. folgende Abbildung).

Propagierungs- Aktivierungs- Ausgabefunktion
funktion funktion
g1
I neuer Aktivie- neuer Aktivie-
rungszustand rungszustand
|, 2 li-g; »| (Propagierungs- > Schwellenwert? = O;
i=1
wert + aktueller
g3 Aktivierungs- J N
l 5 zustand) / 2 0,=1|0,=0
Eingabesignale | N Ausgabe-
ron .
mit Verbindungs- euro signal O ;

gewichten g ;

Abb. 17: Ermittlung der Ausgabeinformationen im Kunstlichen Neuronalen Netz53

530 |n Anlehnung an Schumann, M.: Neuronale Netze, 1991, S. 25.
531 |n Anlehnung an Schumann, M.: Neuronale Netze, 1991, S. 26.
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Die Propagierungsfunktion ermittelt die Starke des fiir ein Neuron bestimmten Ein-
gangssignals (sog. Propagierungswert). Dies geschieht beispielsweise, indem die
von vorgelagerten Neuronen an das betreffende Neuron abgegebenen Signale mit
den zugehdrigen Verbindungsgewichten multipliziert und anschlieBend aufsummiert
werden. Die Aktivierungsfunktion berechnet aus der Starke des Eingangssignals und
dem aktuell fir das betreffende Neuron gespeicherten Aktivierungszustand den neu-
en Aktivierungszustand, der anschlieBend anstelle des bisherigen gespeichert wird.
Die Ausgabefunktion schlieBlich bestimmt unter Berlcksichtigung des aktuellen Akti-
vierungszustandes die Starke des von dem Neuron abzugebenden Signals. Dies ge-
schieht beispielsweise, indem der erreichte Aktivierungszustand mit einem Schwel-
lenwert verglichen wird. Liegt der Aktivierungszustand unter dem Schwellenwert,
entsteht kein Signal, andernfalls sendet das Neuron ein Signal bestimmter Starke.532

Bevor Kinstliche Neuronale Netze zur L6sung eines Problems eingesetzt werden
kénnen, missen sie im Hinblick auf das Problem eingestellt werden. Im Unterschied
zu anderen EDV-Systemen erfolgt diese Einstellung nicht durch Programmierung,
sondern durch Training. Im Rahmen des Trainings wird dem Kinstlichen Neuronalen
Netz wiederholt eine groBe Zahl von problembezogenen Anwendungsbeispielen
zugefihrt. Anhand dieser Beispiele erlernt das Netz problemrelevante Zusammen-
hange, die es spater zur Generierung von Problemlésungen nutzen kann.

Flr den Lernprozess werden unterschiedliche Trainingsarten vorgeschlagen. Haufig
zur Anwendung kommt das so genannte Uberwachte Lernen: Dem Netz werden Ein-
gabewerte und die zugehdérigen Ausgabewerte (i. S. v. Zielwerten) zur Verfligung
gestellt. Auf Basis der Eingabewerte generiert das Netz eigene Ausgabewerte, die
mit den vorgegebenen Ausgabewerten (Zielwerten) verglichen werden. In Abhangig-
keit von dem aufgetretenen Fehler werden anschlieBend durch die Anwendung be-
stimmter Formeln bzw. Funktionen die Gewichte der Neuronenverbindungen justiert.
Eingabe- und zugehdrige Ausgabewerte (Zielwerte) entstammen den Anwendungs-
beispielen. Der beschriebene Prozess wiederholt sich mehrmals, bis das Kiinstliche
Neuronale Netz einen stabilen Zustand erreicht hat. Liegt dieser Zustand vor, so hat
das Kiinstliche Neuronale Netz die in den Anwendungsbeispielen zum Ausdruck
kommenden Zusammenhange erlernt und kann diese auf andere Félle Gbertragen.

532 yg|. Rittinghaus-Mayer, D.: Anwendung von Neuronalen Netzen, 1993, S. 50 - 56; Schumann, M.:
Neuronale Netze, 1991, S. 24 - 26; Steiner, M./Wittkemper, H.-G.: Neuronale Netze, 1993,
S. 450.
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Der Lernprozess, der u. U. mehrere 100.000 Iterationen umfasst, erfolgt automa-
tisch.533

Die Einsatzmdglichkeiten Kinstlicher Neuronaler Netze flir Prognosezwecke sind
vergleichsweise groB. lhre Fahigkeit, aus einer Vielzahl von Anwendungsbeispielen
grundlegende Merkmale oder Zusammenhange (Muster) zu extrahieren, kann so-
wohl im Rahmen eines Zeitreihenverfahrens, eines kausalen Verfahrens als auch fur
die Gewinnung qualitativer Prognosen eingesetzt werden.534 Im Falle der quantita-
tiven Prognoseverfahren tritt das Kinstliche Neuronale Netz an die Stelle mathema-
tisch-statistischer Verfahren, wie z. B. der Regressionsanalyse. Fur die Bestimmung
eines Trends wird beispielsweise anstelle der Methode der kleinsten Quadrate ein
Klnstliches Neuronales Netz eingesetzt, das auf Basis der Vergangenheitsdaten ein
Verlaufsmuster der Zeitreihe identifiziert und fir die Prognose fortschreibt. In analo-
ger Weise kann ein Kinstliches Neuronales Netz im Rahmen der kausalen Prognose
eingesetzt werden, um Zusammenhange zwischen EinflussgréBen und Prognose-
gréBe zu ermitteln und auf neue (zuklnftige) Konstellationen der EinflussgréBen zu
Ubertragen. Als Vorteil erweist es sich, dass die Kinstlichen Neuronalen Netze - im
Gegensatz zur Regressionsanalyse - nicht auf die Vorgabe parametrischer Glei-
chungen angewiesen sind, um die Zusammenhéange zwischen GrdBen zu erfassen
(keine a priori-Spezifikation). Dadurch sind sie in der Lage, Prognosen auch fiir cha-
otische Zeitreihen, wie sie z. B. bei einer sehr kurzfristigen Betrachtung von Aktien-
kursen festgestellt werden kdnnen, oder unzureichend formalisierte 6konomische
Zusammenhange zu erstellen.535

Ahnlich wie Expertensysteme lassen sich auch Kiinstliche Neuronale Netze einset-
zen, um unter Anwendung empirischen Expertenwissens die Generierung qualitati-
ver Prognosen zu unterstiitzen. Grundlage des gespeicherten Wissens sind aller-
dings nicht Regeln, die in Zusammenarbeit mit den jeweiligen menschlichen Exper-
ten erstellt wurden, sondern wiederum Anwendungsbeispiele, in denen die relevan-
ten Erkenntnisse bzw. Expertenerfahrungen zum Ausdruck kommen. Durch das
Training mit diesen Anwendungsbeispielen erlernt das Klinstliche Neuronale Netz
Zusammenhange und Merkmale, die flr die Beurteilung der zuklnftigen Entwicklung

533 Vgl. Rittinghaus-Mayer, D.: Anwendung von Neuronalen Netzen, 1993, S. 56 f.; Schumann, M.:
Neuronale Netze, 1991, S. 28 - 30; Steiner, M./Wittkemper, H.-G.: Neuronale Netze, 1993,

S. 448 1., 451 sowie das Beispiel auf den Seiten 452 - 457.

534 Vgl. Conrad, O.: Neuronale Netze, 1996, S. 188 - 191 und S. 239 - 246; Janetzke, P./Falk, J.:
Beitrag der Klnstlichen Intelligenz, 2005, S. 313 - 317; Steiner, M./Wittkemper, H.-G.: Neuronale
Netze, 1993, S. 460.

535 Vgl. Conrad, O.: Neuronale Netze, 1996, S. 189 - 191; Hippner, H.: Neuronale Netze, 1999,

S. 454; Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der Kiinstlichen Intelligenz, 2005, S. 317; Schumann, M.:
Neuronale Netze, 1991, S. 30, 35; Steiner, M./Wittkemper, H.-G.: Neuronale Netze, 1993, S. 461.
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des Prognosegegenstandes von Bedeutung sind.53¢ Aufgrund dieser spezifischen
Form des Wissenserwerbs ist es flr Kinstliche Neuronale Netze - im Unterschied zu
Expertensystemen - vergleichsweise problemlos méglich, auch solches Wissen
aufzunehmen und anzuwenden, das unvollstandig, nicht exakt beschreibbar oder
nicht klar abzugrenzen ist.537 Zudem kénnen sich Kinstliche Neuronale Netze durch
erganzende Trainingslaufe mit aktuellen Anwendungsbeispielen auf einfache Weise
an neue Umweltbedingungen anpassen. Eine vergleichbare Anpassungsfahigkeit
besitzen Expertensysteme nicht. Die Aktualisierung der Wissensbasis ist relativ
aufwendig, in manchen Fallen macht ein Wandel der Rahmenbedingungen sogar
den Neuaufbau des gesamten Systems erforderlich.538

Den o. g. Vorziigen der Kinstlichen Neuronalen Netze stehen einige gewichtige
Nachteile gegenlber. So sind menschliche Experten und - eine entsprechende Wis-
sensbasis vorausgesetzt - auch Expertensysteme in der Lage, auch solche Ent-
wicklungen und Zusammenhange bei der Prognose zu beriicksichtigen, die intuitiv
far wahrscheinlich gehalten werden, jedoch zurzeit (noch) nicht zu erkennen sind.
Demgegeniber stiitzen sich die Prognosen von Kinstlichen Neuronalen Netzen i. d.
R. auf Anwendungsbeispiele der Vergangenheit, d. h. intuitives Wissen bezliglich
moglicher zuklnftiger Veranderungen und Zusammenhange bleibt unbericksich-
tigt.539 Kiinstliche Neuronale Netze sind insoweit speziell den subjektiven mensch-
lichen Prognosen unterlegen.

Ein weiteres Problem Klnstlicher Neuronaler Netze ist deren Konfiguration, d. h.
beispielsweise die problemadaquate Festlegung der Anzahl von Neuronen im Netz
sowie in den Schichten und die Vorgabe der Schichtzahl innerhalb des Netzes. In
der Literatur finden sich zwar einige Faustregeln zur Festlegung der Netzstruktur,
jedoch gibt es keine generellen Konfigurationsregeln. Die im jeweiligen Fall geeig-
nete Konfiguration muss daher iterativ in einem Trial-and-error-Prozess erarbeitet

536 Damit das Kiinstliche Neuronale Netz auch symbolische (qualitative) Informationen aufnehmen
bzw. bereitstellen kann, lassen sich in der Eingabe- bzw. der Ausgabeschicht des Netzes Neu-
ronen vorsehen, die in kodierter Form allein die betreffende symbolische Information anzeigen.
Vgl. Schumann, M.: Neuronale Netze, 1991, S. 33.

537 Vgl. Hippner, H.: Neuronale Netze, 1999, S. 454; Schumann, M.: Neuronale Netze, 1991,

S. 30, 35.

538 Vgl. Schumann, M.: Neuronale Netze, 1991, S. 35 f.; Steiner, M./Wittkemper, H.-G.: Neuronale
Netze, 1993, S. 449.

539 vgl. Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der Kiinstlichen Intelligenz, 2005, S. 325; 0. V.: Prognose- und
Analysemodelle, 1995, S. 333; Schumann, M.: Neuronale Netze, 1991, S. 38 f. Die o. g. Proble-
matik gilt im Grundsatz auch, wenn fiir die Prognose mathematisch-statistische Verfahren einge-
setzt werden. Allerdings kénnen in diesen Féllen die erwarteten zukinftigen Entwicklungsverlaufe
und Zusammenhange durch Anpassungen der betreffenden Funktionen im Prognosemodell be-
ricksichtigt werden (vgl. die Ausfiihrungen zur subjektiven Funktionsbestimmung in Kapitel 5.2.5).
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werden.540 Dieser Prozess ist u. U. sehr zeitintensiv und setzt neben problemspezi-
fischem Wissen umfassende Kenntnisse auf dem Gebiet der Kiinstlichen Neuro-
nalen Netze voraus.

Die Konfigurationsproblematik wirkt sich auch auf die Prognosekosten aus. Da ver-
gleichsweise teure personelle Ressourcen (Expertenwissen) erforderlich sind, um
die besonderen Mdglichkeiten Kinstlicher Neuronaler Netze effektiv nutzen zu kén-
nen, liegen die Kosten einer mit dieser Technik erstellten Prognose i. d. R. deutlich
Uber den Kosten statistischer Prognoseverfahren. Allerdings verursacht die Ent-
wicklung eines fir den gleichen Zweck einsetzbaren und hinsichtlich der Leistungs-
fahigkeit vergleichbaren Expertensystems z. T. noch héhere Kosten als ein Kiinst-
liches Neuronales Netz.54

Ein anderer wesentlicher Nachteil von Kinstlichen Neuronalen Netzen besteht darin,
dass der Anwender den Resultaten des Netzes "aufgrund der impliziten Wissens-
reprasentation 'blind' vertrauen muf3."542 D. h. die Resultate bzw. das Zustandekom-
men der Resultate kann nicht oder nur mit besonderem Aufwand nachvollzogen
werden.543 Dieser Umstand schrankt die prognosebezogenen Einsatzmaéglichkeiten
Kanstlicher Neuronaler Netze speziell in den Fallen ein, in denen die explizite Abbil-
dung von Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen Einfluss- und PrognosegréBen
eine besondere Bedeutung besitzt. Ein solcher Fall liegt z. B. vor, wenn die Prog-
nose als Grundlage einer besonders wichtigen Entscheidung dienen soll. Die Ent-
scheidungstrager sind in solchen Situationen zum einen sehr daran interessiert, die

540 Vgl. Conrad, O.: Neuronale Netze, 1996, S. 231 f., 234 f.; Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der
Kinstlichen Intelligenz, 2005, S. 317; Schumann, M.: Neuronale Netze, 1991, S. 35, 38.
Allerdings gibt es Entwicklungsrichtungen in der Forschung, deren Ziel es ist, die problemadaquate
Struktur durch die Kinstlichen Neuronalen Netze selbst bestimmen zu lassen (sog. selbstoptimie-
rende Netze). Andere Ansétze zielen darauf, die Konfiguration und Anwendung von Kiinstlichen
Neuronalen Netzen durch Expertensysteme und Genetische Algorithmen zu unterstitzen. Vgl.
Janetzke, P./Falk, J.: Beitrag der Kinstlichen Intelligenz, 2005, S. 320, 322 f., 326; Steiner, M./
Wittkemper, H.-G.: Neuronale Netze, 1993, S. 461.

541 vgl. Schumann, M.: Neuronale Netze, 1991, S. 34 - 36; Steiner, M./Wittkemper, H.-G.: Neuronale
Netze, 1993, S. 461 f. sowie Rudolph, A.: Prognoseverfahren, 1998, S. 207 f., der auch auf den
betrachtlichen nummerischen Aufwand hinweist, den Klnstliche Neuronale Netze verursachen.

542 Schumann, M.: Neuronale Netze, 1991, S. 37. Vgl. auch Makridakis, S./Wheelwright, S. C./
Hyndman, R. J.: Forecasting, 1998, S. 439.

543 Vgl. Steiner, M./Wittkemper, H.-G.: Neuronale Netze, 1993, S. 449. Eine prinzipiell mégliche,
allerdings sehr aufwendige Vorgehensweise, um die Ergebnisse Kiinstlicher Neuronaler Netze zu
interpretieren, besteht darin, das Netz mit einem Expertensystem zu kombinieren. Auf der Basis
einer Analyse und Interpretation des Netzverhaltens kénnen unter giinstigen Umsténden entspre-
chende Entscheidungsregeln formuliert und in ein Expertensystem eingebracht werden. Dieses
kann anschlieBend die Resultate des Kiinstlichen Neuronalen Netzes unter Verwendung der Ent-
scheidungsregeln begriinden und interpretieren. Vgl. Steiner, M./Wittkemper, H.-G.: Neuronale
Netze, 1993, S. 458 sowie die kritische Betrachtung von Schumann, M.: Neuronale Netze, 1991,
S. 37.
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Grundlagen der Entscheidung, fir die sie spater die Verantwortung zu tbernehmen
haben, eingehend zu prifen. Im Hinblick auf die Prognose bedeutet dies, dass die
Prognoseresultate nachvollziehbar sein sollten, so dass die Entscheidungstrager sie
an der (betriebswirtschaftlichen) Theorie sowie eventuell an eigenen Erfahrungen
messen kdnnen. Zum anderen erfordern bedeutende Entscheidungen i. d. R. die Ab-
stimmung unter mehreren Beteiligten und damit auch die Uberzeugung Einzelner.
FUr diese Prozesse ist es wesentlich, dass die entscheidungsrelevanten Tatbe-
stdnde kommunizierbar und diskutierbar sind. Prognoseergebnisse, deren Zustan-
dekommen nicht erlautert werden kann, lassen sich anderen Beteiligten nur schwer
vermitteln und entziehen sich, da nur relativ wenig Gber sie bekannt ist, einer diffe-
renzierten Diskussion.544

Als ein weiteres, ebenfalls mit der besonderen Gestalt und Funktionsweise Kiinst-
licher Neuronaler Netze in Zusammenhang stehendes Problem erweist sich die ge-
Zielte Veranderung des Informationsverarbeitungsprozesses. Eine solche Eingriffs-
moglichkeit kann z. B. erwlinscht sein, um die sich abzeichnende Veranderung be-
stimmter Wirkungszusammenhange in der Prognose zu bertiicksichtigen. Im Falle
mathematischer Funktionen kann der Informationsverarbeitungsprozess vergleichs-
weise einfach durch die Wahl anderer Parameter oder einer anderen mathema-
tischen Verknipfung der Funktionsterme an veranderte Bedingungen angepasst
werden. Da sich die Informationsverarbeitung im Kinstlichen Neuronalen Netz nicht
ohne weiteres nachvollziehen lasst, sind solche Anpassungen der im Netz ablaufen-
den Prozesse wesentlich schwieriger.545

Vor allem die zuletzt genannten Nachteile - die Schwierigkeiten, die das Nachvoll-
ziehen der Prognoseresultate bereitet, und die Probleme im Zusammenhang mit der
gezielten Veranderung eines Prognosemodells - lassen Kinstliche Neuronale Netze
wenig geeignet erscheinen, um das hier vorliegende Prognoseproblem zu |6sen.
Zum einen werden die Prognose und das darauf grindende operativ-strategische

544 Vgl. Brockhoff, K.: Prognosen, 2005, S. 788; vgl. auch Rosenkranz, F.: Unternehmensplanung,
1999, S. 49 1., 193 f., der auf spezifische psychologische Aspekte der Modellformulierung und
-anwendung hinweist.

Die mangelnde Erklarungsfahigkeit Kiinstlicher Neuronaler Netze und die damit verbundenen
Akzeptanzprobleme ihrer Resultate sind wesentliche Grinde dafir, dass Kiinstliche Neuronale
Netze haufig als primar fir Massenanwendungen (z. B. Massenprognosen im Bereich der Lager-
wirtschaft) geeignet angesehen werden. Bei solchen Anwendungen kann das einzelne Resultat (z.
B. die einzelne Prognose) aufgrund der Vielzahl der Félle oft ohnehin nicht analysiert werden und
infolge der haufig geringen Bedeutung des einzelnen Ergebnisses wird eine solche Analyse auch
i. d. R. nicht gefordert. Vgl. Conrad, O.: Neuronale Netze, 1996, S. 232 f.

545 Ein theoretisch mégliches, aber sehr aufwendiges Vorgehen zur Ldsung dieses Problems ist die
Generierung von Beispieldaten, in denen die neuen Zusammenh&nge zum Ausdruck kommen.
Diese Beispielfalle kénnen anschlieBend fiir ein erneutes Training des Netzes verwandt werden.
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Integrationskonzept insbesondere auch als Mittel angesehen, um bedeutende stra-
tegische Entscheidungen zu fundieren. Wie oben erlautert wurde, hangt in solchen
Fallen die Akzeptanz der Prognoseresultate wesentlich davon ab, dass die in die
Prognose einflieBenden Wirkungszusammenhange und das Zustandekommen der
Prognoseresultate veranschaulicht und nachvollzogen werden kénnen. Diesem
Anspruch kénnen Kinstliche Neuronale Netze aufgrund der "fehlenden Erklarungs-
komponente"546 nicht gerecht werden.

Zum anderen sollte das Prognosemodell flir Simulationen bzw. Szenarien geeignet
sein, um z. B. auch solche Sachverhalte in ihren mdglichen Auswirkungen zu erfas-
sen, Uber deren weitere Entwicklung keine oder kaum Anhaltspunkte vorliegen (vgl.
Kapitel 4.2.2). Sofern z. B. die Simulationen Uber die Veranderung von Eingabe-
werten hinaus auch den Wandel von Wirkungszusammenhangen beriicksichtigen
sollen, setzt dies eine gezielte Manipulierbarkeit des Modells voraus. Auch diese
Anforderung steht, wie oben bereits dargelegt wurde, nicht in Einklang mit den
Eigenschaften Kinstlicher Neuronaler Netze.

Eine andere Einschatzung der Kiinstlichen Neuronalen Netze ergibt sich, wenn sie
nicht als zentraler Ansatz zur L6sung des vorliegenden Prognoseproblems betrachtet
werden, sondern als ein erganzendes (sekundares) Verfahren, dessen Zweck es ist,
bestimmte Ausgangsinformationen flr den Einsatz eines Prognosemodells zu ge-
winnen. Fur diese Art der Anwendung lassen sich Einsatzfelder bestimmen, in denen
die 0. g. Nachteile von geringerer Relevanz sind, die Starken der Klnstlichen Neuro-
nalen Netze jedoch fir die Prognose genutzt werden kénnen.547

946 Conrad, O.: Neuronale Netze, 1996, S. 232.
547 Vgl. Kapitel 6.3.3.2.
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5. Ausgestaltung 6konometrischer Modelle zur Prognose zentraler Erfolgs-
und FinanzgréBen

Die Entwicklung eines 6konometrischen Modells, das die Prognose zentraler Erfolgs-
und FinanzgréBen unterstitzen und auf diesem Wege einen Zusammenhang zwi-
schen strategischen und operativen Sachverhalten herstellen soll, muss von den
individuellen Gegebenheiten des Unternehmens ausgehen. D. h. die konkrete Ge-
stalt des 6konometrischen Modells ist abh&ngig von der Branche, den produktions-
wirtschaftlichen Bedingungen, der Nachfragestruktur, der Zahl und GréBe der Kon-
kurrenten etc. Es sind jeweils die, bezogen auf das betreffende Unternehmen we-
sentlichen34® Sachverhalte zu selektieren und im Modell abzubilden. Auch wenn die
konkrete Ausgestaltung eines dem o. g. Zweck dienenden 6konometrischen Modells
individuell erfolgen muss, lassen sich einige wesentliche und allgemein gultige Ein-
flussgréBen und Funktionszusammenhéange identifizieren, die grundsatzlich hin-
sichtlich ihrer Einbeziehung in ein solches Modell untersucht werden sollten. Diese
GrdBen und Funktionszusammenhéange stellen zentrale Inhalte dieser Modelle dar
und sollen im Folgenden erlautert werden. Eine herausragende Bedeutung hat i. d.
Z. die Absatzentwicklung, da zahlreiche andere GrdBen von der Absatzentwicklung
abhangig sind.>4® Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden die Aspekte der
Absatzprognose besonders herausgearbeitet.

Eine Modellprazisierung erfolgt grundsatzlich in zwei Stufen. Die erste Stufe be-
inhaltet die Angabe der relevanten Variablen bzw. Variablengruppen, in der zweiten
Stufe werden die Beziehungen zwischen den als relevant erachteten Variablen
untersucht.550 Diese Abfolge liegt auch den folgenden Ausfiihrungen zugrunde.

548 Vgl. auch die grundsatzlichen Ausfiihrungen zu 6konometrischen Modellen in Kapitel 4.3.2.3.

549 Vgl. in diesem Zusammenhang auch Géalweilers 'Grundformel der Unternehmensstrategie' in
Kapitel 3.3.1 auf S. 75.

550 Vgl. Mauerer, N.: Wirkung absatzpolitischer Instrumente, 1995, S. 18; Steffenhagen, H.:
Wirkungen absatzpolitischer Instrumente, 1978, S. 12 f.
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5.1 Die ModellgréBen
5.1.1 Systematik der ModellgroBen

Bei der Konzeption eines 6konometrischen Modells ist zun&chst zu entscheiden,
welche GréBen in das Modell aufgenommen werden sollen. Um diese Entscheidung
zu unterstitzen, ist es sinnvoll, die grundsatzlich far die Modellformulierung in Be-
tracht kommenden GréBen zu systematisieren (vgl. die folgende Abbildung).551

ModeligréBen (-variable)

endogene (erklarte) GroBen exogene (erklarende) GréBen

u. a. Marktanteil, geringer

Absatz _~» Erhebungs-
vom Unternehmen nicht vom Unternehmen < - aufwand
kontrollierte GroBen kontrollierte GroBen AN
u. a. absatzpolitische u. a. absatzpolitische Instru- R groBer
Instrumentalvariable mentalvariable der Konkurrenz, » Erhebungs-
des Unternehmens Marktpotenzial/-volumen bzw. aufwand

deren Einflussfaktoren, wie z. B.

- demographische Entwicklungen

- Einkommensentwicklung der
Bevdlkerung

- Zinsentwicklung

- Konsumgiiternachfrage

- Marktvolumen eines Komplementargutes

Abb. 18: Exemplarische Systematik der GréBen eines 6konometrischen Modells fir
die Erfolgs- und Finanzprognose®52

In der Systematik der potenziellen ModellgréBen kénnen sehr unterschiedliche und
individuell verschiedene Gesichtspunkte Berlicksichtigung finden. Aus modelltheo-
retischer Sicht sollte jedoch in jedem Fall die Unterscheidung von exogenen und
endogenen GrdBen einflieBen.553 Durch diese Klassifizierung wird die Grenze zwi-
schen dem Modell und dessen Umwelt verdeutlicht und es wird anschaulich, was
das Modell potenziell erklaren kann und was als Information in das Modell einflieBen
bzw. als Annahme dem Modell zugrunde liegen muss.554 Daneben ist die Zahl der
exogenen GrdBen auch ein Indikator fir den Aufwand, den die Modellformulierung
und -anwendung verursacht. Ein weiterer fir die Systematisierung wichtiger Aspekt

551 Beziiglich der Klassifikation der Modellvariablen vgl. Schmidt, B./Topritzhofer, E.: Reaktionsfunk-
tionen, 1978, S. 198 - 200; ahnlich auch Bukhari, I.: Marktreaktionsfunktionen, 1998, S. 300 f.

552 |n Anlehnung an Bukhari, I.: Marktreaktionsfunktionen, 1998, S. 301; Schmidt, B./Topritzhofer, E.:
Reaktionsfunktionen, 1978, S. 198.

553 Vgl. Kapitel 4.3.2.3.

554 Die Ermittlung der fiir das Modell bendtigten Ausgangsinformationen ist Gegenstand des sechsten
Kapitels.
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ist die Differenzierung der exogenen GrdBen in solche, die durch das Unternehmen
kontrolliert werden555 (z. B. das Werbebudget) und solche, auf die das Unternehmen
keinen oder nur einen indirekten Einfluss austiben kann (z. B. die demographische
Entwicklung der Bevoélkerung oder der Konjunkturverlauf).55¢ Diese Differenzierung
veranschaulicht einerseits die Einflussmoglichkeiten des Unternehmens, anderer-
seits vermittelt sie einen ersten Eindruck von der (Un-)Sicherheit der Modellergeb-
nisse. In der Systematik der potenziellen ModellgréBen kénnen des Weiteren auch
wirtschaftliche Gesichtspunkte berlicksichtigt werden. Besonders in Bezug auf die
vom Unternehmen nicht kontrollierten EinflussgréBen ist es interessant, danach zu
unterscheiden, ob ihre Erhebung mit einem groBen Aufwand verbunden ist oder auf
vergleichsweise einfache Weise erfolgen kann. Sofern mehrere GréBen denselben
Einfluss in vergleichbarer Weise zum Ausdruck bringen, kébnnen aufgrund dieser
Unterscheidung unmittelbar die Variablen ausgewahlt werden, die sich relativ leicht
und kostenglnstig erheben lassen. Im Folgenden werden exemplarisch die beiden
ersten, fir die Modellformulierung und -interpretation besonders wesentlichen Sys-
tematisierungsaspekte - endogen/exogen, kontrollierbar/nicht kontrollierbar - aufge-
griffen und auf die vorgestellten GréBen angewandt.557

5.1.2 Wesentliche ModellgréBen

Dem Modellzweck entsprechend stehen die zu berechnenden - und somit endo-
genen - Erfolgs- und FinanzgréBen im Mittelpunkt des 6konometrischen Modells.
Relevant sind insbesondere der Erfolg, z. B. in Gestalt des Jahresliberschusses, die
finanziellen Mittel als Ausdruck der Liquiditat sowie ModellgréBen fir die Abbildung
des Erfolgspotenzials, wie z. B. der Marktanteil oder die Forschungsintensitat. Dane-
ben sollte der Cashflow in dem Modell bestimmt werden, da er vor allem fir die stra-
tegische Beurteilung der Erfolgs- und Finanzentwicklung groBe Bedeutung
besitzt.558

Eine transparente Prognose zentraler Erfolgs- und FinanzgréBen setzt voraus, dass
Werteentstehung und -verzehr im Prognosemodell abgebildet werden. D. h. auf der
einen Seite ist vor allem der Umsatz als ModellgrdBe einzubeziehen. Auf der ande-
ren Seite sind die Faktoreinsatze, wie z. B. der Personaleinsatz, der Material-

555 Kontrollierbar wird hier i. S. v. autonom bestimmbar verstanden.

556 Vgl. Witt, J./Hoffmann, K./Tippkemper, H. et al.: Marketing-Management, 1983, S. 196.

557 Die resultierende Systematik ist allerdings nicht allgemein gliltig; im konkreten Einzelfall kann sich
eine andere Zuordnung der ModellgréBen ergeben.

558 Vgl. in diesem Zusammenhang Kapitel 3.1.2.
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verbrauch, die Abschreibungen und die Zinsen im Modell zu bertcksichtigen.5%° Da
sich der Umsatz aus den Absatzzahlen und den durch die Preispolitik des Unterneh-
mens beeinflussten Preisen errechnet, liegt es nahe, ihn als endogene GréBe in das
Modell einzubeziehen. Gleiches trifft auf die Faktoreinsatze zu, die durch die nach-
gefragten Leistungen bzw. den damit einhergehenden Leistungserstellungs- und
-verwertungsprozess und die Faktorpreise (s. u.) beeinflusst werden.

Far eine differenzierte Darstellung der finanziellen Unternehmensentwicklung ist es
erforderlich, auch solche (endogenen) StromgréBen im Modell vorzusehen, die sich
aus dem erzielten Erfolg speisen. Dazu z&hlen beispielsweise (Gewinn-)Steuern
sowie Ausschittungen bzw. Gewinnentnahmen.560 Eine aussagekraftige Darstellung
der finanziellen Unternehmensentwicklung bedingt dariiber hinaus die Bertcksichti-
gung von BestandsgréBen, da sie einerseits Finanzmittel binden, andererseits aber
auch freisetzen kénnen und dadurch wesentlich die Liquiditat eines Unternehmens
beeinflussen. Wahrend die Anfangsbestande als exogene, durch das Unternehmen
bestimmte (kontrollierte) GroBen in das Modell gelangen, sind die Endbestéande von
den zugehdrigen StromgréBen abhangig und haben daher endogenen Charakter.
Die flr das Modell wesentlichen BestandsgréBen kénnen ausgehend von den Posi-
tionen der Bilanz definiert werden, wobei der Detaillierungsgrad vom Einzelfall ab-
hangt.

Die 0. g. WertgréBen werden zwar durch operative und strategische Effekte beein-
flusst, jedoch wirken diese haufig nur mittelbar und sind im Falle kompensierender
Entwicklungen u. U. Gberhaupt nicht zu erkennen. Daher ist es erforderlich, die we-
sentlichen erfolgs- und finanzwirtschaftlichen Zusammenhéange unter Bertcksichti-
gung der zugehdérigen Mengen-, Preis- sowie ggf. auch Zeit- und QualitatsgréBen
abzubilden. Erst die Berilicksichtigung dieser GroBen gestattet es, beispielsweise
produktionsmengenabhangige Erfahrungseffekte oder absatzbezogene Sattigungs-
effekte sachgerecht in die Analyse einzubeziehen. Von besonderer Bedeutung ist in
diesem Zusammenhang vor allem der Absatz. Die Absatzentwicklung Ubt auf zahl-
reiche UnternehmensgréBen einen wesentlichen Einfluss aus und bestimmt mittelbar
entscheidend den Erfolg und die Liquiditat eines Unternehmens. Ihr kommt daher
eine Schlisselfunktion flir das 6konometrische Prognosemodell zu. Der Absatz lasst

559 |m Einzelfall ist es u. U. zweckméaBig, die Faktoreinsatze nach Funktionsbereichen zu differen-
zieren. Auf diese Weise lassen sich z. B. die Wirkungen funktionsbereichsbezogener Strategien
praziser im Modell erfassen. Und auch die Ableitung einer Erfolgsrechnung gemas Umsatz-
kostenverfahren wird dadurch unterstitzt.

560 Fiir die Beriicksichtigung von Ausschittungen bzw. Gewinnentnahmen spricht auch, dass das
"diskontierte Dividendeneinkommen der Altaktionére ... zu den theoretisch beflirworteten finanz-
wirtschaftlichen Bewertungskriterien fir eine Unternehmungsstrategie" gehért. Hanssmann, F.:
Quantitative Betriebswirtschaftslehre, 1995, S. 310.
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sich einerseits durch das Unternehmen beeinflussen und ist andererseits externen
Einflissen ausgesetzt. Er wird daher i. d. R. als endogene GrdBe in ein solches
Modell eingehen.

In den Fallen, in denen die absatzpolitischen MaBnahmen der Konkurrenz im Prog-
nosemodell Bertcksichtigung finden (siehe unten), ist es sinnvoll, anstelle des Ab-
satzes zundchst den mengenmaBigen Marktanteil zu prognostizieren und erst in
einem zweiten Schritt aus prognostiziertem Marktvolumen und Marktanteil das vor-
aussichtliche Absatzvolumen zu ermitteln.561 Dieses Vorgehen erleichtert zum einen
die Unterscheidung zwischen der Branchenmarktentwicklung, die alle in der Branche
tatigen Unternehmen gleichermaBen betrifft und im Marktvolumen ihren Ausdruck
findet, sowie dem wettbewerblichen Erfolg der einzelnen Marktteilnehmer, der sich
im Marktanteil niederschlagt. Eine solche Unterscheidung ist im Hinblick auf die
Kontrolle von Bedeutung, da sich wettbewerbsstrategische Fehler der Unternehmen
von unbeeinflussbaren Marktentwicklungen trennen lassen. Zum anderen wird mit
dem Marktanteil eine GrdBe bestimmt, die als Erfolgsfaktor in der strategischen
Planung eine groBe Bedeutung besitzt und die Verbindung von strategischen Pla-
nungen und Prognosemodell erleichtert.562

Bedeutsame MengengréBen des 6konometrischen Modells sind neben dem Absatz
vor allem die Produktions-, Faktor(einsatz)- und Kapazitdtsmengen. Sie sind we-
sentlich durch den Absatz beeinflusst und kénnen als endogene GréBen im Modell
errechnet werden. Sofern sie allerdings BestandsgrdBen reprasentieren (Mitarbei-
terzahlen, Kapazititseinheiten der Anlagen u. A.), wére der jeweilige Anfangsbe-
stand als exogene GrdBe vorzugeben.

Auch die Preise bzw. Wertansatze, wie z. B. Material- und Anlagenpreise, Zins- und
Steuersatze sowie Stundenléhne, sind i. Allg. den exogenen GrdBen zuzurechnen.
Im Unterschied zu den o. g. Anfangsbestanden werden zahlreiche Preise und Wert-
ansatze nicht durch das Unternehmen kontrolliert. Insoweit tragen die betreffenden
ModellgréBen externe Einflisse in das Modell. Sie kénnen als Schnittstellen aufge-
fasst werden, mit denen sich bedeutende Umwelteinfliisse internalisieren lassen. So
schlagen sich z. B. Tarifvertragsabschllsse oder gesetzgeberische MaBnahmen be-
zlglich der Personalzusatzkosten in den Personalkostensatzen nieder, die Preis-

561 Vgl. Hammann, P.: Absatzplanung, 1989, Sp. 4 f.; Hammann, P./Erichson, B.: Marktforschung,
2000, S. 420 f.; Meffert, H./Steffenhagen, H.: Marketing-Prognosemodelle, 1977, S. 171.
Das Marktvolumen stellt den Absatz aller Anbieter eines Produkts in einer Periode auf einem Markt
dar; vgl. Gierl, H.: Marketing, 1995, S. 432; Nieschlag, R./Dichtl, E./Hérschgen, H.: Marketing,
2002, S. 83, 1296.

562 \/gl. Bukhari, I.: Markireaktionsfunktionen, 1998, S. 302.
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entwicklungen auf den Rohstoffmarkten oder eine zunehmende Konzentration im
Beschaffungsmarkt beeinflussen die Materialpreise und die Verbreitung einer neuen
Fertigungstechnologie fuhrt u. U. zu héheren Abschreibungen der technologisch
schneller veraltenden Anlagen.

Eine vergleichbare Schnittstellenfunktion nehmen die exogenen Variablen wahr, mit
denen externe, nicht durch das Unternehmen kontrollierte Einfliisse der Absatzent-
wicklung abgebildet werden. Zu diesen Variablen zahlen das Marktpotenzial bzw.
die Variablen, die das Marktpotenzial beeinflussen. Das Marktpotenzial umschreibt
die auf einen bestimmten Zeitraum bezogene Aufnahmeféhigkeit eines Marktes fur
ein bestimmtes Produkt (maximaler Absatz aller Anbieter eines Marktes).563 Zu den
Variablen, die das Marktpotenzial und damit indirekt den Absatz beeinflussen, kann
z. B. die Einkommensentwicklung der Bevdlkerung zéhlen, wenn der Absatz eines
Konsumgutes prognostiziert werden soll. Fir den Fall, dass der Absatz eines In-
vestitionsgutes zu prognostizieren ist, haben beispielsweise die Zinsentwicklung
oder die Entwicklung der Konsumguternachfrage einen groBen Einfluss.

Erganzend bzw. gegebenenfalls alternativ zum Marktpotenzial kann das Marktvolu-
men in das 6konometrische Modell aufgenommen werden. Das Marktvolumen stellt
den Absatz aller Anbieter eines Produkts in einer Periode auf einem Markt dar564
und kénnte somit unmittelbar als exogene Absatzzahl in das 6konometrische Modell
eingehen. Denkbar ist aber auch, dass diese Absatzzahl auf verschiedene Einfluss-
gréBen, wie z. B. den Gesamtabsatz eines Komplementargutes oder den durch-
schnittlichen Produktpreis in Relation zum durchschnittlichen Preis eines wichtigen
Substitutionsgutes, zurtickgefiihrt und indirekt durch diese EinflussgréBen im Modell
abgebildet wird.565

Die direkte oder indirekte Einbeziehung des Marktpotenzials in das 6konometrische
Modell ist z. B. dann sinnvoll, wenn spezielle auf eine verstarkte ErschlieBung des
Marktpotenzials zielende MaBnahmen den Absatz spirbar beeinflussen kénnen (vgl.
Zeitpunkt A in der Abbildung 19). Fir die Prognose ist es dann von Bedeutung, dass
mit dem Marktpotenzial eine Obergrenze fiir die Wirkung dieser MaBnahmen in das
Modell integriert wird. Anders verhalt es sich, wenn sich Marktvolumen und Markt-
potenzial nur geringfligig unterscheiden (vgl. Zeitpunkt B in der Abbildung 19). Zum
einen zeigen in diesem Fall MaBnahmen, die auf eine weitere ErschlieBung des

563 Vgl. Gierl, H.: Marketing, 1995, S. 414; Nieschlag, R./Dichtl, E./Hérschgen, H.: Marketing, 2002,
S. 83, 1295; Schierenbeck, H.: Betriebswirtschaftslehre, 2003, S. 272; vgl. folgende Abbildung 19.

564 Vgl. Gierl, H.: Marketing, 1995, S. 432; Nieschlag, R./Dichtl, E./H8rschgen, H.: Marketing, 2002,
S. 83, 1296; vgl. die folgende Abbildung 19.

565 Bez(iglich der EinflussgréBen bzw. Indikatoren vgl. auch Kapitel 6.2.
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Marktpotenzials zielen, nur eine relativ geringe Absatzwirkung, so dass das Progno-
semodell diese MaBnahmen nicht notwendigerweise explizit erfassen misste und
daher auch auf die BerUcksichtigung des Marktpotenzials im ékonometrischen Mo-
dell verzichtet werden kdénnte. Zum anderen lasst sich in diesem Fall auf der Grund-
lage des Marktvolumens auch die Héhe des Marktpotenzials einschatzen, so dass
kein wesentlicher Informationsverlust entsteht, wenn anstelle des Marktpotenzials
das Marktvolumen als exogener Einfluss im 6konometrischen Modell abgebildet
wird. Problematisch ist ein solcher Modellansatz allerdings in den Féllen, in denen
deutliche Veranderungen des Marktpotenzials, z. B. infolge neu hinzutretender
Marktbereiche, méglich sind, ohne dass mit einer gleichférmigen Veranderung des
Marktvolumens gerechnet werden kann.566

y (Menge)
A | Marktpotenzial <

.—f"

*“ Marktvolumen

A B t (Perioden)

Abb. 19: Marktpotenzial und Marktvolumen

Ein weiterer wesentlicher Modellbestandteil sind Variable, in denen die Konkur-
renzaktivitaten zum Ausdruck kommen. Mit Hilfe dieser i. d. R. exogenen Variablen
werden strategisch relevante Wettbewerbseinfliisse im Modell berticksichtigt. Von
Bedeutung sind insbesondere GrdBen, die das durch die Konkurrenz eingesetzte
absatzpolitische Instrumentarium reprasentieren. Die folgende Tabelle vermittelt
einen Eindruck von dem Spektrum dieses Instrumentariums und nennt beispielhaft
einige GrdBen, mit denen sich absatzpolitische Aktivitaten im ékonometrischen
Modell wiedergeben lassen:567

566 |n der Literatur finden sich sowohl Ansétze, die von dem Marktvolumen ausgehen, um den Absatz
zu prognostizieren bzw. zu planen, als auch solche, die das Marktpotenzial als Basis verwenden.
Vgl. z. B. Gierl, H.: Marketing, 1995, S. 432; Hanssmann, F.: Quantitative Betriebswirtschaftslehre,
1995, S. 306 f.; Meffert, H./Steffenhagen, H.: Marketing-Prognosemodelle, 1977, S. 173 f.

567 Vgl. Gierl, H.: Marketing, 1995, S. 410 f.; Steffenhagen, H.: Absatzpolitische Instrumente, 1993,
Sp. 23-26; Nieschlag, R./Dichtl, E./Hérschgen, H.: Marketing, 2002, S. 20; Meffert, H./
Steffenhagen, H.: Marketing-Prognosemodelle, 1977, S. 166.
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Absatzpolitisches Beispielhafte Erlduterung Beispiele moglicher
Instrumentarium ModeligréBen
Produktpolitische Z. B. Festlegung der Produkteigenschaften, Ge- | produktbezogener Qualitats-
Instrumente staltung des ProduktduBeren. Die Instrumente index, durchschnittliche

bestimmen wesentlich die Qualitéat der Leistung. | Lebensdauer

Instrumente der Entgelt- | Z. B. Festlegung der Preishéhe, Bestimmung von | Preise, Forderungen unter-

bzw. Preispolitik Zahlungsbedingungen und Kreditkonditionen, schiedlicher Laufzeiten,
Gewahrung von Rabatten, Preisempfehlungen. Liquiditatsspektren
Instrumente der Wahl der Absatzwege, Gestaltung des Vertriebs- | Zahl eigener Vertriebsmit-
Distributionspolitik systems, Ausgestaltung von Vertriebsbindungen, | arbeiter, Zahl der Handelsver-
Einsatz von Verkaufstechniken u. a. m. treter, Verkaufsflache
Kommunikations- Z. B. Werbung, Verkaufsférderung, Public Werbeaufwand, Zahl der
politische Instrumente Relations, Sponsoring, Events u. a. Anzeigen

Tab. 8: Absatzpolitische Instrumente und Beispiele zugehdériger ModellgréBen

Ungeachtet der Notwendigkeit einer unternehmensspezifischen Formulierung des
6konometrischen Modells dirften regelmaBig zwei der o. g. Instrumente flr die
Modellbildung besondere Relevanz besitzen - der Preis und die Qualitat der Leis-
tung.568 Diesen GréBen kommt ein besonderer Stellenwert zu, da man sich ohne ein
mit bestimmten Eigenschaften versehenes Produkt, das vom Abnehmer als nutzen-
stiftende Problemlésung angesehen wird, und ohne eine Preisforderung, die der Ab-
nehmer mit eigenen Preisvorstellungen bzw. anderen Angeboten vergleicht, eine
Markttransaktion zwischen Anbieter und Nachfrager nicht vorstellen kann. Die Gbri-
gen absatzpolitischen Instrumente kénnen zwar ebenfalls einen wesentlichen Ein-
fluss auf den Absatz austiben, jedoch besteht keine solche "Zwangslaufigkeit des
Instrumenteinsatzes".5%° Sie besitzen daher einen eher "flankierenden Charakter".570

568

569
570

Vgl. z. B. Schober, F.: Modellgestiitzte strategische Planung, 1988, S. 43, 67 - 70. Auf die explizite
Bericksichtigung von beiden oder einer dieser absatzpolitischen EinflussgréBen in einem 6kono-
metrischen Modell kénnte - ausnahmsweise - in solchen Fallen verzichtet werden, in denen eine
Ubereinstimmende Qualitat und/oder ein Ubereinstimmender Preis aller im Markt angebotenen
Produkte unterstellt werden kann.

Unter der Qualitat einer Leistung Iasst sich die Summe der Eigenschaften verstehen, die die
Eignung dieser Leistung fir die jeweiligen (individuellen) Zwecke bestimmt. Vgl. Kotler, P./Bliemel,
F.: Marketing-Management, 2001, S. 78.

Steffenhagen, H.: Absatzpolitische Instrumente, 1993, Sp. 27.

Steffenhagen, H.: Absatzpolitische Instrumente, 1993, Sp. 27; vgl. Hoffmann, K.: Konkurrenz-
untersuchung, 1979, S. 89. Wéhrend der Preis schon seit langem als eine entscheidende Ein-
flussgréBe des Absatzes angesehen und sein Einfluss durch Nachfrage- und Preisabsatzfunkti-
onen veranschaulicht wird, trat die besondere Bedeutung des Erfolgsfaktors 'Qualitat' erst in den
letzten Jahrzehnten zutage, woran empirische Studien, wie beispielsweise die PIMS-Studie, einen
wesentlichen Anteil hatten. Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Glnther, T.: Strategisches Con-
trolling, 2004, S. 115 - 119; Homburg, C.: Quantitative Betriebswirtschaftslehre, 2000,

S. 62, 64 - 66.
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Die besondere Bedeutung von Preis und Qualitat der Leistung findet auch in den
grundlegenden Wettbewerbsstrategien der Unternehmen ihren Ausdruck: Die Stra-
tegie der Preis- bzw. Kostenflihrerschaft zielt auf einen niedrigen Angebotspreis, die
Differenzierungsstrategie auf die Bereitstellung besonders bedarfsgerechter Leis-
tungen.571 Auch daran wird deutlich, dass Preis und Leistungseigenschaften bzw.
-qualitat als separate GréBen in dem 6konometrischen Modell vorgesehen werden
sollten. Dadurch werden Schnittstellen geschaffen, um grundlegende Wettbewerbs-
strategien in die modellbasierte Prognose einzubeziehen.

Neben dem absatzpolitischen Instrumentarium der Konkurrenz ist auch das ent-
sprechende Instrumentarium des eigenen Unternehmens im Modell abzubilden. Die
daflir herangezogenen GréBen sind i. d. R. ebenfalls exogener Natur, kbnnen aller-
dings - anders als die 0. g. - autonom durch das Unternehmen bestimmt werden. Die
Bereitstellung der betreffenden Informationen ist daher i. d. R. mit geringerem Auf-
wand verbunden.

In den vorangehenden Ausflihrungen wurde wiederholt darauf hingewiesen, dass
neben operativen Sachverhalten auch Strategien und strategische Entwicklungen in
dem 6konometrischen Modell zu bericksichtigen sind. Deren sachgerechte Abbil-
dung erfordert u. U. spezifische ModellgréBen, die erganzend zu den o. g. in das
Modell einzubeziehen sind.572 So ist fir Unternehmen, die eine Wettbewerbsstra-
tegie der Produktdifferenzierung verfolgen, die separate Erfassung von z. B. For-
schungs- und Entwicklungsausgaben sowie Werbeausgaben zu erwagen, da For-
schung und Entwicklung einen wichtigen Beitrag flr die Auspragung differenzierter
Produkte leisten kénnen und die Werbung notwendig ist, um die Nachfrager Uber die
spezifischen Produktmerkmale zu informieren. DemgegenUber steht flr Unterneh-
men, die eine Kostenflhrerschaft anstreben, z. B. die differenzierte Abbildung der
quantitativen Produktionskapazitaten im Vordergrund, da die Fahigkeit, ein Produkt
in sehr groBen Stlickzahlen zu produzieren, entscheidend ist fiir den Erfolg des
Unternehmens.573

571 Vgl. Baum, H.-G./Coenenberg, A. G./Giinther, T.: Strategisches Controlling, 2004, S. 74 - 76. In
der Marketinglehre wird z. T. auch von preisdominanten Strategien bzw. Preis-Mengen-Strategien
einerseits und leistungsdominanten Strategien andererseits gesprochen. Vgl. Steffenhagen, H.:
Absatzpolitische Instrumente, 1993, Sp. 27 f.

572 \/gl. Zapfel, G.: Strategisches Produktions-Management, 2000, S. 107.

573 Vgl. Porter, M. E.: Wettbewerbsstrategie, 1999, S. 71 - 74, 77 f.
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5.1.3 Zahl und Detaillierungsgrad der GroBen

Die Modellformulierung und die Erhebung der flr die Modellanwendung erforderli-
chen Daten kann einen erheblichen Aufwand verursachen, wenn in dem Modell sehr
viele GréBen zu berticksichtigen sind. Auch bereitet die Schatzung der stochasti-
schen Strukturgleichungen u. U. statistische Probleme (Multikollinearitat u. A.), wenn
in diesen Gleichungen eine Vielzahl von Variablen enthalten ist.574 Vor diesem
Hintergrund sollten nur solche GréBen in das Modell aufgenommen werden, die
bezogen auf die geforderten erfolgs- und finanzwirtschaftlichen Aussagen wesentlich
sind.575

Die Forderung, nur wesentliche GréBen in das 6konometrische Modell einzubezie-
hen, fahrt zu einer materiell begriindeten Beschrankung der Zahl der Modellvari-
ablen. Daneben Iasst sich formal eine Begrenzung der Variablen erreichen, indem
GroBen ausgewahlt werden, die eine verdichtete Darstellung der relevanten Sach-
verhalte ermdglichen. Ein Aggregationsansatz besteht darin, einen Sachverhalt,
dessen differenzierte Abbildung mehrere spezifische Variable erfordert, mit nur einer
- undifferenzierten - monetaren GréBe auszudriicken. So kénnen beispielsweise
vertriebsorientierte Aktivitdten mit Hilfe mehrerer spezifischer Kennzahlen angezeigt
werden (z. B. Distributionsdichte und Distributionsgrad).576 In vereinfachter Form
kann jedoch auch ein Vertriebsbudget das Aktivitatsniveau anzeigen. Eine Reihe
spezifischer Kennzahlen wird durch eine aggregierte WertgréBe ersetzt und die Zahl
der ModellgréBen reduziert sich.

Gegen diesen Aggregationsansatz spricht der damit u. U. verbundene Informations-
verlust. So lasst z. B. ein Anstieg der Vertriebsausgaben nicht erkennen, ob zuséatz-
liche vertriebspolitische MaBnahmen oder Preis-/Entgelterhdhungen hierflr ursach-
lich waren. Ein Informationsverlust entsteht auch insofern, als Finanzmittel in unter-
schiedlicher Weise und mit unterschiedlicher Effektivitat eingesetzt werden kdnnen.

574 Diese Problematik betrifft beispielsweise Marktreaktionsfunktionen; vgl. Simon, H./Kucher, E.:
Preisabsatzfunktionen, 1988, S. 172 f.

575 \/gl. Hammann, P./Erichson, B.: Marktforschung, 2000, S. 459 f.; Witt, J./Hoffmann, K./
Tippkemper, H. et al.: Marketing-Management, 1983, S. 244 f. Fir den Fall, dass bestimmte
weniger bedeutsame GrdBen nicht unberlcksichtigt bleiben sollen, empfiehlt sich die Zusammen-
fassung solcher GrdBen zu einer Gbergeordneten Modellvariablen (vgl. die folgenden Ausfih-
rungen).

576 Als absolutes MaB der Distributionsdichte kommt die Anzahl der Letztverkaufsstellen, die ein be-
stimmtes Produkt flihren, in Betracht. I. d. R. wird die Zahl der Letztverkaufsstellen eines Pro-
duktes jedoch in Relation gesetzt zur Flache des Absatzgebietes. Als Distributionsgrad bezeichnet
man das Verhéltnis aus der Anzahl von Letztverkaufsstellen, die das Produkt fihren, und der An-
zahl aller Letztverkaufsstellen, die ein Produkt aus dem Produktbereich fihren. Vgl. Mauerer, N.:
Wirkung absatzpolitischer Instrumente, 1995, S. 45 f.; Gierl, H.: Marketing, 1995, S. 640.
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Diese Unterschiede treten im Falle der monetaren Messung nicht zu Tage, da die
konkrete Verwendung der Finanzmittel nicht angezeigt wird. Dieser Aspekt ist insbe-
sondere flir stochastische Strukturgleichungen, wie z. B. Marktreaktionsfunktionen,
von Bedeutung. So wird im o. g. Beispiel die Entwicklung des Absatzes nicht allein
von der Héhe des Vertriebsbudgets beeinflusst, sondern auch von dessen konkreter
Aufteilung auf die verschiedenen distributionspolitischen Instrumente (z. B. der Ein-
satz von Vertriebsmitarbeitern des Unternehmens einerseits und Handelsvertretern
andererseits). Trotz der u. U. eintretenden Informationsverluste wird die Modellierung
mit Hilfe von Budgets insbesondere fir mittel- bis langfristige Betrachtungen als ge-
eignete Vorgehensweise angesehen.577

Im vorliegenden Fall erscheint es zweckméaBig, die fir das Unternehmen besonders
wesentlichen Sachverhalte, z. B. die Kapazitat einiger weniger GroBanlagen, diffe-
renziert und nicht allein mit einer Wertgr6Be zu erfassen. Demgegentber kénnen
Sachverhalte, die weniger bedeutsam sind, jedoch z. B. aus Griinden der Konsistenz
(Vollstandigkeit der Bilanz o. A.) in das Modell eingehen miissen, unmittelbar in
WertgréBen ausgedrickt und zu wenigen Modellvariablen zusammengefasst
werden.

Ein weiterer Ansatz, um Sachverhalte aggregiert im konometrischen Modell abzu-
bilden, ist die Verwendung von Indizes sowie Scoring-, Nutzen- und ahnlicher
'kiinstlicher' GroBen.578 Mit Hilfe solcher GréBen lassen sich verschiedene thema-
tisch zusammengehdrige Untersuchungsobjekte in einheitlicher Form messen und
verdichtet darstellen. Diese besondere Charakteristik pradestiniert die GréBen ins-
besondere auch fiir die Abbildung vielschichtiger qualitativer Sachverhalte. So kann
mit Hilfe der 0. g. GrdBen z. B. die Qualitat eines Produkts ausgedriickt werden. An
die Stelle vielfaltiger produktbezogener Modellvariabler, die bestimmte Qualitats-
merkmale reprasentieren (z. B. Taktfrequenz und Leistungsaufnahme eines Prozes-
sors), tritt nur eine ModellgréBe, die beispielsweise die Werte eines Qualitatsindex

577 \igl. Mauerer, N.: Wirkung absatzpolitischer Instrumente, 1995, S. 44; Steffenhagen, H.: Absatz-
politische Instrumente, 1993, Sp. 27, 33; Topritzhofer, E./Schmidt, B.: Reaktionsfunktionen (1),
1977, S. 555.

578 Ein Beispiel fir die Beriicksichtigung politischer Entwicklungen in einem Regressionsmodell durch
Verwendung einer Rating-Skala findet sich bei Hansmann, K.-W.: Prognoseverfahren, 1983,
S.138 1.
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aufnimmt. Far die Ermittlung dieser Werte kommen unterschiedliche Vorgehens-
weisen in Betracht. Im Rahmen der PIMS-Studie werden Indexwerte beispielsweise
auf Basis der Produktumsatze ermittelt:

Index der relativen Produktqualitat =
Umsatz der aus Kundensicht gegenlber der Konkurrenz qualitativ Gberlegenen Produkte /Umsatz

- Umsatz der aus Kundensicht gegenuber der Konkurrenz qualitativ unterlegenen Produkte /Umsatz

Die Beurteilung, welche Produkte denen der Konkurrenz qualitativ Gber- bzw. unter-
legen sind, erfolgt subjektiv durch den Produkthersteller bzw. -anbieter.57° Andere
Vorgehensweisen zur Bestimmung von Indexwerten stitzen sich auf Expertenur-
teile.580 Im einfachsten Fall kann das subjektive Qualitatsurteil, das ein Mitarbeiter
oder ein Beurteilungsteam aus dem anbietenden Unternehmen fir ein Produkt ab-
gibt, unmittelbar als Indexwert (beispielsweise zwischen 0% und 100%) formuliert
werden.

Indizes, wie auch Scoring-, Nutzen- und andere 'kinstliche' GréBen werden haufig
verwandt, um die Ergebnisse spezifischer betriebswirtschaftlicher Analysen, wie z. B.
der Nutzwertanalyse, wiederzugeben. Die Einbindung dieser GréBen in das 6ko-
nometrische Modell ist daher auch zweckmaRBig, um bereits vorliegende Resultate
betriebswirtschaftlicher Analysen in der modellbasierten Prognose zu bericksichti-
gen. Bezogen auf das o. g. Beispiel der Produktqualitat kbnnen beispielsweise die
Nutzenwerte, die mit speziellen Marktforschungs- und Analyseverfahren fir das
Produkt ermittelt wurden, als Ausdruck der Qualitat in das Modell einflieBen. Ein
haufig angewandtes Verfahren, das solche Nutzenwerte zur Verfiigung stellen kann,
ist die Conjoint-Analyse. Grundlage dieser Analyse sind Befragungen, deren Ziel es
ist, die Praferenzen der (potenziellen) Abnehmer gegeniber bestimmten Leistungs-
profilen bzw. Merkmalskombinationen zu erheben. Aufgrund der erhobenen Prafe-
renzen lassen sich die Praferenzbeitrage bzw. Teilnutzen einzelner Leistungseigen-
schaften schéatzen, die anschlieBend insbesondere flr die Preisfestsetzung, die
Nachfragersegmentierung sowie die Bewertung und Planung von Produkten ver-
wandt werden. Um den jeweiligen Nutzen zum Ausdruck zu bringen, werden abs-

579 \Vgl. Hruschka, H.: Absatzreaktionsfunktionen, 1993, S. 255; Mauerer, N.: Wirkung absatz-
politischer Instrumente, 1995, S. 46; Neubauer, F. F.: PIMS-Programm, 1999, S. 484;
Ziegenbein, K.: Controlling, 2004, S. 209. Fir eine Absatzprognose ist die Verwendung des o. g.
Qualitatsindex allerdings nur bedingt sinnvoll, da mit der Anwendung dieses Index der Umsatz
bzw. Absatz wie eine kausale EinflussgréBe der Qualitét behandelt wird (z. B. steigt der Qualitats-
index, wenn sich - bei unveranderter Qualitét der einzelnen Produkte - der Umsatzschwerpunkt zu
den qualitativ héherwertigen Produkten verlagert). Sachlich begriindet erscheint jedoch allein der
umgekehrte Zusammenhang.

580 Die in Kapitel 6.3.1.1 dargestellten Verfahren der Expertenschatzung kénnen im Grundsatz auch
fur diese Thematik zur Anwendung kommen.
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trakte Nutzenwerte angegeben; Nutzenveranderungen durch Variation einer Eigen-
schaft lassen sich aber auch z. B. in Geldeinheiten ausdriicken.58! Letztlich "ist es ...
die (vom Nachfrager) subjektiv wahrgenommene Qualitat ..., die einen entscheiden-
den EinfluB auf den Umsatz austben durfte."582 Daher ist es sinnvoll, in den Fallen,
in denen Produktbeurteilungen der (potenziellen) Abnehmer aus der Anwendung
des 0. g. oder ahnlicher Verfahren bereits vorliegen, die entsprechenden Daten im
6konometrischen Modell zu verwenden.583

Den besonderen Méglichkeiten und Vorteilen, die mit der Verwendung der o. g.
abstrakten ModellgréBen verbunden sind, stehen grundséatzlich die gleichen Nach-
teile gegeniber, die bereits mit Bezug auf die WertgréBen genannt wurden. Die ge-
winschte Verdichtung der im Modell wiedergegebenen Sachverhalte wird auch in
diesem Fall regelmaBig mit dem Verlust bestimmter Detailinformationen verbunden
sein. Andererseits durfte die Verlasslichkeit der Modellergebnisse positiv beeinflusst
werden, wenn flr die Abbildung eines Sachverhalts nicht ein Konglomerat unter-
schiedlicher GréBen in die Modellfunktionen eingebunden werden muss, sondern
lediglich eine spezifische, fundiert analysierte GroBe.

AbschlieBend sollen Mdglichkeiten der Informationsverdichtung erértert werden, die
sich aus der Rechenlogik des Modells bzw. seiner Variablen ergeben. Von Interesse
ist in diesem Zusammenhang insbesondere die Verwendung von

» Durchschnittswerten (z. B. flr Zinssatze),
» Differenzen (beispielsweise, um Wachstumsraten abzubilden),
 relativen GroBen (z. B. die Umsatzrendite).584

Durch die Verwendung solcher Modellvariablen kann auf die separate Darstellung
der jeweils zugrunde liegenden absoluten GréBen verzichtet werden, so dass sich
die Zahl der Variablen verringert.585 In einem 6konometrischen Prognosemodell kdn-
nen Durchschnittswerte beispielsweise verwendet werden, um die absatzpolitischen
Aktivitaten aller oder eines Teils der Konkurrenten als Gesamtheit zu erfassen. Im

581 Vgl. Bauer, H. H./Huber, F.: Nutzenorientierte Produktgestaltung, 2000, S. 711 - 734; Bauer, H. H./
Herrmann, A.: Preisfindung, 1993, S. 237 - 240; Gierl, H.: Marketing, 1995, S. 153 - 188;
Herrmann, A.: Conjoint-Analysen, 1998, S. 339 - 358; Teichert, T.: Conjoint-Analyse, 2000,

S. 473 - 508.

582 Topritzhofer, E./Schmidt, B.: Reaktionsfunktionen (), 1977, S. 555. Vgl. auch Nieschlag, R./Dichtl,
E./Horschgen, H.: Marketing, 2002, S. 644 f.

583 Vgl. Topritzhofer, E./Schmidt, B.: Reaktionsfunktionen (1), 1977, S. 555.

584 \/gl. Bukhari, I.: Marktreaktionsfunktionen, 1998, S. 306.

585 7 T. werden diese Variablen aber auch erganzend zu den absoluten GrdBen in das Modell
eingefligt, um dessen Aussagekraft zu verbessern.
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Prognosemodell sind auf diese Weise nur wenige bzw. nur ein - durchschnittliches -
Konkurrenzunternehmen abzubilden. Ein ahnlicher Effekt ist mit dem Einsatz der o.
g. relativen Gr6Ben verbunden. Sie lassen sich z. B. verwenden, um das Aktivitats-
niveau eines absatzpolitischen Instruments relativ zu bestimmten oder relativ zu
allen Anbietern der Branche zu messen.58¢ Der Einsatz solcher Quotienten hat den
Vorteil, dass die absatzpolitischen Aktivitaten der Konkurrenz in die exogenen ab-
satzpolitischen GréBen des eigenen Unternehmens einflieBen und nicht separat im
Prognosemodell berticksichtigt werden missen.%87 Auch durch die Verwendung von
Differenz-GrdBen lasst sich die Zahl der Modellvariablen reduzieren. Die funktionalen
Zusammenhange beziehen sich in dem Fall nicht auf die absoluten Werte, sondern
auf deren Unterschiedsbetrage. Neben den Differenzen zweier unterschiedlicher
GréBen (z. B. Differenz aus eigenem Preis und durchschnittlichem Branchenpreis)
kann es sich dabei auch um Veranderungen handeln, die sich fur die betreffende
GroBe wahrend einer Periode ergeben (z. B. der Anstieg des Werbebudgets gegen-
Uber der Vorperiode).588

Im Zusammenhang mit den zuvor genannten Formen von Modellvariablen soll an
dieser Stelle auch das modelltechnische Konstrukt der Dummy-Variablen erwahnt
werden, mit dem sich Phanomene gesamthaft in einem 6konometrischen Modell be-
ricksichtigen lassen. Die Dummy-Variablen kénnen die Werte 0 und 1 annehmen
und zeigen so das Vorliegen bzw. Nichtvorliegen des jeweiligen Phdnomens an. Die
Sachverhalte, die durch Dummy-Variable reprasentiert werden, kénnen sehr unter-
schiedlicher Art sein. Es kann sich z. B. um Streiks, Handelssanktionen oder auch
eine spezielle Vertriebsform handeln. Aufgrund ihrer einfachen und abstrakten Ge-
stalt sind die Dummy-Variablen gut geeignet, um Sachverhalte zu modellieren, die

586 Als Nenner des jeweiligen Quotienten kann z. B. eine DurchschnittsgréBe (beispielsweise der
durchschnittliche Preis) oder auch eine SummengréBe angesetzt werden (z. B. die Werbeausga-
ben einer Branche).
In den Féllen, in denen kein Bezug zur Absatzpolitik der Branche (alle Anbieter einschlieBlich des
eigenen Unternehmens), sondern lediglich zu den absatzpolitischen MaBnahmen bestimmter An-
bieter hergestellt wird, bildet haufig das absatzpolitische Aktivitatsniveau der jeweiligen Konkurrenz
(d. h. unter Ausschluss des eigenen Unternehmens) den Nenner. Falls wenige Anbieter die ande-
ren deutlich dominieren, ist u. U. die Berlicksichtigung von Aktivitaten einiger weniger Anbieter fir
die Prognose ausreichend. Im PIMS-Modell wird z. B. ein Relativpreis verwandt, dessen Nenner
den Durchschnittspreis der drei Hauptkonkurrenten enthalt. Vgl. Hruschka, H.: Absatzreaktions-
funktionen, 1993, S. 257.

587 Vgl. Mauerer, N.: Wirkung absatzpolitischer Instrumente, 1995, S. 45; Topritzhofer, E./
Schmidt, B.: Reaktionsfunktionen (I), 1977, S. 555.

588 \/gl. Simon, H./Kucher, E.: Preisabsatzfunktionen, 1988, S. 173; Topritzhofer, E./Schmidt, B.:
Reaktionsfunktionen (I), 1977, S. 555.
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zwar einerseits in der 6konometrischen Prognose berticksichtigt werden sollen, je-
doch andererseits schwer zu konkretisieren und im Modell nachzubilden sind.58°

Die oben genannten, in der formalen Struktur der Modellvariablen respektive des
Modells begriindeten Formen der Informationsverdichtung verringern die Zahl der
explizit im Modell abzubildenden Informationen und tragen insofern zu einer gerin-
geren Modellkomplexitat bei. Zu beachten ist allerdings, dass die Verwendung der o.
g. GroBen mit einer Vereinfachung der Aussage verbunden ist. So lassen z. B. die
Differenz-GrdBen nicht erkennen, ob die Differenz im Vergleich zum Minuend ein
kleines oder ein groBes Gewicht besitzt. Dieser fir die Wirkung u. U. bedeutende
Unterschied wird erst deutlich, wenn die in die Berechnung einbezogenen Einzel-
werte untersucht werden. Auch die Verwendung von Dummy-Variablen fihrt zu einer
Aussagevereinfachung. Die abgebildeten Phanomene werden auf zwei Auspragun-
gen reduziert (reprasentiert durch 0 und 1), eine in der Realitat vorkommende diffe-
renziertere Abstufung bleibt unberiicksichtigt.>90 Gleichwohl haben sich die Ansatze
in der Modellbildung bewahrt, nicht zuletzt, da sich durch die Reduzierung der Mo-
dellvariablen die Bestimmung der funktionalen Zusammenhange vereinfacht.

Der materielle und insbesondere die formalen Ansatze zur Beschrankung der Mo-
dellvariablen haben zur Folge, dass i. d. R. nur vergleichsweise wenige Detailgro-
Ben in dem 6konometrischen Modell dargestellt werden missen. Dies ist, auch
angesichts des relativ langen Prognosezeitraums, zweckméaBig. Der Versuch, lang-
fristig mit Hilfe des Modells eine Vielzahl spezieller Detailgr6Ben, wie z. B. den Be-
stand von BlUromaterialien, zu prognostizieren, wirde die Komplexitat der Prognose
deutlich erhéhen, von wesentlichen Sachverhalten ablenken und lediglich zu
Scheingenauigkeit fihren.59' Die Verwendung aggregierter GrdBen im Modell
schlieBt jedoch nicht aus, dass sich fir gegenwartsnahe Zeitrdume auf Basis der

589 Vgl. Hittner, M.: Prognoseverfahren, 1986, S. 93; Schmidt, B./Topritzhofer, E.: Reaktionsfunkti-
onen, 1978, S. 200 f. Der Einsatz von Dummy-Variablen zur Berlcksichtigung saisonaler Effekte
wird z. B. beschrieben bei Hammann, P./Erichson, B.: Marktforschung, 2000, S. 431 - 434. Bzgl.
der Erfassung qualitativer Produktmerkmale mittels Dummy-Variablen siehe Bukhari, |.: Marktre-
aktionsfunktionen, 1998, S. 305.

590 Grundsatzlich ist es allerdings auch méglich, durch Einflihrung mehrerer Dummy-Variablen eine
differenziertere Berlicksichtigung des Sachverhalts im Modell zu erreichen (z. B. in Bezug auf
einen Streik: regional begrenzt (Ja/Nein); unter einer Woche Dauer (Ja/Nein); ein bis zwei Wochen
Dauer (Ja/Nein); tGber zwei Wochen Dauer). Zu beachten ist i. d. Z., dass bei k Auspréagungen
eines Merkmals nur k-1 Dummies verwendet werden diirfen, da andernfalls Multikollinearitat
entsteht. Vgl. Hittner, M.: Marketing-Entscheidungen, 1979, S. 261 f.

591 Hanssmann weist darauf hin, dass infolge eines hohen Detaillierungsgrades der Aufwand fiir die
Abbildung einer bestimmten Datenkonstellation stark zunimmt und daher u. U. auf die Darstellung
alternativer Entwicklungen verzichtet wird. Ein wesentlicher Vorzug des 6konometrischen Modells
- die Simulationsmdglichkeit - wiirde somit eine deutliche Einschrankung erfahren. Vgl.
Hanssmann, F.: Quantitative Betriebswirtschaftslehre, 1995, S. 333 f.
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Modellresultate differenzierte GréBen mit hinreichender Genauigkeit ermitteln lassen.
Beispielsweise ist es mdglich, die globalen GréBen zu analysieren, indem aus der
jingeren Vergangenheit abgeleitete Strukturzusammenhange auf diese GrdBen
bezogen werden.592 So lasst sich z. B. eine in der Vergangenheit festgestellte Rela-
tion zwischen bestimmten Materialarten verwenden, um die durch das Modell er-
mittelten globalen MaterialbestandsgréBen aufzuspalten.593

5.2 Funktionsformen und Funktionsbestimmung
5.2.1 Systematik der Funktionen

Neben der Auswahl endogener und exogener GréBen erfordert die Formulierung
eines 6konometrischen Prognosemodells die Angabe von Funktionsformen, die die
Zusammenhange zwischen diesen GréBen beschreiben. Rein formal bedeutet dies,
dass durch die Funktionsform die mathematische Verknlipfung der GréBen bzw.
Variablen des Modells festgelegt wird. Um diesen Schritt zu unterstitzen, empfiehlt
sich eine Strukturierung der in Betracht kommenden Funktionen. Die dabei berick-
sichtigten Aspekte werden - &hnlich wie im Falle der ModellgréBen - von den indivi-
duellen Gegebenheiten abhédngen (6konometrische Kenntnisse der Informations-
empfanger, gewlinschter Genauigkeitsgrad der Modellergebnisse etc.). Losgeldst
vom Einzelfall ist jedoch zumindest die folgende Klassifizierung i. d. R. zweckma=ig,
da sie eine Aufwandsabschatzung unterstitzt und Hinweise gibt auf die Moglich-
keiten der Modellanwendung und zur Interpretation der Modellergebnisse:

» Stochastische Strukturgleichungen - Identitaten5%+
Die Komplexitat und die Anzahl der stochastischen Strukturgleichungen sind ein
Indiz fiir den (Un-)Sicherheitsgrad der Modellergebnisse und bestimmen ent-
scheidend den Aufwand fir die Modellierung und die Modellanwendung. Zudem
werden mit den stochastischen Strukturgleichungen bzw. den darin enthaltenen
Parametern wesentliche Méglichkeiten der Modelljustierung festgelegt. Dieser
Aspekt ist z. B. im Hinblick auf Simulationen von Bedeutung.

* Monovariate Funktionen, d. h. Funktionen mit nur einer Einflussgré e -
multivariate Funktionen, d. h. Funktionen mit mehreren Einflussgré3en59
Ein vergleichsweise hoher Anteil multivariater Funktionen weist auf ein sehr diffe-

592 7y diesem Vorgehen vgl. auch das Kapitel 7.1.2.1.

593 Auch die Zeitreihe eines solchen Strukturzusammenhangs kann z. B. mit Hilfe der Regression
analysiert und das Ergebnis ggf. aufgrund subjektiver Einschatzungen an erwartete Verdnde-
rungen angepasst werden, um realistische Relationen zu erhalten.

594 Zur Abgrenzung beider Funktionsarten vgl. Kapitel 4.3.2.3.

595 Zu dieser Klassifizierung der Funktionen vgl. Brockhoff, K. : Prognosen, 2005, S. 763 f.
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renziert ausgestaltetes Modell hin, das vielfaltigen Wirkungsmechanismen Rech-
nung tragt. Die Berlcksichtigung zahlreicher Einflussfaktoren ist allerdings auch
verbunden mit einem relativ groBen Aufwand fir die Formulierung und den Ein-
satz des Modells.

» Statische Funktionen, die sich auf einen Zeitpunkt beziehen - dynamische
Funktionen, die zeitliche Entwicklungen einbeziehen5%
Mit dynamischen