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7 Fruhwarnsysteme im Controlling/

Unsicherheitsanalysen
Strategisches Controlling

Controlling beinhaltet die Forderung nach permanenter Frithwarnung. Hierbei sind
sowohl interne als auch externe Faktoren rechtzeitig zu erkennen, einzubeziehen
und steuernd zu berticksichtigen. Nur so wird die Aktionsfahigkeit des Controllings
aufrechterhalten, restriktive Verhaltensweisen abgebaut, Fithrungsautonomie und
Antwortstrategien sichergestellt.

Die Frithwarnung ist so zu gestalten, dass rechtzeitig Signale erkannt und ausgewer-
tet werden und ,strategische Uberraschungen” verhindert werden.

In der Unternehmung sollte das Controlling ein Fritherkennungssystem/Frithwarn-
system als Signal- und Anzeigesystem installieren, das die Wahrnehmung von Chan-
cen unter Abwigung moglicher Risiken ermdglicht.

Ein Frithwarnungssystem besteht in der Regel aus einem Kontroll- und Analysesys-
tem, Risikokennzahlen und Empfehlungen/Entscheidung von Mafinahmen.

Im nachfolgenden werden jene Analyse- und Beobachtungssysteme dargestellt, die
sich fiir Frithwarnsysteme in der Praxis als relativ einfach zu installierend bewidhrt
haben.

Frithauflddrung besteht darin, auch schwache Anzeichen fiir starre Organisationen
zu erkennen und deren Auswirkungen rechtzeitig aufzuzeigen.

In Anlehnung an Miiller (Miiller, G. Strategische Frithaufkldrung, Planungs- und or-
ganisationswissenschaftliche Schriften, Bd. 33, Miinchen 1981, S.158) wird von einer
Frithaufkldrung gefordert, dass sie folgende Aufgaben und damit Funktionen erfiillt:

u Sie erfasst diskontinuierliche, unternehmensrelevante Veranderungen bereits zum
Zeitpunkt ihres inhaltlich noch unstrukturierten Entstehens (Erfassungsfunktion),

m erforscht ihre Ursachen und Zusammenhinge (Diagnosefunktion),
m prognostiziert ihre Entwicklung langfristig (Prognosefunktion),
m beurteilt ihre Relevanz fiir das Unternehmen (Relevanzfunktion),

m vergleicht die durch die Verdnderungen beeinflussten Entwicklungen mit den in
den Planannahmen eingegangenen (Vergleichsfunktion),

m signalisiert signifikante Abweichungen (Signalfunktion),

m generiert mogliche Reaktionsstrategien (Generierungsfunktion) und

u evaluiert deren Auswirkungen (Evaluationsfunktion).

Diese Aufgabenstellung ldsst die Vorteile einer Frithaufkldrung deutlich hervortreten:

m Abbau der reaktiven Verhaltensweisen und damit Verbesserung der Innovations-
fahigkeit

= Generierung vorausschauender, beziiglich Kosten/Nutzen optimierbarer Antwort-
strategien
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Minimierung von Risikopotenzial, Maximierung von Chancenpotenzial durch
Neubestimmung der strategischen Stofirichtung

Strukturierung der Entscheidungsvorbereitung zur strategischen Planung und da-
mit Reduzierung der politischen Elemente

Lerneffekt der Planungsabteilung im Hinblick auf kiinftige Planungen

Die Entwicklung eines Gesamtkonzepts der strategischen Frithaufkldarung geht von
einer dreistufigen Vorgehensweise aus:

Es muss nach moglichen empirischen Wirklichkeiten der strategischen Zukunft ge-
sucht werden.

Es miissen diejenigen Einflussfaktoren exploriert werden, die zu einem , Brechen”
einer unverdnderten Grofie zugunsten der neuen empirischen Wirklichkeit fithren
kénnen.

Es muss nach ersten schwachen Zeichen der Einflussnahme dieser Faktoren Aus-
schau gehalten werden.

Dieser streng deduktiven Vorgehensweise wird nun die induktive Vorgehensweise
gegeniibergestellt:

Beobachten der Umwelt, um diskontinuierliche Entwicklungen festzustellen.

Ermitteln derjenigen Entwicklungen sowie deren Ursachen, die fiir das Unterneh-
men relevant sein kdnnten.

1 Ermitteln und Bewerten zukiinftiger Systemzusténde.

Bei der induktiven Methode liegt der Akzent auf der Beobachtung der Umwelt, um so
zum einen unternehmensrelevante Signale zu erfassen, zu kategorisieren und zu
speichern und zum anderen iiber Indikatorverkettungen iiber mehrere Beobach-
tungsebenen hinweg Uberraschungen zu antizipieren.

Bei der deduktiven Methode wird versucht, zukiinftige denkbare Systemzustande zu
ermitteln und zu bewerten.

Controlling beinhaltet die Forderung nach permanenter Frithwarnung. Hierbei sind
auch exogene Faktoren rechtzeitig zu erkennen, einzubeziehen und steuernd zu be-
riicksichtigen. Nur so wird die Aktionsfidhigkeit des Controllings aufrechterhalten,
restriktive Verhaltensweisen abgebaut, Fithrungsautonomie und Antwortstrategien
wiederhergestellt. Jedes Unternehmen sollte auf ein wirtschaftliches und aussagefa-
higes Frithwarnsystem im Rahmen seines strategischen Controllings zuriickgreifen
konnen, denn sie sind , Trédger vielseitiger Risiken”. Forderung: die Frithwarnung ist so
zu gestalten, dass rechtzeitig Signale erkannt und ausgewertet werden und ,strategi-
sche Uberraschungen* verhindert werden.

Beim Begriff Frithwarnung meint man Risiko-Orientierung, Erkennen einer erstarr-
ten Organisation und rechtzeitiges Gegensteuern. In der Unternehmung sollte ein
Fritherkennungssystem/Frithwarnsystem als Signal- und Anzeigesystem entstehen,
das die Wahrnehmung von Chancen unter Abwégung der Risiken ermdoglicht. Das
frithzeitige Erkennen strategischer Probleme und von Risiken ist deshalb eine we-
sentliche Aufgabe des strategischen Controlling.®

59vgl. Pfohl/Zettelmeier: Strategisches Controlling? in ZFB 2/87, S. 145 ff.
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Ein Frithwarnungssystem besteht aus einem Analyse- und Beobachtungssystem, In-
dikatoren und Empfehlungen.5°

Frihwarnsystem

Bestimmung der
Frihwarnindikatoren

Analysen/Beobachtungen Unternehmung

Empfehlungen/MaBnahmen

v

Festlegung von Sollgrofen
und Toleranzwerten

Empfehlungen und Entscheidungen von Mafinahmen sind immer vom Informa-
tionsstand beeinflusst:

Entscheidung Entscheidung Entscheidung
unter Sicherheit mit Risiken unter Unsicherheit
vollkommene Information teilweise Information unvollkommene Information

Ablauforganisation eines Frithwarnsystems:
. Identifikation der Risiken

. Bewerten der Risiken

1
2
3. Umgehen mit den Risiken
4. Risikoabgrenzung

5

. Risikokontrolle.

Wir leben - nach P. Drucker - in einem ,Zeitalter der Diskontinuititen Eine geplante
Evolution des Unternehmens in einer turbulenten Umwelt, die das Unternehmen
stets mit neuen Uberraschungen konfrontiert, wird jedoch erleichtert, wenn nicht
jede Entwicklung innerhalb und aufierhalb des Unternehmens iiberraschend ist®!.
Die Unternehmen miissen deshalb in der Lage sein bzw. in die Lage versetzt werden,
die Dynamik der Umwelt auszuniitzen, um sich in ihrer Umwelt selbst bestmdglich
zu behaupten®. Es gilt alle externen Faktoren zu erkennen, die sich auf das Erfolgs-
potential, des Unternehmens auswirken kdnnen. Analog der PESTEL-Analyse von
Johnson und Schuler gilt es die folgenden Umweltfacetten zu unterscheiden:

Natiirliche, rechtliche, politische und kommunale, soziokulturelle und die technolo-
gische Umwelteinfliisse.

60Vgl. Hahn, a.a.0., S. 28-33.
61vgl. Kirsch, Unternehmenspolitik und strategische Unternehmensfiihrung, 1990, S. 333.
62Vgl. Gomez, Frithwarnung in der Unternehmung, 1983, S. 55.




7 Frihwarnsysteme im Controlling/ Unsicherheitsanalysen Strategisches Controlling
7.1 Sensitivitatsanalyse

Das unternehmerische Risiko ergibt sich nicht nur aus einer einzigen Ursache, son-
dern einem Biindel von ausl6senden Faktoren. Die Vielzahl von Informationen gilt es
zu systematisieren, um in 6konomischer Weise Schwerpunkte bei der Auswahl von
Frithwarnindikatoren setzen zu konnen. Fiir jede Form eines Frithwarnsystems ist
ein Informationssystem notig, das folgenden Anforderungen gerecht werden sollte:

Schnelligkeit und Aktualitdt
Objektivitat
Wirtschaftlichkeit
Aussagefdhigkeit

Diese Anforderungen an ein Informationssystem kénnen nur theoretisch erfiillt wer-
den. Die Problematik besteht darin, dass z.B. sehr frithe Informationen nur eine ge-
ringe Aussagekraft besitzen und erst mit fortschreitender Informationsdauer ein be-
stimmtes Risiko deutlicher sichtbar wird. Andererseits ist man gezwungen, auf nur
schwache Signale bereits zu reagieren (d.h. mit nur geringem Informationsstand), da
ein Gegensteuern bei bereits eingetretenem Risiko, d.h. bei totaler Information, prak-
tisch nicht mehr moglich ist.

Auch die ,vollkommene“ Information wird schon aus Kostengriinden nicht méglich
sein und im Wesentlichen auch gar nicht notwendig. Vielmehr muss eine Auswahl
getroffen werden, welche Informationsfelder besonders untersucht werden miissen
und welche Indikatoren innerhalb dieser Informationsfelder mafigeblich zum Frii-
herkennen von Risiken geeignet sind.

Aus dieser globalen Systematisierung lassen sich aus den einzelnen Informationsfel-
dern Insolvenz verursachende Einflussfaktoren ableiten. Beispielhaft sollen die In-
dikatoren aus einem Bereich dargestellt werden:

Finanzierung
1 Eigenkapitalmangel
zu hohe Zinsbelastung
falsche Finanzierungsquellen
Fehlinvestitionen
fehlerhafte Finanzierungsweise

zu hohe Privatentnahmen

7.1 Sensitivitatsanalyse

Bei der Sensitivitdtsanalyse werden alle als ,sicher” unterstellten Einflussgrofien
eines Risikos und mogliche Auswirkungen auf die Ergebnisgrofien durch variierte
Anderungsannahmen einbezogen. Voraussetzung jeder Sensitivititsanalyse ist die
Festlegung jener strategischen Variablen, deren Auswirkungen besonders gravierend
fiir eine Entscheidung sind. Bei mehr als zwei EinflussgrofSen wird dieses Verfahren
allerdings schnell uniibersichtlich.
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Abb. 7.1: Beispiel: Sensitivititsanalyse CAD/CAM®?

7.2 Risikoanalyse

Entscheidungen unter Unsicherheit sollen durch eine qualitative Risikoanalyse ab-
gesichert werden. Allerdings sind die meisten Entscheidungen (auch die anschei-
nend Abgesicherten) mit Risiko und Unsicherheit behaftet sind.

Die Risikoanalyse geht davon aus, dass Risikowahrscheinlichkeiten teilweise objektiv
erkennbar und fixierbar sind. Man versucht Zielgréfien unter dem Blickwinkel exoge-
ner Einflussfaktoren zu ermitteln und teilweise grafisch sichtbar zu machen. Risiko
wird hierbei definiert als Abweichung der tatséchlichen Ergebnissituation von der
angepeilten Ergebniswahrnehmungsrechnung.

Die Risikoanalyse erfolgt in drei Arbeitsschritten:

1. Festlegung eines Entscheidungsmodells mit Definition der Komponenten der je-
weiligen Zielgrofien und deren Verkniipfung mit diesen Zielkomponenten.

2. Ermittlung der Wahrscheinlichkeitsfaktoren.

3. Festlegung der Reihenfolge und die Darstellung der Wahrscheinlichkeiten fiir die
moglichen Kombinationen der exogenen Umweltfaktoren mit den jeweiligen Ziel-
erreichungsgraden.

Die Risikoanalysen kann auch durch die Insolvenzforschung unterstiitzt werden. So
konnte z.B. der exogene Umweltfaktor , Marktsituation“ einfliefSen.

Mehr als 30% der Insolvenzen werden direkt bzw. indirekt durch Umsatzriickginge
ausgelost. Bereits frithzeitig weisen folgende Indikatoren auf die Gefahr von riickldu-
figen Umsitzen hin:

83Wildemann, H.: Strategische Investitionsplanung fiir neue Technologien in der Produktion, ZfB-Ergénzungs-
heft 1/1986, S. 37.
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Fehlen einer Marketingkonzeption

Leichte Eintrittsmoglichkeiten in den Markt
Kundenabhéngigkeit

Problematische Absatzmirkte

Schwindende Marktattraktivitdt der Produkte
Negatives Marktwachstum

Geringe oder keine Forschung und Entwicklung
Substitutionsgefahr

Reklamationshaufigkeit

Ansteigen der Lagerbestdnde
Verkaufsaktionen iiber den Preis

etc.

Die prospektive Risikobeurteilung, d.h. das Fritherkennen von Risiken, muss sich
weitgehend auf Indikatoren qualitativer Art stiitzen. Dies bedeutet, die Daten sind
verbal formuliert und subjektiv bewertet. Um von der reinen Beschreibung und Sub-
jektivitdt wegzukommen, kann man versuchen, sich an den Insolvenzursachen bzw.
dem Einfluss auf das Entstehen der Insolvenz zu orientieren.

Indikatoren | gegenwértiger Bewer- | Gewich- | BxG + 0 - !
Informations- tung tung 1-3 | 4-7 | 8-11 | 12-15
stand

Markt- einige Spezial- 2,4 4 9,6

situation kunden

Fertigungs- | mittlere 2,5 3 7,5

position Fertigungs-
position

Informa- stark verspitete 5 2,4 12

tionsstand | Bilanzerstellung,
der Unter- | keine Kosten-
nehmens- | rechnung, mangel-

fithrung hafte Betreuung
durch Wirtschafts-
priifer
Fithrungs- | Keine Delegation |4 2,8 9,2 /
stil vorhanden, jede
Entscheidung
erfolgt durch
Unternehmer
Legende:

+ = Sicherheitsbereich

0 = durchschnittlicher Bereich mit geringem Risiko

- = Gefahrenbereich

! = Alarmbereich, Einschreiten und Einleiten von Gegensteuerungsmafinahmen dringend
erforderlich

Abb. 7.2: Beispiel: Qualitatives Beurteilungsprofil
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Wie wichtig das Erfassen qualitativer Daten und deren Bewertung sowie Gewichtung
nach Ursache und Einfluss auf die Entstehung ist, zeigt das Ergebnis der Insolvenz-
forschung. So ist beispielsweise ein Unternehmen mit auflerordentlich grofSen Um-
satzzunahmen stark insolvenzgefihrdet. Auch hiufige Uberschreitungen des Konto-
korrentlimits stellen bereits Jahre vor der Insolvenz ein Insolvenzsymptom dar. Es gilt
daher im Zusammenhang mit der Insolvenzforschung, ein Bewertungsschema zu
entwickeln, welches die subjektiven Aussagen objektiviert und die Risikointensitét
deutlich macht.

Auf Basis der qualitativen Informationsdaten sowie deren Bewertung und Gewich-
tung sollte der Controller einen Beurteilungskatalog sowie ein Risikoprofil entwi-
ckeln.

Es konnen auch Scoring- oder Punktwertmodelle eingesetzt werden durch Multipli-
kation eines Skalenwertes nach der geschétzten Eintrittswahrscheinlichkeit mit Ge-
wichtungsfaktoren. Auch hier besteht die Gefahr der Subjektivitdt bei Auswahl der
Gewichtungskriterien und der Abschétzung der Eintrittswahrscheinlichkeit.

Obwohl die prospektive Risikobeurteilung in zunehmendem Mafle an Bedeutung ge-
winnt, kann jedoch unter keinen Umstidnden auf die Diagnose auf Basis quantitativer
Daten verzichtet werden. Da sich die quantitativen Daten als Maf$stab der Risikoin-
tensitdt aus Vergangenheitswerten ableiten, kann zwar nicht mehr von einem Friih-
warnsystem im eigentlichen Sinn gesprochen werden, die Ergebnisse sind jedoch
weitgehend frei von subjektiven Tatbestinden. Um den Aussagewert dieser Indikato-
ren zu steigern, muss der Controller aktuelle Informationen erarbeiten. Die Informa-
tionser- und -verarbeitung von Risikoindikatoren auf Basis wirklich aktueller Zahlen
wird auch in Zukunft das Kernstiick jedes Frithwarnsystems sein.

Um die Fiille der Indikatoren in einem Frithwarnsystem auch tatsdchlich erarbeiten
zu kénnen, bedarf es einer umfangreichen Dateninformation. Durch eine systemati-
sche Darstellung muss der Controller feststellen, welche Daten im Unternehmen vor-
liegen, bzw. welche zur Erstellung eines Frithwarnsystems betriebsindividuell erho-
ben werden miissen.

In Form einer Checkliste sollte der Controller jene Basisdaten darstellen, die er fiir
sein Frithwarnindikatorensystem bendotigt:

EHELELEN Ziel der Erhebung vorhanden notwendig
IE] nein ja nein
Kosten/Leis-  Kosten- Kostenstellenrechnung
tungen rechnung kurzfristige Erfolgs-
rechnung,
Kostentragerrechnung,
Kennzahlen
fixe/variable  Kosten- Plankostenrechnung
Kosten arten- Deckungsbeitragsrech-
rechnung nung
Deckungs- Kostentra- Break-Even-Point-Analyse

beitrag gerrechnung
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Basisdaten  Quelle Ziel der Erhebung vorhanden notwendig

korrigierte Lohnver- Personalkosten
Beschéaftigte  rechnung
prod. Stun- Lohnver- Kostenrechng.
den rechng. Kalkulation
AV Kennzahlen
Auftrags-
scheine
prod. Léhne  Lohnver- Kostenrechng.
rechng. Nachkalkulation
AV Kennzahlen
Auswertung
Auftrags-
scheine
Maschinen- AV Kostenrechng. Kalkulation
stunden Produktions-  Stundensdtze Kennzahlen
daten
Material- Finanzbuch-  Betriebsabrechng.
und Han- haltung Spartenerfolgsr.
delswaren- Lagerbuch- K b
einsatz haltung Y of |

gualitative Information

Problematisch bei der Erstellung von Frithwarnsystemen ist, dass eine Reihe notwen-
diger Daten nicht oder nicht rechtzeitig zur Verfiigung stehen.

Der Controller muss darum oft mit Hilfsgroflen operieren (qualitativ und quantita-
tiv), um das vorhandene Informationsmanko wenigstens teilweise zu schliefien. Die-
se Unsicherheit ist bei Informationen auch ein Ansatzpunkt im Ansoff’schen Kon-
zept, das verschiedene Grade der Ungewissheit einfiihrt. Diese stellen die Vorausset-
zung fiir die Herleitung von Reaktionsmadglichkeiten dar, die in der folgenden Abbil-
dung dargestellt werden®4,

61Vgl. Hammer, Strategische Planung und Frithaufkldrung, 1992, S. 217, 218.
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Stadien der  Gefiihl Quelle Chance/ Reak- Ergeb-
Ignoranz  der der Bedro- tion nis
Chance/ Chance/ hung konkret  konkret
Informa- Bedro- Bedro- konkret
tionsinhalt hung hung
Uberzeugung, dass Diskon-  Ja Ja Ja Ja Ja
tinuitaten bevorstehen
Gebiet identifiziert, das Nein Ja Ja Ja Ja
Quelle der Diskontinuitaten
ist
Charakteristika der Chance/  Nein Nein Ja Ja Ja

Bedrohung, Art, Schwere
und Zeit der Auswirkung

Reaktionsmdglichkeiten Nein Nein Nein Ja Ja
bekannt: Programme,
Aktionen usw.

Konsequenzen der Reak- Nein Nein Nein Nein Ja
tion auf die Ertragslage
abschéatzbar

Laut Ansoff darf ein Unternehmen nicht warten, bis der fiinfte Grad erreicht ist, son-
dern bereits zu einem fritheren Zeitpunkt handeln.

Prinzipiell stehen zur Bewéltigung bei Auftreten von Diskontinuititen zwei Ansitze
zur Verfiigung:

1. reaktives Krisenmanagement
2. praventives Krisenmanagement

Das reaktive Krisenmanagement (Management by Surprise, Crash-Management,
After-Fact-Approach) umfasst alle Mafinahmen, die nach dem tatsdchlichen Auftre-
ten einer Diskontinuitét die Reaktionsfahigkeit des Unternehmens verbessern helfen
kénnen. Hierzu gehort unter anderem die Nutzung von Flexibilitdtspotentialen in
den Geschiftsfeldern des Unternehmens, die Aktivierung alternativer Schubladen-
pléne zur Beschleunigung des Anpassungsprozesses an die verdnderte Umweltsitua-
tion und Kostensenkungsprogramm. Diese Pline werden nicht bekanntgemacht, da
dies betrdchtliche Unruhen auslésen konnte. Da es fiir ein Unternehmen nichtimmer
moglich ist, jede Diskontinuitét friithzeitig zu erkennen, hat diese Form des Krisen-
managements aber durchaus seine Berechtigung im Instrumentarium des Control-
lers.

Der Einsatz des préventiven Krisenmanagements (vorbeugendes, antizipatives, ak-
tives Krisenmanagement; Issues-Management) sichert dem Unternehmen einen Re-
aktionsspielraum bis zur vollen Wirksamkeit der Diskontinuitét. Das praventive Kri-
senmanagement zielt darauf ab, Diskontinuitdten in Form strategischer Chancen
oder Risiken bereits in einem sehr frithen Stadium ihrer Entstehung zu identifizieren,
um den Zeitraum zur Ermittlung und Umsetzung unternehmenspolitischer Aktionen
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zu vergrofiern. Dieser Ansatz basiert auf der Annahme, dass Diskontinuitdten nicht
vollig unerwartet und plotzlich auftreten, sondern Ursache-Wirkungs-Zusammen-
hinge bestehen®®.

7.3 Multiple Diskriminanzanalyse

Die Diskriminanzanalyse wurde 1936 von R. A. Fischer beschrieben , The use of mul-
tiple measurements in taxonomic problems” Eine der am hdufigsten eingesetzten
mathematisch-statistischen Methoden der Fritherkennung von Insolvenzgefahren,
sowohl fiir den Unternehmer selbst als auch fiir seine Kreditgeber, ist die ,,multiple
Diskriminanzanalyse® Bei ihr wird mit Hilfe mathematisch-statistischer Methoden
eine Funktion aufgebaut, die mit relativ grofSer Wahrscheinlichkeit die Vorhersage
gestattet, ob es sich bei einem bestimmten Unternehmen um einen Insolvenzkandi-
daten handelt oder nicht.

Die Diskriminanzanalyse basiert auf der empirischen Untersuchung mehrerer Unter-
nehmungen, von denen ein Teil in Konkurs gegangen, ein anderer Teil aber nicht ge-
scheitert ist. Dabei bedient sie sich der Auswertung bestimmter Kennzahlen, die mit
entsprechender Gewichtung in eine sogenannte , Diskriminanzfunktion“ eingehen.

Der Konkurstest von Tamari baut ebenfalls darauf auf:

Tamari entwickelte aufgrund jahrelanger empirischer Untersuchungen ein Punkte-
system, dem er die folgenden sechs Kennzahlen zugrunde legte:

1 Eigenkapitalausstattung
Gewinnentwicklung

I Liquiditét

I Produktionswert: Warenbestand
Produktionswert: arbeitendes Kapitel
Umsatz: Forderungen

Entsprechend ihrer jeweiligen Hohe werden die einzelnen Kennzahlen mit Punkten
bewertet. Je weniger der maximal erreichbaren Punktzahl von 100 fiir eine Unterneh-
mung errechnet werden, desto grofier ist die Gefahr der Insolvenz.

Die Diskriminanzanalyse ldsst sich in zwei Gruppen unterscheiden:

univariante Diskriminanzanalyse fiir jede Kennzahl (wird ein eigener Trendwert
bestimmt)

multivariante (multiple) Diskriminanzanalyse (mehrere Kennzahlen werden
gleichzeitig betrachtet und zur Klassifikation herangezogen.

In Kreditinstituten ist die multiple Diskriminanzanalyse der verbreiteteste Ansatz:

Z=k - Xi+ky - Xo+...+ k- X,

65vgl. Krystek, Frithaufkldrung fiir Unternehmen, 1993, S. 27-33.
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Dabei ergibt sich die Unternehmungskennzahl Z, die den Grad der Insolvenzgefdhr-
dung beschreibt aus der Addition verschiedener mit entsprechenden Faktoren (k;, k,
usw.) gewichteter Kennzahlen (X, X, usw.). Eine Gewichtung der Kennzahlen wird
vorgenommen, um einerseits deren unterschiedlicher Bedeutung gerecht zu werden
und andererseits hinsichtlich der divergierenden rechnerischen Hohe der Zahlen
eine Vergleichbarkeit zu erzielen.

Von mehreren bekannten - teilweise sehr speziellen - Varianten der multiplen Dis-
kriminanzanalyse soll hier beispielhaft eine Diskriminanzfunktion beschrieben wer-
den (Koban; zuriickgehend auf Altman, Beermann u.a.), die den Vorteil hat, dass sie
von sdmtlichen Produktions- und Handelsunternehmen, unabhingig von deren je-
weiliger Rechtsform angewendet werden kann. Dabei setzt sich die Diskriminanz-
funktion meist aus den nachstehenden Kennziffern und Gewichtungsfaktoren zu-
sammen:

X; = Cashflow

Verbindlichkeiten

k, = 1,50

X, = Bilanzsumme
Verbindlichkeiten

k, = 0,08

X; = Gewinn
Bilanzsumme

ks = 10,0

X; = Gewinn Umsatz

k, = 50

X5 = Vorridte Umsatz

ks = 0,30

X¢ = Umsatz
Bilanzsumme

ke = 0,10

Nach diesen Werten gestaltet sich die Diskriminanzfunktion folgendermafSen:

7Z=15X;+0,08X,+10X3+5X,+0,3X;5+0,1Xg

Die sich aus der Berechnung ergebenden Z-Werte sind - wie folgt - zu interpretieren:

Z <2: Die Unternehmung ist als sehr gut zu bezeichnen.

Z=1: Dieser Punkt ist der Trennwert (cut off point). Unternehmen, die unter die-
sem Wert liegen, sind tendenziell als insolvenzgefdhrdet einzustufen; fiir
Unternehmen, deren Wert dartiber liegt, besteht grundsétzlich keine Gefahr.

7 <0: Die Situation von Unternehmen, deren Z-Wert im negativen Bereich liegt,
muss als sehr gefdhrlich angesehen werden.

S6Fiir k2 - X2 ist hochstens der Wert 1 einzusetzen, auch wenn sich rechnerisch ein héherer Wert ergibt.
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Zu dieser, wie auch zu jeder anderen Form der multiplen Diskriminanzanalyse ist zu
sagen, dass die Klassifikation in Einzelfédllen auch daneben liegen kann, da es sich um
ein Verfahren der Prognoserechnung handelt, das zwangslédufig gewisse Unsicherhei-
ten aufweist. Als Methode zur Fritherkennung einer moglichen Insolvenz gewéhrt es
jedoch sowohl dem Unternehmer, als auch seinen Kreditgebern die Mdoglichkeit,
rechtzeitig Gegenmafinahmen einzuleiten. Die Diskriminanzfunktion sollte aus die-
sen Griinden auch fiir mehrere Jahre berechnet werden, um die Entwicklung im Zeit-
ablauf beurteilen zu kénnen.

7.4 Strategische Liicke/GAP-Analyse (Zielliicke)

Ziele sind letztlich der Wunsch, die Erwartung bestimmte (zukiinftige) Ergebnisse zu
erreichen. Die GAP-Analyse ist ein geeignetes Instrument, um aufzuzeigen, wie weit
die definierten (strategischen) Ziele durch gegenwirtige eingesetzte Methoden auch
tatsdchlich erreichbar sind. Grundgedanke ist die Trendextrapolation der Vergan-
genheit durch Zielprojektion auf die Zukunft.

In der GAP-Analyse werden quantifizierbare Zielvorgaben in Form einer Zielkurve
festgehalten. Demgegeniiber wird eine Prognosekurve unter der Annahme, dass kei-
ne Anderung in der Strategie erfolgt, gegeniibergestellt. Der Abstand zwischen Ziel-
und Prognosekurve ist die , strategische Liicke" Je weiter sich die beiden Kurven von-
einander entfernen, umso notwendiger wird entweder eine Strategiednderung oder
Uberpriifung der eingesetzten operativen Instrumente.

Die Ablauforganisation bei der GAP-Analyse ist wie folgt:

Auswertung der strategischen Zielsetzung und Umsetzung in konkrete Unterneh-
mensstrategie.

I Aufzeigen, ob zukunftsbezogene strategische Ziele mit der gegenwértigen Unter-
nehmensstrategie tiberhaupt erreicht werden kénnen.

Festhalten von qualifizierbaren Zielvorgaben in einer Zielkurve.

Je hoher die Liicke, desto dringlicher ist eine (sofortige) Strategiednderung bzw.
Methodendnderung.

Es ist zwischen strategischer und operativer Liicke zu unterscheiden. Wéahrend die
operative Liicke unter Beibehaltung der vorgesehenen Strategie (z.B. Ausweitung
des Basisgeschifts) ausschlossen machen kann, kénnen strategische Liicken nur
durch eine Neuorientierung (z.B. neue Produkte, neue Medien) geschlossen werden.
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Abb. 7.3: Erkennen von Zielliicken

7.5 Strategische Bilanz/Strategischer Engpass

Die Ermittlung des strategischen Engpasses ist ein weiterer Schritt im Rahmen der
Analyse der strategischen Ausgangssituation. Als Hilfsmittel dazu dient die strategi-
sche Bilanz. Bilanzpositionen sind die Faktoren Kapital, Material, Personal, Absatz
und Know-how. Dazu werden jeweils die wichtigsten positiven (Aktiva) bzw. negati-
ven (Passiva) Abhangigkeiten zwischen dem eigenen Unternehmen und Auf3enste-
henden ermittelt. So kann zum Beispiel das Wachstum des eigenen Unternehmens
so grof3 sein, dass die Konkurrenz vom eigenen Unternehmen abhangig wird (Akti-
vum), bzw. das Wachstum eines Konkurrenzunternehmens so hoch ein, dass das
eigene Unternehmen vom Wettbewerb abhéngig ist (Passivum). Auf einer Skala von
0-100 Prozent wird der Wert der Abhéngigkeiten je Bilanzposition und Bilanzseite
erfasst. Dabei bedeuten 100 Prozent auf der Aktivseite eine sehr hohe, 0 Prozent eine
sehr niedrige Attraktivitdt des Unternehmens fiir die Umwelt. Auf der Passivseite stel-
len 100 Prozent eine vollkommene Abhidngigkeit, 0 Prozent keine Abhéangigkeit von
anderen dar.

Nach der Bewertung konnen fiir jeden Posten der Bilanz die Abstédnde zwischen dem
aktiven und passiven Zahlenwert ermittelt werden. Die Bilanzposition mit dem ge-
ringsten Abstand (Rang 1) stellt den strategischen Engpass dar.

Zur Uberwindung des Engpasses lassen sich nunmehr Mafinahmen entwickeln, die
zur Verstirkung der Abhéngigkeit anderer bzw. zur Reduzierung der Abhéngigkeit
von anderen fiihren kann.
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Beispiel: Personal ist strategischer Engpass
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7.5 Strategische Bilanz/Strategischer Engpass
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Abb. 7.4: Strategische Bilanz
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Zur Uberwindung des Engpasses sollten Mafinahmen entwickelt werden, die das

»Aktiva“ starken und die eigene Abhéngigkeit reduzieren.
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Abb. 7.5: MaBnahmen zur Uberwindung eines strategischen Engpasses (Quelle: R. Mann,

Praxis Strategisches Controlling, S. 48)

Ahnlich wie die strategische Bilanz ist die Input-Output-Bilanz aufgebaut.
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7.6 Input-Output-Bilanz

In der sogenannten Input-Output-Bilanz werden alle Faktoren wie Materialien und
Energien erfasst, die fiir die Herstellung benétigt werden und in die Produktion ein-
gehen. Sie werden den entstehenden Emissionen gegeniibergestellt. Diese Gegen-
tiberstellung bzw. Bilanzierung von Input- und Outputfaktoren zeigt alle an die Um-
welt bewusst oder unbewusst abgegebene Stoff- und Energiemengen auf. Durch die-
se Darstellung entsteht ein Ansatz, der Interaktionen zwischen Unternehmen und
Umwelt verdeutlicht. Die verbrauchten Stoff- und Energiemengen werden auf den
einzelnen Ebenen der Unternehmung erfasst und das Unternehmen dabei als ,,Black
Box“ betrachtet.

Auf der ersten Ebene werden die Inputs in Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe und Ener-
gien unterteilt. Der Output wird unterteilt in Produkte (Primér-, Kuppelprodukte) so-
wie stoffliche und energetische Emissionen.

Die zweite Ebene erfasst die Materialien und Produkte konkret in der Form, in der sie
im Rechnungswesen ebenfalls dargestellt werden (auf der Inputseite die eingekauf-
ten Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, Halbfabrikate).

In der dritten Ebene wird die chemische Zusammensetzung der Inhaltsstoffe der In-
putmaterialien und Produkte aufgeschliisselt. Die 6kologische Bewertung der Stoff-
und Energiestrome wird in dieser dritten Ebene wahrgenommen.

[Tabs7 2ig6ungmodel giner stofjsunc Eheraichionz, e, ol g0

Input-Output-Systematik, Stoff- und Energiebilanz

Input Output

|. Stoffe .-Produkte

1. Rohstoffe 1. Primarprodukte
. Hilfsstoffe 2. Kuppelprodukte

2
3. Betriebsstoffe
4

. Weitere Materialien II: Stoffliche Emissionen

1. Abfall

Il. Energien 2. Abwasser

1. gasformig 3. Abluft

2. flussig

3. fest Ill. Energetische Emissionen
1. Abwarme
2. Larm

Summe Input entspricht Summe Output



