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EineTechnikzurganzheitlichenUnternehmensbewertung
(ausdenBUSINESSENGINEERINGSystemen)
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DasErfolgsprofil

Summary:
Jeder Ingenieur kennt den Begriff "Wirkungsgrad eines
Systems". Er ist einMassstab dafür, wieviel vondereingesetzten
Energieauchgenutztwird.
In der Managementlehre wird auch eine Unternehmung als
System betrachtet. Die analoge Frage nach dem "Wirkungsgrad
einerUnternehmung" istdahernaheliegend. DieBeantwortung
dieser Frage ermöglicht einewesentlich differenziertere Beurtei-
lungderunternehmerischenLeistungalsdietraditionelleUnter-
nehmensbewertung aus den Kennzahlen des Rechnungswesens.
Dazu wird unterschieden zwischen dem Potential einer Unter-
nehmungundderArt,wieesgenutztwird.
Die übliche Erfolgsrechnung wird durch das Erfolgsprofil
ergänzt. Ein solches Profil ermöglicht die Abschätzung der
unternehmerischenLeistungderVerantwortlichenundführtzu
einerverbessertenNutzungderRessourcen.
Dadurch wird es zu einem wirksamen Entscheidungsinstru-
ment für Anleger, Banken, Treuhänder, Vermögensverwalter,
Manager,UnternehmerundBerater.

BUSINESSENGINEERING
Business Engineering ist der Begriff für eine ergänzende wirt-
schaftliche Betrachtungsweise. Sie ist inModulen, den B'E−Sy-
stemen, dokumentiert und wird laufend abgerundet. Ihre
Anwendung erhöht die Transparenz über wirtschaftliche
Zusammenhänge und ermöglicht die ganzheitliche Planung,
Berechnung und Optimierung von Unternehmen und deren
Aktivitäten.
Ein erweitertes Denken ist heute besonders notwendig, denn
wenn Alle gleich denken, kommt auch das Gleiche heraus. So
kann das Verhalten der Konkurrenz mit einer grossen Wahr-
scheinlichkeit vorausgesagt werden, wenn man weiss, welche
Ausbildung die Verantwortlichen abgeschlossen haben undwel-
cheTechnikenzurEntscheidungsfindungherangezogenwerden.
Weil sich die traditionellen Methoden im wesentlichen auf das
ErfassendermateriellenRessourcenbeschränkenundsichdie in
der Praxis relevanten Gegebenheiten auf der immateriellen
Ebene abspielen, können sie für die Probleme der industriali-
siertenWirtschaftnurunvollständigeLösungenbieten.
Neue Ansichten, speziell wenn sie bestehende Paradigmen
erweitern, führen automatisch zu neuen Einsichten, die ihrer-
seits bessere Entscheide ermöglichen. Allerdings macht die
"Schwerkraft des Denkens und der Gewohnheit" das Berück-
sichtigen von neuen Perspektiven nicht gerade leicht. Aber
wenn der Schritt einmal geschafft ist, können sich viele Proble-
me, diedurchdas alteDenkenverursachtwurden, plötzlichauf-
lösen.
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WerteundMassstäbe
Heute wird viel vom "Wertewandel" geredet und geschrieben.
Wenn man einmal etwas genauer hinschaut, wird plötzlich
ersichtlich, dass er gar nicht stattfindet. Denn es sind nicht die
Werte, die sichwandeln, sondern nur deren "Hierarchie" − die
"Hitparade" derWerte. Und ein solcherWandel ist ein dauern-
der Prozess, der nicht neu ist. Interessant ist aber, dass auch in
derWirtschaft vermehrt überWerte gesprochen wird, die sich
derErfassungdurchdasRechnungswesenentziehen.
Wenn man von Werten spricht, ist es wichtig zu wissen, wer
bewertet, in welchem Auftrag bewertet wird und natürlich
"was" bewertet wird. Natürliche Personen haben subjektive
Massstäbe fürdie Bewertung einer Sache. Ein Finanzbetrag von
Fr. 50.−− hat für jede natürlichePerson einenbestimmten sub-
jektiven Wert. Wenn sich nun jemand entschliesst, für ein
Nachtessen diesen Betrag auszugeben, so hat für ihn das
Nachtessen als Solches mindestens den gleich hohen Wert wie
die Fr. 50.−− in seinem Portemonnaie oder aufdem Bankkon-
to. Es findet automatisch einWertevergleich stattund in diesem
Fall ist das Essen den Preis wert. Der Volksmund kennt noch
gut den Unterschied zwischen dem Preis und dem Wert einer
Sache.Mankenntnochz.B. denAusdruck"preiswert".
Bei den "Juristischen Personen", den Unternehmen, wird es
etwas komplizierter. Natürlich stehen auch hinter "Juristischen
Personen" natürliche Personen mit ihrer individuellen Werte-
hierarchie. Aber in derEigenschaft alsMitarbeiter einerUnter-
nehmung haben sich die anzuwendendenWerte undMassstäbe
nachanerkanntenRegelnderBetriebswirtschaftslehre (BWL)zu
richten. Die BWL ihrerseits hat ihre Grundlage in der Volks-

wirtschaftslehre (VWL), derenBasis im 18. Jh. grossteils inEng-
landgelegtwurde.
Es war damals die Zeit der Postkutschen, des Handwerks und
des Handels materieller Güter. Hosenträger gab es noch nicht,
sie wurden erst 1792 in Frankreich erfunden, die Reisezeit von
Rorschach nach Genf dauerte 40 Stunden, und in der Schweiz
wurdedie letzteHexe"verabschiedet".
ZumVerständnis derheutevonderBetriebswirtschaftslehre zur
VerfügunggestelltenWertemassstäbe bzw. Zielgrössen ist es sehr
hilfreich, sich den damals herrschenden Zeitgeist zu vergegen-
wärtigen. Alles was zählte war "Hardware", waren materielle
Produkte um damit Handel treiben zu können. Der normale
Mensch mit seinem immateriellen Potential war nach unserem
heutigen Verständnis wenig gebildet, war im wesentlichen
Handwerker und wurde bei nachlassender Leistung schnell
ersetzt. Dieshat sichheute etwasverbessert, abertrotzderFort-
schritte dieser Lehre und dem Einsatz von Computern ist die
damals gelegte Basis auch in der heutigenOrdnungsweise noch
zufinden.
Im Besonderen zeigt sie sich auch heute noch einerseits durch
die seinerzeit festgelegten drei Produktionsfaktoren "Boden",
"Arbeit", "Kapital" und andererseits durch den "materiellen"
Wertemassstab, bzw. die daraus abgeleiteten Kennzahlen und
Zielgrössen.
Zwar wird seit einiger Zeit auch von "Human capital", "Infor-
mation" usw. als Produktionsfaktor gesprochen. Weil sich aber
für diese Grössen bisher noch kein akzeptabler Wertemassstab
etablieren liess, haben sie in den relevanten Kennzahlen im
Gegensatzzu"Boden", "Arbeit", "Kapital" nochkeinenadäqua-
tenNiederschlagfindenkönnen.
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Dies hat zur Folge, dass zur Entscheidungsfindung in einer
ersten Phase zwar sowohl die immateriellenwie diemateriellen
Kriterien berücksichtigt werden, im Verlaufe des Prozesses
jedochdiemateriellenGegebenheitendenAusschlaggeben.
Der Unterschied zwischen den von der Lehre beschriebenen
rationalen Zielgrössen und den heute für die Führung einer
Unternehmung relevanten Gegebenheiten in der Praxis wird
immer grösser, weil die Beschränkung der für die Steuerung
herangezogenen "materiellen Kennzahlen" die "offizielle"
Berücksichtigung der immateriellen Werte verunmöglicht.
Unter die immateriellen Werte fallen die für einen Unterneh-
menserfolg ursächlichen Werte wie Erfahrung, Know−How,
Klima, Information, Rechte usw. Letztendlich bilden diese
immateriellen Werte einen wesentlichen Teil der Voraussetzun-
gen für einen materiellen Erfolg. Es braucht hier nicht näher
erläutert zu werden, warum Entscheide, die auf beschränkten
Kennzahlenbasieren, nurzufälligrichtigseinkönnen.
Als drastisches Beispiel für einen systematischen Fehler in der
UnternehmensbewertungnachdenZahlenausdemRechnungs-
wesen mag dienen, dass durch den plötzlichen Tod des besten
Mitarbeiters in der Entwicklungsabteilung die Lohnsumme
reduziert und damit der Jahresabschluss verbessert wird. Dies
obwohl Jedermann weiss, dass die Erfahrung des Mitarbeiters
nichtersetzbarist. Unddass sichderWerteinerUnternehmung
dadurch natürlich reduziert. Da nützt auch das noch so minu-
tiöseBeschreibenvonArbeitsabläufennurwenig.
Diese Einschränkung derWerteerfassung hat schon ihre prakti-
sche Auswirkungen. Denn auch die Leistung desManagements
wird nur innerhalb dieses unvollständigenWertesystems gemes-

sen. Es ist daher für einen "Manager" z.B. problemlosmöglich,
die nicht erfassten ursächlichenWerte einer Unternehmung zu
reduzieren, um kurzfristig bei den materiell orientierten Ziel-
grössen ein "Wachstum" zu erreichen. Leider wird dies durch
einen schnellenWechsel imManagement sogar gefördert, denn
der Zugang zu den immateriellen Gütern einerUnternehmung
erfordertnebenmeisttechnischerSachkenntnisaucheinengros-
senpersönlichenZeitaufwand, dernichtdelegiertwerdenkann.
Weil dieMassstäbe undZielgrössen in einerUnternehmung im
wesentlichen nur den materiellen Teil der Substanz und der
erarbeiteten Ergebnisse erfassen, ist das immaterielle Potential
nuraufUmwegenrationalfassbar.

NeueEinsichtendurchneueFragen
EinAusweg aus der vorgängig geschilderten Problematik ergibt
sich aus einer erweiterten Fragestellung zur Bewertung einer
Unternehmung.
ZudiesemZweckwirdunterschiedenzwischen
a)demPotentialeinerUnternehmung
und
b)derNutzungdesvorhandenenPotentials.
Diese Trennung wird heute noch sehr selten gemacht, obwohl
sie für die Beurteilung der Entwicklung einer Unternehmung
neue Aspekte bringt. Sie öffnet den Weg, die Chancen einer
Unternehmungnichtnurzielgerichtet, sondern auch zweckent-
sprechend zu nutzen. Ein strategisches Ziel, z.B. die Besten im
Bereich derHerstellung vonKlebstoffen zuwerden, verunmög-
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licht oder erschwert zumindest die Nutzung von zusätzlichen
Ertragsmöglichkeiten. Das Post−it der Firma 3M ist ein klassi-
sches Beispiel. Es ist ein Ausschussprodukt aus der Kleberfor-
schung − ein Nicht−Kleber − ein Misserfolg der Kleberfor-
schung. UndnurdurchvieleZufälle unddenpersönlichenEin-
satz einigerMitarbeiter kam es trotz einhelligem "Grabgesang"
der Spezialisten dazu, dass eine Kleberfirma auch "Nicht−Kle-
ber" verkauft. Hier wurde das normalerweise zielgerichtet ein-
gesetzte Potential zweckentsprechend genutzt. Und es hat sich
gelohnt, wie bei vielen Produkten die sich als "Abfallprodukt"
aus einer zielgerichteten Tätigkeit entwickelten (Dinky−Toys,
Leicausw.).
Die Unterscheidung zwischen dem Potential einer Unterneh-
mungunddessenNutzungdientdazu, sichaufmöglicheErtrag-
schancen zu sensibilisieren und auch die Leistung des Manage-
mentszubewerten.

Es soll hier nicht auf die verschiedenen Arten der Bewertung
einer Unternehmung eingegangen werden. Dazu gibt es genü-
gend Veröffentlichungen. Eines haben sie aber alle gemeinsam.
Sie basieren auf denjenigen Werten, die in der Buchhaltung
erfasst sindund sie erfassennurdasErgebnis derunternehmeri-
schenLeistung. Dabeihandeltes sich imwesentlichenummate-
rielle Werte, die in den fünf nachstehenden "Rechnungssyste-
men" erfasstwerden:
derErfolgsrechnung
derBilanz
derKostenstellenrechnung

derKostenartenrechnung
derKostenträgerrechnung

DerAktionärmacht sich einBildüber"seine" Firma, indemer
die Erfolgsrechnung und die Bilanz beurteilt. Im Vergleich mit
der Vorjahresrechnung sieht er, ob die Firma erfolgreich wirt-
schaftete. Er kann dieser Rechnung aber nicht entnehmen, ob
die Unternehmung nicht noch besser hätte wirtschaften kön-
nen. Dieser Informationsmangel wird mit der Beantwortung
der zweiten Frage behoben. "Wie gut werden die Ressourcen
genutzt?"
Es istdieanalogeFrage, die sicheinIngenieurbeiderKonstruk-
tion einerMaschine stellen muss, wenn er ein konkurrenzfähi-
ges Produkt entwickelnwill. Ermuss insbesondere dafür Sorge
tragen, dass er mit dem Einsatz von Ressourcen haushälterisch
umgehtunddassdieMaschinewenigReibungsverluste aufweist.
Dadurch steigt derWirkungsgrad eines Systems und bei einem
besserenWirkungsgradlassensichauchhöhereAnschaffungsko-
stenrechtfertigen.
Um die Frage nach der Nutzung der zugänglichen Ressourcen
einerUnternehmungbeantwortenzukönnen, ist es notwendig,
diese einzuteilen. Die Einteilung erfolgt gemäss B'E−System01
indienachstehendensechsPrimärressourcen.
Die Einteilung ist praktisch selbsterklärend, wobei der Inhalt,
der den Begriffen zuzuordnen ist, für jedeUnternehmung indi-
viduellbestimmtwerdenmuss.
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DieEinteilungderPrimärressourcenlautetwirdwiefolgt:

1. Produkte
2. Betriebsmittel
3. Dokumentation
4. Know−How
5. Rechte
6. Finanzen

Alle sechs sind in jederUnternehmungvorhanden, gleichgültig
in welcher Geschäftssparte (Liefergeschäft, Dienstleistung,
Lizenzen) sie tätig ist. Sie werden für jede Tätigkeit benötigt,
vom Kaffee kochen bis zum Technologietransfer. Das Angebot
einer Unternehmung ergibt sich aus der Art der Kombination
verschiedenerPrimärressourcen.

AnschliessendeinigeBeispielezudenPrimärressourcen:
Produkte: Autos, Schrauben,Zement,Kopfwehtabletten . .
Betriebsmittel: Häuser, Liegenschaften,Drehbänke, Bleistifte . .
Dokumente: Arbeitsvorschriften, Prospekte,Normen,

Gebrauchsanweisungen . . . .
Know−How: Wissen,Können,Erfahrung,Theorie, Praxis . . .
Rechte: Urheber, Patent,Muster&Modelle,Marken. . .
Finanzen: Währungen,Eigene, Fremde . . .

DieAntwortaufdieFragenachderRessourcennutzungerhält
mandurchdie rechnerischeZuordnungderErfolgsrechnungzu
diesen Primärressourcen. Für jede der Ressourcen werden Auf-
wand und Ertrag berechnet. Die graphische Darstellung dieser
ZuordnungergibtdanndasErfolgsprofil.
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Der Aufwand für Betriebsmittel (Hobelbank, Schnitzmesser,
Hammerusw.), Dokumentation (Arbeitsvorschriften,Werbeun-
terlagenusw.), Know−How(Ausbildung, neueSchnitzverfahren
usw.), Rechte (Patente, Lizenzen usw.) und Finanzen (Betriebs-
kapital) istvernachlässigbar.
Bei einer solchen Unternehmung wird der Ertrag in jenem
Bereich erwirtschaftet, in dem auch der grösste Aufwand
erscheint.
Wenn nun der Schnitzer ausgelastet ist und "grösser" werden
will, muss er Personal einstellen und/oder in Betriebsmittel
investieren. Er muss aber auch mehr planen (Aufwand für
Know−How). Dafür reduzieren sich die direkten Produktions-
kosten. Das Profil ändert sich entsprechend auf der Aufwand-
seite und ist im Bild 2 dargestellt. Es ist dasjenige einer "vorin-
dustriellenFertigung".

DasErfolgsprofil
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Ertrag

Aufwand Bild1

Produkte Betriebsmittel Dokumente Know−How Rechte Finanzen

In den Abbildungen 1 bis 4 sind solche Profile dargestellt. Sie
zeigensehreindrücklich,wiedieRessourcengenutztwerden.
Bei dem Bild 1 handelt es sich um das klassische Bild einer
"Low−Tech−Unternehmung". Als Beispiel dient hier der
"Holzschnitzer im Berner Oberland". Der Mann kauft Holz,
schnitztdieFigurundverkauftsie.

Ertrag

Aufwand Bild2

Produkte Betriebsmittel Dokumente Know−How Rechte Finanzen



DasBild3 zeigtdenSchrittzur"industriellenFertigung".
DerAnteil des Kopfwerkes vermehrt sich zu Lasten des Hand-
werkes. SolcheProfilesindderStandardbeigewachsenenUnter-
nehmen, deren Gründungsjahr vor ca 1975 liegt. Der direkte
Aufwand hat sich zum indirekten Aufwand verlagert, weil "in-
telligentere" und "intelligenter" gefertigte Produkte grössere
Vorleistungen erfordern. Und dies umso stärker, je mehr die
Unternehmung rationalisiert und sich Richtung "High−Tech"
entwickelt hat. Der indirekte Aufwand lässt sich den erzeugten
Produkten nicht mehr ohne weiteres zuordnen und die alten
Faustregeln (z.B. Verkaufspreis= 2,3 xHerstellkosten) verlieren
schleichendihreGültigkeit.
Weil die Ordnungsstruktur der traditionellen Betriebswirt-
schaftslehre keine andere Möglichkeit offenlässt und intelligen-
tere Produkte nun halt einmal mehr geistige Vorleistungen
benötigen, deren Existenz in den Kenn− und Zielgrössen einer
Unternehmung noch nicht vorhanden ist, gehen diese Kosten
als allgemeine Zuschläge in die Produktkalkulation ein. Im
Fachjargon sind das "Gemeinkosten", und diese gelten in der
Wirtschaftstheorie als schädlich. Dadurch wird es bei einer
angespanntenErtragslagealsNormbetrachtet, dieVorleistungen
zu reduzieren. Normalerweise wird dies mit einer Gemeinko-
sten−Wert−Analyse versucht, die allerdings selten den
gewünschtenErfolg bringt, weil siewohl dieKosten, nicht aber
die dafür erarbeiteten Werte erfassen kann. Die von McKinsey
eingeführte und von vielen "Beratern" abgewandelte und ange-
wandteMethodehatteMitteder80erJahre ihreSternzeit. Sie ist
dann praktisch verschwunden, erlebt jedoch in der heutigen
Zeitwieder eineRenaissance, weil sie eine strukturierteKosten-
reduktionermöglicht.
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Ertrag

Aufwand Bild3

Produkte Betriebsmittel Dokumente Know−How Rechte Finanzen



Weil diese Methode aber immer noch bloss die Kosten und
nicht die dafür erhaltenen Werte erfassen kann, wird sie auch
heute keinen längerfristigen Erfolg aufweisen. Nichts gegen das
Sparen, aber eine unternehmerische und mittelfristig erfolgver-
sprechendere Lösung ist hier die zusätzliche direkte Nutzung
der für die Abwicklung des Hauptgeschäftes aufgebauten und
notwendigenRessourcen(Bild4).
BeieinemproduzierendenBetriebzumBeispieldurcheinergän-
zendesAngebotvonDienstleistungenoderLizenzen.

Eine solche Diversifikation kann recht risikoarm durchgeführt
werden, indemzumBeispiel die fürdenEigenbedarfentwickel-
ten Verfahren und Prozesse direkt als Problemlösung für ähn-
lichgelagerteFälleaufdemMarktangebotenwerden.
DasAngebotist ineinemsolchenFall eine internbewährtePro-
blemlösung, für die es den entsprechenden "Markt" zu finden
undzubearbeiten gilt. Es ist dies eine Erweiterungdes traditio-
nellen strategischen"Topdown" Denkrastersdurcheinzusätzli-
chesDenken "von unten nach oben" (Bottom up), wie im Bild
5 dargestellt. Während in dem "Top down" Ansatz von einem
bestimmten Ziel ausgegangen wird und es darum geht, die
besten Wege dazu zu finden und die notwendigen Mittel zu
beschaffen, orientiert sich der "Bottom up" Ansatz an den ver-
fügbarenRessourcen, sucht sichdie daraus ergebendenChancen
und übernimmt die erfolgversprechendstenwiederum als Ziele.
Ein solches Vorgehen zur Ertragsverbesserung lässt sich relativ
schnell realisieren, weil sich
das zusätzliche Angebot
grundsätzlich bereits
bewährt hat und das
Know−How vorhanden
ist. Dadurch wird es auch
rechtrisikoarmumsetzbar.
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Ertrag

Aufwand Bild4

Produkte Betriebsmittel Dokumente Know−How Rechte Finanzen

Bild5
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Zusammenfassung:
DieErstellungeines solchenErfolgsprofiles führt, speziellwenn
es über einige Jahre erstelltwird, zu einer besserenTransparenz
einerseits über das Potential einerUnternehmung und anderer-
seits über dessen Nutzung. Es erlaubt den Kapitalgebern, dem
Verwaltungsrat und dem verantwortlichen Management eine
Abschätzung, wie gutundvollständig die vorhandenenPrimär-
ressourcen eingesetztwerdenundwelche zusätzlich zurErtrags-
verbesserung eingesetztwerdenkönnen. Dies führt in derFolge
zu einer Ergänzungsstrategie, die es erlaubt, die vorhandenen
Ressourcenbesserzunutzen.
Eigentlich solltedieFragenachderoptimalenNutzungderRes-
sourcen von Jedermann gestellt werden. Ganz einfach, weil es
sichnichtgehört, bestehendeRessourcenungenutztzulassen.
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Bild6

Struktur Matrix Netzwerk

Organisation Hierarchie Primus interpares

Strategische
Variable

Ressourcen Absatzmarkt(Kunden)

Strategische
Ausgangslage

Absatzmarkt
(Geschäftsfelder)

Ressourcenpotential
(Wissen,Können)

Ansatz Ziele− Wege− Mittel Mittel− Chancen− Ziele

Hauptstrategie Ergänzungsstrategie

Metastrategie


