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1. Einleitung

Mit  dem  Einzug  der  maschinellen  Datenverarbeitung  in der Wirtschaft und den
lnnovationen   in   Automatisierung,   Rationalisierung,   Transport   und   in   der
Kommunikation  hat  sich  die Realität der unternehmerischen  Leistungserstellung
in Form, Inhalt und Ort fundamental geändert.

Mit  zunehmender Entwicklung der neuen  Wirtschaftsformen wird immer mehr
erkannt,  dass  die  Realitäten  der  modernen  Wirtschaft  mit  den  Modellen  der
klassischen Wirtschaftslehre nur noch ungenügend abgebildet werden.
Mehrere Denkfehler und überholte Rezepte der Theoriekonstrukteure sind heute
als Ursachen für Paradoxien, Fehlentwicklungen, zunehmende Orientierungslosig-
keit und Spannungen zwischen Wirtschaft, Politik und Gesellschaft lokalisiert.
Verschiedene   Vordenker   haben   auf  die   Bedeutung  der   Theorie   und  auf  die
Notwendigkeit einer Korrektur hingewiesen.
In dieser Schrift werden einige Grundlagen der klassischen Theorie erweitert und
neue Sichtweisen offenbart.

«Many of the patterns of nature
we can discover only after they

have been constructed by our mind.»

Friedrich von Hayek

«Die   Probleme,    die   uns   heute   beschäftigen,
sind das Resultat  einer  überholten Denkweise.
Wir können sie pz£cb£

mit der gleichen Denkweise lösen.»

«Man soll etwas so ein£ach wie möglich machen;
aber nicht einfacher.»

«Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie»

Albert Einstein

<<Wir  müssen  eine Wirtschaftstheorie entwickeln,
in   der   Wissen   zur   ökonomischen   Schlüssel-
ressource  und  zur  dominierenden  Quelle  des
Wettbewerbes geworden ist.»

Peter F. Drucker

«Zähl', was zählbar ist,
Miss, was messbar ist.

Mach' messbar, was nicht messbar ist.»

Gahleo Galilei (1564-1642)

«Vielleicht  haben  wir  zu  lange  dieselbe  Art  von  Fragen  gestellt
und deshalb auch dieselbe Art von Antworten bekommen.
Und so möchte ich ganzheitliches Denken in den Wissenschafc€n
auch   auffassen   als   Versuch,   #jgdg?Ög  F7i#gg#   zu   stellen,   um

dndere Antworten zü erhaLten.»

Hans Ulrich, 21. Februar 1985
''Plädoyer für ganzheitliches Denken"

«Vieles deutet datatff hin, dass die Wissenschaftler
ihre neuen Fragen ari den Antworten orientieren,
die sie dafür bereits gefunden haben.»

Aurehus von Damos

«Mit einem Brumenfrosch kann man nicht über
das Meer reden, er ist beschränkt auf sein Loch.»

«So müssen sich die Sitten und Gesetze den
Zeiten anpassen und nicht umgekehrt»

Dschuang Tsi
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11. Sichtweisen

1. Land und Landkarte

Als die Erde noch flach war,
war es schwierig und gefährlich,
über Amerika zu diskutieren.

Poppers 3 Welten:
1. reale Welt
2. erlebte Welt
3. erklärte Welt = Theorie = Landkarte = Bild = Produkt

=  ''Programme" für Kopfwerker
= Anweisungen an den menschlichen Geist

Geographie:
Unterschied zwischen Land und Landkarte

Wirtschaftslehre:
Unterschied zwischen Theorie und Praxis
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2. Die Entwicklung der Wirtschaftspraxis

Immaterielle Güter werden wichtiger.

(Unabhängig davon, ob dies in den Zahlen
der klassischen Theorie berücksichtigt ist.)

Rehtivc Antei|e ftr              operative Ressourcen
sechs PTimärressourcen

~Kncru)-Hmu    SO    96

low                         middle                        high Entwicklungsstand
dei' Wirtschaft
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3. Die vier Dimensionen

1.  Das Unternehmen selbst und die unternehmerische Leistung
- Angebote, Prozesse, Voraussetzungen

Geschäftaarten

ProzE8§e
Kem-KDmpctcnzcn

Kem-Ressourccn
Rcssorta der Fima

- Prodtite lie6rn
- Dienste lei5ten
- Recht£ ver€ebeB

3 Arten von Prozeg.en:

¥T,ffiF`_Affib.ot-Hinff#

PJResgoufcen:    Produttu:
Betriebomia€l
I)ol_en¢
KJl"-Hw
Recht€
Fhanzümö-9 ffing

i;ririk ¢ F!dmr`

2.  Die zur Unternehmensführung wichtigen Kennzahlen
- Von der Erfolgsrechnung zum Erfolgsprofil
- Zahlen für materielle und für immaterielle Werte

3.  Die Entwicklung einer Unternehmung (Strategien, Optionen...)
- Marktorientiert (outside-in) und angebot§orientiert (inside-out)

4.  Die unternehmensübergreifenden Beziehungen
- Wertschöpfungsnetze planen, konstruieren, optimieren
- Vom Lieferanten des Lieferanten bis zum Kunden des Kunden

1. Ebene Sys".
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"imaginäre" BWL                                                               traditionelle BWL

Controllers Map
ImarinL#:f£iE:#;hnung

AE

Kündigungen    --
Einsteüungcn                   +
Outsourcing         -
Absenzcn              -
Tod
lmmat. Rcchtc             + +
Vor-ßückschl

Summc                  -        +

iiEaa!|:|äer,e,e:i*aneze
"subjektiv"

Informationsfluss
Tnnsparcnz
Know-How
Good-Wü]
Sinn, Klima
ldentifihtion
Fmde an Arbeit

Urheberrechte
Markenrechte

im materielle Betriebsmittel

Sicherheit           liob, Darik
Ausbildung       Auf"rung
Anerkemung  T"sparenz

Fertiguaöcetechtc
Konstruktion

Kl assische Erfolgsrechnung

Rechte

Dienste

Produktkalkulation

Kopherkemtcil
Handwerkermtci]

Werkzcugkasten

Herstellkosten

Sdbstkosten
Marge
Netto VP
Mazgc

Brutto VP

Rohmaterial          -
Betricbsmittd       -
Lohn Kopfwcrk    -
Ik)hn Hmdwerk  -
Verkauf Rcchte
Verkauf Diengte
Vcrk. Produkte

Traditionelle Bil anz
materieller Werte

„objektiv"

ille Reserven

Umlaufiermögen

AnhgevermögeLL

Fremdkapital

Eigenkapital
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Profile

Profile (Erfolgsprofile, Bilanzprofile) zeigen:
- produktspezifisch
- projektspezifisch
- unternehmensspezifisch

den  Aufwand  und  Ertrag  bzw.  Aktiven/Passiven  in  Abhängigkeit der
Primärressourcen   (Produkte,   Betriebsmittel,   Dokumente,   Know-How,
Rechte, Finanzen).

Je  nach  Entwicklungsstand  der  Unternehmung  (low-middle-high-tech)
und Geschäftsart ist das Profil wie ein individueller ''Fingerabdruck".

Insbesondere das Erfolgsprofil zeigt nicht nur die Verteilung der indirekt
zu den direkt produktiven Kosten, sondern ist gleichzeitig ein Hilfsmittel
zur l.okalisierung von "für internen Bedarf" erarbeitetem Potential.

obere Reihe: low tech -> high Tech

untere Reihe: Stracegien bei Ertragsrückgang

Aus  einer  solchen  Kalkulation wird  nicht  sichtbar,
wie   gross   die   Vorleistungen  (indirekt  produktive
Kosten)  sind.  Gerade  bei  "intelligenten"  Produkten
sceigen die indirekt produktiven Kosten/Vorleistun-

gen (zum Beispiel durch Variantenstudien).

Die  "Zweitverwendung" der Resultate dieser Vorlei-
stungen  (auch  Misserfolge  sind Resultate)  kann  sich
sehr wohl auszahlen.
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B'E Performance Profile High-Tech =>   Aufwand und Ertrag in
verschiedenen Ressourcenbereichen

-Kosten reduzieren                 -Erträge verbessern.                   -Hybridvariante

B'E Performance Profile is pari of Business Engineering Systems©, regritered Copyright TXu 512  154, March 20.1992, Washington D.C. (USA)
No part of B'E-Systems may be stored, reproduced or forwarded by any mearis or any person without written permission.

Produkte
Betriebsmittel
Dokumente
Know-How
Rechte
Finanzen
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Kalkulation: Beispiel

(

--::}i•'.j.^-<

±_-}

''-:j`',.,.\'---,_.*_`T'`•r:---,'_\_:,,:`,.'_..::-,-

-:rs-,.\'`'\                                                                           Kalkulationsaufba

{;'--:,``                                                                    Indirekt produkti.

<'                                                           produktiven stuni
''Zuschlag" zur A

``f                                                               Es ist nicht mögli
't`''.                                                                                       die  verteilung  der•_y`}f..:::.:.

pf t -

Einkauf 1\
Einkauf 2Einkauf3

1

Einkauf 4Fertigung 1

(1tfi«ffi

r,lzl

1 „H

Fertigung 2
Fertigung 3

au: analog "I.ow-tech-Betriebe"

Vorleistungen werden auf die direkt
en umgelegt; allenfalls kommt noch ein

nwendung, der beim A 1230 rund 6.4% beträgt.

aus der vorliegenden Kennzahlenstruktur auf
Potentiale zu schliessen
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Vektor
Grundlagen

F=hHnd-wtm
'N_VwpfJ")
n-V(I)W)+",2
1,,v7Jm1®2,1

"lv5"_I,>

FDt .nr dff X.iifpri 172 .`üo.
lmn-.tidh Ehheietn ven.

NqlAl', `p*ZZ,9X",Aü,)*t'lgm)dX".)ddüw1

1

\

\

\

_p__p_[.       1
.

Vektoren    sind    mathematische    Werkzeuge,    mit
denen verschiedene Eigenschaften eines Objektes in
ein quantitatives Weltbild eingeordnet werden.

Hier wird  eine  ''Gauss'sche Zahlenebene"  für  eine
ganzheitlichere  Quantifizierung der Werte verwen-
det.   Damit   werden   die   bisher   vernachlässigten
immateriellen  Werte  quantitativen  ökonomischen
Überlegungen zugänglich.

Die  Auswirkungen  auf  die  "virtuellen  Realitäten"
der  Ökonomen  und  anschliessend  auf  die  realen
Realitäten   der  Wirtschaft   können   zum  heutigen
Zeitpunkt nicht abgeschätzt werden.

Insider Shareholder (intellectual Capital)

Vektorielle "rtschöpfung Vritoridlc Wertschöpfun8
Bebi€IinpeütcrM[tpbeite. `ion Tobim lin.ir.m .ht.ll.mLil Cipit.l' =u d.n "rte.Vdm"
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Wertsvektoren ABB "Ineermtional", Weztcvektoz`en ABB Sdwciz AG
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Vektorielle Wertschöpfung

Gesamtwert       =     MW + IW

Marktwert          =  VMW2+iw2'

Kaufwert

Verkaufswert

MW2 +  IW2Käufi

MW2 +  FW2vakätiff

Werte

Vektorielle Wertschöpfung ist ein Element aus den Business Engineering Systems©, registered Copyright TXu 512154, March 20.1992, Washington D.C. (USA)
No part of B'E-Systems may be stored, reproduced or forwarded by any means or any person without written permission. Seite 10



Vektorielle Wertschöpfung

immaterieller

Berechnung der
immateriellen Werte:

(270)2_(208)2

iw=V72900-43264

iw=v-=172

Fust war der Kaufpreis 172 Mio.
immaterielle Einheiten wert.

Am Beispiel Fust - Jelmoli

Wert
20       40       60       80      100     120     140     160     180    200    220    240    260    280    300

1 1 1 1 1 1 1 ' ' 1 ' 1 1 1 1 I

300280260240220200180

MalausKatrunletKatBör

16014012010080604020

\
\

\
\

'1111111111111111letzterBörsenkurs=Bk=208 1                                                                                                                                       1                                                                  11                                                                    1 11     materieller

Gesamtpreis für Fust = Kp = 270

terielle Werte
NZZ, 5.11.1996

270 Mio.
d 30% über dem

Börsenkurs.

Kp  - 270
Bk  - 208rsenkurs

Vktorielle Wertschöpf`mg isc ein Element aus den Business Engineering Systems©, registered Copyright TXu 512154, Mapch 20.1992, Washington D.C. (USA)
No part of B'E-Systems may be stored, reproduced or forwarded by any means or any person without written permission. Seite  11



Vektorielle Wertschöpfung

immaterieller
Wert

10       20       30       40       50       60       70       80       90      100     110     120     130     140     150
1 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1"    1    ",1 1 1 1

15014013012011010090

8070605040302010 `

\
\

\
\

1'`'1```1`''1''`   1"'1''`1                  1`'`1''`1                  1                  1                  1                  1KostenMitarbeiter=K=104 1111 '              '```1mater

M

erwarteter Ertrag = EM =  135

Beispiel: angestellter Mitarbeiter

Berechnung der
immateiw-iw=iw=riellen Werte:

V (ßMf  - (KMf
(135)2  _  (io4)2

18225  -  10816

iw= 7409 =86

Die Firma rechnet, dass der
Mitarbeiter von seinem
Potential mindestens 86'000
immaterielle Einheiten in die
Unternehmung einbringt.

Seite  12
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Immaterielles Potential

IV

1.2

1.1

1.0

0.9

0.8

0.7

0.6

0.5

0.4

0.3

0.2

0.1

0.0
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Vektorielle Wertschöpfung
Automatisierung: (1) -> (2)

Produktkosten

Vtitorielle Wertschöpfung ist ein Element aus den Business Engineering Systems©, registered Copyright TXu 512 154, March 20. 1992, Washington D.C, (USA)
No pan of B'E-Systems may be stored, reproduced or forwarded by any means or any person without written permission. Seite  14



Vektorielle Wertschöpfung
von Tobins linearem ''Intellectual Capital" zu den Werte-Vektoren

Vektor 1

immat. [i]

Vektor

'faj

Cr

-A- -T--C- mat. [S]

Legende:

A    -materieüe Aktiven
8     -immaterieueAktiven
C    -Börsenkapitdisiermg
T    -Tobins ''htellectal capital"

N    1 tan Cr - Nutzen

Vektor 11

immat. [i] Vektoraddition

V-
Vektor

lfii ...-..t
.......`       /      1{,1,           `.\-

•:      /     `,,1        `\
1``

\
!\

#1`L
.    A   -.    T    -

-m-c-l
A    l materielle Aktiven
8     l immaterieue Aktiven
C    -Börsenkapitdisierung
T    -Tobins "Intellectual capitd"
T*   - intellektueue Aktiven (Wissen +)
S     -Erfahrung (Skills, Können)
N   - tan Cr - Nutzen

Vektorielle Wertschöpfung ist ein Element aus den Business Engineering Systems©, registered Copyright TXu 512154, March 20.1992, Washington D.C. ¢JSA)
No part of B'E -Systems may be stored, reproduced or forwarded by any mearis or any person without written permission. Seite  15



Vektorielle Unternehmensbewertung
immaterieller

80.0

75.C)

70.0

65.0

60.0

55.0

50.0

45.0

40.0

35.0

30.0

25.0

20.0

15.0

10.0

5.0

Coca-Cola

Microsoft
`---_

5.0    10.015.0   20.0   25.0   30.0   35.0   40.0   45.0   5o.0   55.o   6o.0   65.0   7o.0   75.0   80.o   materiellerwert

Vektor 11

immat. [i] Vektoraddition

V-
Vektor-____--j+

1f ......`-_!
....'-      1      ,,,           `\

f_-             1           , -.                     \

ii
\

\1\

\

t¥jL

-A-+T+  -m-c-l
Legende:

A    l materielle Aktiven
8     l immaeerielle Aktiven
C    I Börsenkapitalisierung
T     -Tobins "Intellectual capital"
T*   I intellektuelle Aktiven (Wissen +)
S     -Erihrung (Skills, Können)
N    -tanct'-Nutzen

Pdias]

A C 8 T T* S N V=A+Bi

Microsoft 4.5 49.1 48.9 44.6 44.6 4.3 10.87 V=        4.5     +    48.9   i

IBM 22.5 54 49.1 31.5 31.5 17.6 2.18 V=     22.5     +    49.1    i

Ford 21.4 30 21 8.6 8.6 12.4 0.98 V=     21.4     +    21        i

MCDonald's 6.2 26.2 25.5 20 20 5.5 4.11 V=        6.2     +    25.5    i

Coca-Cola 5.2 78.6 78.4 73.4 73.4 5.0 15.08 V=        5.2     +    78.4    i

Vektorielle Unternehmensbewertung ist ein Element au den Business Engineering Systems©, registered Copyright TXu 512154, March 20.  1992, Washington D.C. (USA)
No pan of B'E-Systems may be stored, reproduced or forwarded by any means or any person without written permission. Seite  16



Erfolgsrechnung

Nettoumsatzerlös
Bcstandesänderungen Fabrikate
Aktivierte Eigenleistungen
Sonstige betriebliche Erträge

Betrieblich er Ertrag

Vorleistungen für Material und Fabrikate

Wertschöpfung

Personalaufwand
Übriger betrieblicher Aufwand
Abschreibungen

Betriebsergebnis

Finanzertrag
Finanzaufimd
Ausserordentlicher Ertmg

Jahresergebnis vor Steuern

Steuem

Jahresergebnis nach Steuern

Minderheits anteile am Ergebnis

Jahresergebnis nach Steuern und Minderheiten

Cash-flow

96 CHF              %         95 CHF                %
10            1'640,4                                   1'637,6

11                   -1,9                                           38,9

12                  43,8                                         30,0
13                    84,8                                           91,9

1'767,1          100.0              1'798,4             100,0

14            -791,8

15             1'047,3

16             -511,7

17            -314,7
18            -102,5

19                   118,4

20                  33,8
Tf J          -IJ ,A
21                    37,5

-730,8

59,3              1.067,6               59,4

-531'1

-334,0
-100,2

6,7                 102,3                 5,7

28,0
-23.6

3,9

22                132,3               7,5

23             -43'7

24                  88,6              5,0

25                    0,3

88,3               5,0

26                  191,1              10,8

101,7                   5,7

-31'6

70,1                  3,9

4,2

65,9                  3,7

170,3                  9,5

Beispiel SIG 1996/1995

immaterielle Wertschöpfun g:
£Wws) =  0.914 Mia

iwoE) =  1.691 Mia

Wert
0.15    0.30    0..S    0.60    0.7S    0.90    1.05     1.Z0    135    1.50    1.65    1. 80    1`95    2.10    2.25

2.2SZ.101.9S'.80

:"s
r\"EEgc^d

1.J,1.201.05

11RE"Bi

0.750.600.4S0.,00.15
\ \

\ \
\ \ \

\ \

1/ 0. 15117                         0.

1'                           '          "''1'9291.0473i.64i.767                      materieller wt
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Wertevektoren ABB ''International"
immat. Mio (x 1000)

20

19

18

17

16

15

14

13

12

11

10

13      14      15      16      17      18      19      20
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Wertevektoren ABB Schweiz AG

immat. Mio (x 100)

1        2        3        4        5        6        7        8        9       10      11      12      13      14      15      16      17      18      19     20
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111, Anwendung, Nutzen

Das Potential kennenlernen
•Angebote         ü``
• Proz£sse
• Voraussetzungen

```.ü\

strukturieren
lokalisier€n
aufbauen

EEIEE

Chancen für neue Geschäfte lokalisieren,
die schnell Erträge generieren.

• Massnahmen für Ergänzungsstrategien
• entwickeln/durchführen
• neue Sichtweisen/Instrumente vermitteln

(neue Verbindungen bestehender P'Ressourcen)

Vollständigere Steuerungsinstrumente;
zum Beispiel für:

f.
/Ä#

Kostenstellenstruktur ergänzen durch
Ertragsstellenstruktur ( -ku ltur)
Erft)lgsprofil
spezifische Kennzahlen (Kennzahlenstandard)
für immaterielle Güter
Unternehmensbewertung
(materiell/immateriell)

Durchblick bei komplexen Geschäften und Netzwerken
• Konstruktion und Optimierung von

überlagerten Regelkreisen in der Wirtschaft.
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