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Generalthema: Corporate Governance und Pravention

Performance Management: Governance und Pravention?

* Worum geht es bei Corporate Governance?

* OQOrganisationale Ausgestaltungen von Prozessen und Managementsystemen
*  Worum geht es bei Pravention?

e zuvorkommen (lat. praevenire)
*  Worum geht es im Performance-Management?

* Planung, Kontrolle und Lenkung von Prozessen anhand von Performance-Mal3en
z.B. Absatz, Kosten, EBIT, Kundenzufriedenheit, Produktivitat, Motivation, ...

* Worum geht es im risikobasierten Performance-Management?
* Integration des Risikomanagements in das Performance-Management
* Governance: Modellierung des Managementsystems

e Pravention“: Frihzeitiges Erkennen und Management von Risiken und Chancen
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Modellierung des Managementsystems

Internes Kontrollsystem: Strukturierung nach IDW PS 261 (1/72)

e Das Institut der Wirtschaftprufer hat im Prufungsstandard [IDW-PS 261, § 19,
S. 10f] das interne Kontrollsystem (IKS) definiert: Unter einem internen
Kontrollsystem werden die von dem Management im Unternehmen einge-
fuhrten Grundsatze, Verfahren und Malinahmen (Regelungen) verstanden,
die gerichtet sind auf die organisatorische Umsetzung der Entscheidungen
des Managements
* zur Sicherung der Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit der Geschaftstatigkeit (hierzu

gehdrt auch der Schutz des Vermoégens, einschlief3lich der Verhinderung und
Aufdeckung von Vermogensschadigungen),

* zur Ordnungsmalfigkeit und Verlasslichkeit der internen und externen
Rechnungslegung sowie

* zur Einhaltung der flr das Unternehmen malgeblichen Vorschriften.
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Modellierung des Managementsystems

Internes Kontrollsystem: Strukturierung nach IDW PS 261 (272)

Internes Kontrollsystem (IKS)
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Das interne Kontrollsystem besteht aus
Regelungen zur Steuerung der Unter-
nehmensaktivitaten (internes Steuerungs-
system) und Regelungen zur Uberwa-
chung der Einhaltung dieser Regelungen
(internes Uberwachungssystem). Das
interne Uberwachungssystem beinhaltet
prozessintegrierte (organisatorische
Sicherungsmalinahmen, Kontrollen) und
prozessunabhangige Uberwachungsman-
nahmen, die vor allem von der Internen
Revision durchgefuhrt werden.



Modellierung des Managementsystems

ISO-Management Systeme: Prozessorientierter Ansatz (1/72)

Standards About us Standards Development News Store

B www.iso.org/iso/home/standards/management-standards.htm

ISO
Nl

Benefits Certification Management system standards Education about

What's new?

Standards » Management system standards Many Compames use more than one manage-
ment system standard. In order to make this eas-
ier, we have decided that all management system

Man age ment System Sta nda rds standards should have the same structure and

contain many of the same terms and defini-

Some of ISO's most well-known standards are management system standards. They provide a model to tions. This will make it easier, less time consum-
follow when setting up and operating a management system. Like all ISO standards, they are the result ing and cheaper to use the standards, as well as
of international, expert consensus. Therefore, by implementing a management system standard, organi- helping auditors.

zations can benefit from global management experience and good practice.

Management system standards provide a model to follow in setting up and
operating a management system. This model incorporates the features on
which experts in the field have reached a consensus as being the
international state of the art. The Plan — Do — Check — Act (PDCA) cycle is the
operating principle of ISO's management system standards.
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Modellierung des Managementsystems

1SO-Management Systeme: Prozessorientierter Ansatz (2/2)

[ AGT  PLAN |
‘ ‘

CHECK DO /
\ P

Plan — establish objectives and make plans (analyze your organization's
situation, establish your overall objectives and set your interim targets, and
develop plans to achieve them).

Do — implement your plans (do what you planned to).

Check — measure your results (measure/monitor how far your actual
achievements meet your planned objectives).

Act — correct and improve your plans and how you put them into practice
(correct and learn from your mistakes to improve your plans in order to
achieve better results next time).
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Modellierung des Managementsystems

Performance-Management: Prozessorientierte Modellierung
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http://de.wikipedia.org/wiki/PDCA 3 N

Die PDCA-Komponenten werden als Aktivitaten (abgerundete Rechtecke) im
Geschafts- und Management-Bereich (Swim Lanes) dargestellt. Die Aktivitaten
werden anhand von Stereotypen (<<Guillemets>>-Klammer) gekennzeichnet.
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Modellierung des Managementsystems

Performance-Management: Modellierung als UML-Aktivitatsdiagramm
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X" steht als Platzhalter
flr verschiedenartige
Performance-Malie

Start- und End-Knoten
kennzeichnen den
Beginn und das Ende
von Aktivitaten

Loop-Schleife beim
Geschaftsprozess zeigt,
dass es um die
laufende Aktivitat geht



Modellierung des Managementsystems

Sprachelemente (Auswahl) der Unified Modeling Language (UML)

UNIFIED o
MODELING
LANGUAGE .

Start Node — Activity Edge (Control Flow) ﬁ
Activity or Action  — Activity Edge (Object Flow) ﬁ <> Merge Node

Activity Final Node ﬁ Object Node

® Flow Final Node X Accept Time Event Action ﬁ Fork Node

7/ N

\ ) Interruptible Activity Region [{ Exception Handler Exception Handler Synchronization Node
[

Protected Node Protected Node % Interrupting Edge Q Jump Point

Partition Activity Partition

Decision Node

i

R

i
i

e Quelle: UML2-Superstructure (www.uml.orq)
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Modellierung von Unsicherheit

Stochastische Prozesse: Realisationen im Zeitablauf
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Realisationen von stochastischen Prozessen
z.B. DAX-Verlauf von 1959 bis 2014
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Quelle: Deutsche
Bundesbank



Modellierung von Unsicherheit

Stochastische Prozesse: Modellierung der kunftigen Unsicherheit
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e ,Der Blick geht nach vorne*

Kunftige Entwicklungen von stochastischen Prozessen
e z.B. Binomial-Prozess
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Modellierung von Unsicherheit

Stochastische Prozesse: Modellierung kunftiger Wertentwicklungen

| ~g0 | Bl o
_____ | T> 729 | o
} }
{0 t1 2 t3

Klnftige Wertentwicklungen von stochastischen Prozessen

z.B. Binomial-Prozess fir den Aktienkurs, welcher in jeder Periode

* um 10 % steigen (Up-Bewegung) oder

* um 10 % fallen (Down-Bewegung) kann
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Modellierung von Unsicherheit

Stochastische Prozesse: Munzwurf-Experiment

e
N
I

* Nehmen Sie drei verschiedenartige Minzen und machen Sie einen Wurf
* Welcher Realisation (Elementarereignis ®) entspricht Ihr Mlinzwurfergebnis?
* Welche Up- und Down-Bewegungen stehen hinter lhrem Ergebnis?

* Welche Aktienkurse sind Ihrem Ergebnis zugeordnet?
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Modellierung von Unsicherheit

Stochastischer Prozess: ,,Probabilistische* Erwartungsrechnung

Entwicklung Wert WIlkt. [ kum. WIkt.

g 72,9 1/8 1/8
®; 89,1 1/8 1/4
g 89,1 1/8 3/8
Wy 89,1 1/8 1/2
s 108,9 1/8 5/8
O3 108,9 1/8 3/4
0, 108,9 1/8 7/8
o 1331 1/8 1

Erwartungswert 100,00

Streuung (Volatilitat) 17,41

e Spezialfall: alle Entwicklungen haben gleiche Wahrscheinlichkeit Prob[w] = 1/8
* Berechnung des Erwartungswerts (wahrscheinlichkeitsgewicht. Durchschnitt)

* Berechnung der Streuung (wahrscheinlichkeitsgew. durchschn. Abweichung)
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Planung unter Unsicherheit

Kerzen-EWF: Wachszieherei-Rahmenfallstudie

* Produktion von Zug-, Press- und Guss-Kerzen

* Rationale Jahresplanung mit der probabilistischen Erwartungsrechnung

* Bestimmung von Plan-, Best Case- und Worst Case-Entwicklungen flr Absatze,
Erloése, Kosten und EBIT anhand eines stochastischen Prozesse fiir die
guartalsweisen Abséatze
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Planung unter Unsicherheit

Probabilistische Erwartungsrechnung: Planabsatz mit Korridor

Bestimmung der geplanten Entwicklung (Plan-Trajektorie) fur die Absatze

Identifikation von Best Case und Worst Case fur die Absatzentwicklungen

Institut fir

Plan-Absatzentwicklung mit Best/Worst Case-Korridor
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Planung unter Unsicherheit

1) Wahl des stochastischen Prozesses fur den Absatz

OxT t0 t1 t2 t3 t4
Wy 60 525
41 467 P
. 35 281 60 525
ws 35 455
W 57 025
47 422 P
“5 41 467 e
we 31781 oy
wr 35 455
W 57 025
S0 60 525
w 41 467 e
wio 35 281 e
“u 35 455 p—
Wr2 41 044 e
w3 41 467 p—
W 31 781 o
wis 35 455
Wis 57 025

* Planung unter Unsicherheit mit der probabilistischen Erwartungsrechnung

* Modellierung kinftiger Entwicklungen als Realisationen stochast. Prozesse

Institat flr 20
Managementwissenschaften



Planung unter Unsicherheit

2) Berechnung der kunftig moglichen Absatz-Entwicklungen

QxT t0 t1 t2 t3 t4
Toh GO Best Case-
w . & .
! 124.170 Entwicklung
W 181.195
82.703 178.683
w5 118.158 .
Wy 175.183
47.422 BL105
s 120.670 177'695
N 79.203 175.183
wr 114.658 '
W . 171.683
0
178.317
Wo 117.792 YT
o 76.325 172.305
Gt 111.780 168'805
o 41.044 174.817
Uhs 114.292 171'317
Waa 72.825 168'805
wis 108.280 : Wors.t Case-
Wie 165.305 < Entwicklung

* Pfadweise Berechnung der kumulierten Absatzentwicklungen

e |dentifikation der Best Case- und der Worst Case-Entwicklungsszenarien

. Institat flr 21
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Planung unter Unsicherheit

3) Berechnung der kunftig moglichen EBIT-Entwicklungen

QxT t0 t1 t2 t3 t4
Y Best Case-
w . & .
! 82.467 Entwicklung
W, 146.229
54.799 70202
Ws 68.520 '
W 132.282
41.482 146.229
s 74.347 138'109
We 46.679 132'282
E[EBIT] 131 857 wr 60.400 124.162
Vola[EBIT] 11 676 we So -
Wo 139.552
67.670 o140
ho 40.002 125'605
o 53.723 117.485
o 26.686 131.432
. 59.550 123.312
o 31.882 117-485
Wi 45.603 : Wors.t Case-
Wie 109.365 < Entwicklung

* Berechnung der kumulierten EBIT-Entwicklungen durch Einbeziehung von
Erlos- und Kostenfunktionen
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Planung unter Unsicherheit

4) Einplanung von Risiko- bzw. Chancen-bezogenen Mallnahmen

QxT t0 t1 t2 t3 t4 Prle]
Wy 154.349 6,25%
82.467
W, 146.229 6,25%
54.799
ws 140.402 6,25%
68.520
Ws 132.282 6,25%
41.482
ws 146.229 6,25%
74.347
We 138.109 6,25%
46.679 132.282 6,25%
E[EBIT] 132 641 z 60.400 124.162 6’250/0
. (1]
Vola[EBIT] 10 869 So '
_— 138.5 9,38%
Wo 66.670 ~C "
Wi 130.432 9,3%n_
VS 39.002 =
Wy 60 72 124.605 9,38%
' 116.485 9,38%
w2 | 25686 .
E[EBIT] 131 857 3 56,550 128.432 5,00%
Vola[EBIT] 11 676 W4 08882 ' 120.312 5,00%
wis ' socos | 111485 | 238% Worst
Wi ' 103865~ | 0,38% <— Case-

Entw.
* Absatzfordernde Marketing-Malinahmen in den schlechten Zustanden, welche

Wahrscheinlichkeiten flr Up-Entwicklungen erh6hen und Kosten verursachen
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Monitoring und Anpassungen im Zeitablauf

Dynamische Betrachtung: Realisation von Quartalswerten

Rest-
Aufgelaufener  Erwartungswert
Ist-Wert |

* Dynamische Betrachtung im Zeitablauf: z.B. im Zeitpunkt t1 wird die
Realisation des Werts fir das erste Quartal bekannt
* Unterscheidung von vergangenheits- und zukunftsbezogenen Werten
* Aufgelaufener Istwert von tO bis zum Betrachtungsszeitpunkt t

* Resterwartungswert von t bis zum Jahresende

. Institat flr 25
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Monitoring und Anpassungen im Zeitablauf

Feedforward-Information: Wird-Wert und Plan/Wird-Vergleich

Q1 Q2 Q3 Q4 (Sub-)Perioden
X" abs 175.000 geplanter Jahres-Absatz
XAbs,Q 42.278 realisierter Quartals-Absatz
AIW(St,)) = Z Xpps,0 42.278 aufgelaufene Ist-Werte
E[aabs,olSt,] 19,16% 21,98% 33,59% erwarteter Quartals-Anteil
E[aabs|st,i] = 2 E[aaps,qlSt,i 74,72% Rest-Anteil
REW(s¢) = X" abs * E[aaps|St,i] 130.767 Rest-Erwartungswert
E[Xabs|St.i] = AIW(S;) + REW(S¢) 173.045 Wird-Wert
PWA(S:.)) = E[Xabs|St.] - X" abs -1.955 Plan/Wird-Abweichung

Geplanter Jahresabsatz: Festlegung auf 175.000 Mengeneinheiten (ME)

Realisierter Absatz im ersten Quartal 42.278 ME
Resterwartungswert Uber die drei zuklnftigen Quartale 130.767 ME
Wird-Wert 173.045 ME
Plan/Wird-Abweichung -1.955 ME
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Feedforward-Information: Selektion und Ergreifung von MalBnahmen

Monitoring und Anpassungen im Zeitablauf

n 9
<<Plan>> 6 Q
Planung des Jahresabsatz = 3
>
3 «Q
RNA
<<Control Rules>>
e Lenkungs-
% vorschrift
U>)" <<Deviation>> g
- Plan/Wird-Abweichung »
s @
) 1.955 ME 20
5 NOK iecti (2] g
) <<Objective>> S =
= Plan-Absatz Q o
c 175.000 ME o
@ 7))
= oS
O =
<<Act>> © %
Ausgewdhlte Marketing- <<Check>> 0=
MaRRnahme Plan/Wird-Vergleich o
=
o
<<Performance>> -
<<Control Input>> <<Do Rules>> Wird-Wert
Umsetzung der Operative 173.045 ME
MaRnahme Vorschrift
(‘2 = <<Do>> <<Measure>> wn _g
8 9 Geschaftsprozess Messung vom S @
‘D 7] Quartalsabsatz Cf-D- o
ﬁjl (/>)‘ periodisch 42.278 ME 3 g
«Q
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Risiko-basierter Plan/Wird-Vergleich: Einbeziehung der Volatilitat

Monitoring und Anpassungen im Zeitablauf

Q1 Q2 Q3 Q4 (Sub-)Perioden

X abs 175 000 Jahres-Plan-Absatz

X abs.0 = X abs*a" Abs,0 44 233 33531 38 461 58 775 Quartals-Plan-Absatz
Vola[Xaps,o] = xPAbS,Q*VAKO[aPAbS,Q] 3189 1750 3 006 1 750]|Quartals-Plan-Absatz-Volatilitat
X' Aps.0 42 278 realisierter Quartals-Ist-Absatz
PlAG = X'aps,0 - X" Abs,0 -1 955 Plan/Ist-Abweichung
PIAQ™" = PlAq / Sigma[Xaps o] = Zq -0,6130 risikoadjustierte PIA (z-Wert)
p(zg) = N(zg) 26,99% p-Wert der risikoadjust. PIA

* ldentifikation von statistisch signifikanten Abweichungen anhand von p-Werten
e z.B.risikoadjustiere Plan/Ist-Abweichung: -1.955/ 3.189 =
* p-Wert (Wahrscheinlichkeitswert) der risikoadjustierten PIA: 26,99%

-0,6130

e Festlegung von Anpassungsmafinahmen in Abhangigkeit des p-Werts:

z.B. Ergreifung von ,Notmaflinahmen®, wenn der p-Wert unter 10 % liegt

Institat flr
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Monitoring und Anpassungen im Zeitablauf

Exkurs: Normalverteilung

Standard-Normalverteilung

1-00
1,00 [—

- /
U, 60

/
i e ()
\ 1/6 —F(x)

|
1 2 3 4

Werte der nornjalvertieilteh Zufallsvariable

1/3 1/3

Dichte, Wikt
K 7\:
—

e Dichtefunktion f(x) und Verteilungsfunktion F(x) der Standard-Normalverteilung
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Zusammenfassung und Ausblick

Risikobasiertes Performance-Management

* Verankerung des Risikomanagements im Performance-Management durch
explizite Einbeziehung der Unsicherheit in der Planung

* Probabilistische Erwartungsrechnung
* Denken in mdglichen Entwicklungen (stochastischen Prozessen)
* Identifikation von Risiken und Chancen als Best und Worst Case-Entwicklungen

* Einplanung von bedingte MalRnahmen, welche bei Eintritt von unglinstigen bzw.
gunstigen Bedingungen ausgefuhrt werden, um Risiken zu reduzieren bzw.
Chancen zu nutzen

* Verwendung proaktiver Feedforward-Informationen, um Risiken zu reduzieren bzw.
Chancen zu nutzen bevor das Jahresendergebnis realisiert wird

* Integration des Risikomanagements in das Performance-Management ist in
verschiedenen Managementbereichen maoglich

Institat flr
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Zusammenfassung und Ausblick

Wem nutzt das Verstandnis?

Managern: Ausgestaltung von Managementsystemen
Controllern: Design und Begleitung von Managementprozessen

Wirtschaftsinformatikern: Design und Implementierung von ERP- und
Bl-Systemen

Wirtschaftsprufern: Effektivitatsbeurteilung von internen Kontrollsystemen
Interne Revision:

* Ausubung der Berater-Funktion

* Ausubung der Prufer-Funktion
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