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Abtretungsvertrag

Fur die Abtretung von Stammanteilen
wird ein Abtretungsvertrag mit der Ver-
pflichtung zur Abtretung und der tat-
sachlichen Abtretung (Verpflichtungs-
und  Verflgungsgeschaft)  bendtigt.
Dieser Abtretungsvertrag ist von Geset-
zes wegen her zwingend schriftlich zu
fassen und hat einen Hinweis auf die
statutarischen Rechte und Pflichten der
Gesellschafter zu enthalten.

Zustimmung Gesellschafterversammiung
Regeln die Statuten der GmbH nichts
anderes, ist die Abtretung von Stamm-
anteilen zusatzlich von der Gesellschaf-
terversammlung zu genehmigen. Die
Gesellschafterversammlung kann die
Zustimmung ohne Angabe von Griinden
verweigern. Die Abtretung wird erst mit
dieser Genehmigung rechtswirksam.
Von Gesetzes wegen her missen min-
destens zwei Drittel der Stimmen der

anwesenden Gesellschafter sowie die
absolute Mehrheit des gesamten Stimm-
kapitals der Ubertragung zustimmen.

Die Statuten konnen folgende abwei-

chende Regelungen vorsehen:

e \erzicht auf das Erfordernis der
Zustimmung der Gesellschafterver-
sammlung zur Abtretung

e Festlegung der Grlinde, die eine Ver-
weigerung der Zustimmung zur Ab-
tretung rechtfertigen

® Ausschluss der Abtretung.

Schliessen die Statuten die Abtretung
aus oder verweigert die Gesellschafter-
versammlung die Zustimmung zur Ab-
tretung, bleibt in jedem Fall das Recht
auf Austritt aus wichtigem Grund vorbe-
halten.

Es ist folglich in jedem Fall zu Gberpri-
fen, ob die Statuten vom Gesetz abwei-

FRUH- UND SPATINDIKATOREN:
STEUERN VON URSACHE-WIRKUNGS-KETTEN

Die Geschafte sind komplex und dynamisch. Dynaxity verdndert permanent unsere Geschafte, Prozesse
und Fahigkeiten. Die Unternehmensfiihrung steht daher vor grossen Herausforderungen. Damit ist ein
vernetztes Denken und Handeln und eine klare Zukunftsorientierung notwendig. Damit reichen klassische
finanzielle Grossen nicht mehr aus. Diese Spétindikatoren (Lagging Indicators) sind durch Friihindikato-
ren (Leading Indicators) zu ergédnzen und zu vernetzen.

® Von Prof. Dr. Claus Gerberich

chende Bestimmungen zur Ubertra-
gung der Stammanteile enthalten.

Anmeldung beim Handelsregisteramt
Nach Unterzeichnung des Abtre-
tungsvertrages und Zustimmung der
Gesellschafterversammlung hat die
Geschaftsfiuhrung der GmbH die Uber-
tragung dem Handelsregisteramt zur
Eintragung anzumelden. Beilage dieser
Handelsregisteranmeldung bildet der
Abtretungsvertrag sowie das Protokoll
der Gesellschafterversammlung. Dem
Verdusserer der Stammanteile ist zu
empfehlen, die Nachtragung im Han-
delsregisteramt zu prufen.
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Kennzahlen sind Friihindikatoren
oder Spatindikatoren

Kennzahlen lassen sich danach unter-
scheiden, ob sie ein FrUhindikator oder
ein Spéatindikator sind. In der Balanced
Scorecard sollten sowohl Frihindikato-
ren als auch Spatindikatoren als Kenn-
zahl genutzt werden. Auch in dieser
Hinsicht soll die Balanced Scorecard
ausgewogen (balanced) sein. Die Un-

ternehmen brauchen eine verniinftige
Balance von Friih- und Spatindikatoren.

Eine einzelne Kennzahl ist aber geféhr-
lich, sie muss immer im Zusammen-
hang mit anderen Kennzahlen gesehen
werden. Die Kennzahl Liquiditdt muss
im Beziehungssystem des Zahlungs-
verhaltens der Kunden und Lieferanten
gesehen werden, ebenso muss die Bo-

nitat der Kunden in Betracht gezogen
werden. So ist die Kundenbonitat ein
Frihindikator fur die Entwicklung der
Liquiditat als Spatindikator.

Friihindikatoren

Fruhindikatoren sind auf den Beginn
oder auf eine frihe Phase eines Pro-
zesses ausgerichtet. Sie messen solche
Vorgénge, die heute sicherstellen, dass
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Sie mit hrem Unternehmen auch in drei
oder funf Jahren noch erfolgreich sind
und einen angemessenen Gewinn oder
Cashflow erzielen. So ist die Innovati-
onskraft ein wichtiger Indikator fur die
Aktualitat des Leistungsprogrammes,
mit dem das Unternehmen morgen im
Markt operieren méchte und die Inno-
vationskraft wird wieder angetrieben
durch die Qualifikation und Motivation
der Mitarbeiter. FrUhindikatoren kon-
nen daher mit Massnahmen hinterlegt
werden, die dann spater sich auf die
Spatindikatoren auswirken. Daher sind
Beziehungszusammenhange zwischen
Kennzahlen zu entwickeln.

Beispiele fiir Kennzahlen

als Friihindikatoren

Beispiel Automobil-Zulieferer:
Teilnehmer an einem vom Unterneh-
men jahrlich zu organisierenden Vibra-
tionskongress.

Diese Kennzahl ist ein FrUhindikator,
der deutlich macht, dass der Automobil-
Zulieferer seine Position als Know-how-
Fuhrer in diesem Bereich beweisen
und damit die Marktposition weltweit
ausbauen und absichern will. Dabei
ware noch wichtig die Teilnehmerstruk-
tur zu ermitteln, um zu sehen ob eine
grosser Teil von Entscheidungstrdgern
teilnimmt.

Dabei sind dann aber noch die Wirkzei-
ten zu beachten, um zu sehen, wie lange
es dauern wird, um von der Kongress-
teilnahme bis zum Auftrag zu kommen.

Ziel und Strategie:
Technologiefthrer der Branche sein

Messwerte: Anzahl der Teilnehmer an
einem Innovationskongress, der vom
Unternehmen durchgefihrt wird bis
zum Spétindikator Zahl neuer Produk-
te oder Neukundengewinnung durch
neue innovative Produkte

Beispiel Kfz-Anhangerhersteller:
Konstruktionsdanderungsanteil

Dieser Fruhindikator signalisiert, inwie-
weit bereits bei der Auftragsabsprache
die Wunsche und Erwartungen des
Kunden ermittelt und erfllt werden. Der
Kunde soll erkennen, dass der Herstel-
ler bereit und in der Lage ist, seine in-
dividuellen Winsche zum Produkt und
zum Service zu erfullen. Damit soll die
Kundenorientierung und darauf aufbau-
end die Marktposition verstarkt werden.

Ziel und Strategie: Hohe Flexibilitat beim
Angebot von Produkten; Abdeckung
auch individueller Kundenwinsche

Messwerte: Anzahl der Anderungen
an Standard-Produkten im Verhéltnis
zur Anzahl der insgesamt angebotenen
Standard-Produkte

Spatindikatoren

Sie werden am Ende eines Prozesses
ermittelt und zeigen im Nachhinein auf,
wie gut oder schlecht der Prozess ablief.
Kennzahlen zur Finanzsituation oder zur
Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens
zahlen Ublicherweise zu den Spatin-

dikatoren. Bei Spatindikatoren ist der
Prozess abgeschlossen und kann nicht
mehr beeinflusst oder gestaltet werden.

Typisches Beispiel ist der Umsatz des
letzten Monats oder des letzten Jahres.
Spétindikatoren schlagen sich in den
klassischen Instrumenten wie Bilanz, Jah-
resabschluss und G+V Rechnung nieder.

Kennzahlen mit zeitlichem Bezug
machen Leistung sichtbar

Viele Kennzahlen erhalten ihre Aussage-
kraft erst dadurch, dass sie in Beziehung
zur Zeit gesetzt werden. Denn dadurch
driicken sie eine Leistung aus (wie in
der Physik: Leistung ist Arbeit pro Zeit-
einheit). Fur Unternehmen ist es wichtig,
die erbrachte Leistung im Wettbewerb
mit anderen Unternehmen und fur den
Kunden zu ermitteln und abzubilden.

Das zeigt sich beispielsweise bei:
e Umsatz pro Jahr

e erzeugte Stiickzahl pro Stunde
e Reklamationen pro Woche

e Krankheitstage von Mitarbeitern

Damit  Leistungsvergleiche  madglich
sind, muss also zu vielen Kennzahlen
dazu gesagt werden, auf welchen Zeit-
raum sie bezogen sind. Damit wird die
Kennzahl zu einem wichtigen Perfor-

mance Indikator.

Frithindikatoren und Spat-
indikatoren im Zusammenhang

Die Beziehung einer Kennzahl zur Zeit
kann einen weiteren Aspekt betreffen:
Einige Kennzahlen bilden vergangene
Ereignisse ab; sie zeigen nachtraglich
auf, was passiert ist. Die damit verbun-
denen Effekte und Wirkungen sind be-
reits eingetreten. Andere Kennzahlen
sind Indikatoren fir zuktnftige Entwick-
lungen; sie machen sichtbar, was in
Zukunft sein kénnte. Mit diesen Kenn-
zahlen ist es moglich, friihzeitig zu pla-
nen und zu steuern, bevor die Wirkung
eingetreten ist.



STEUER- & FINANZRATGEBER
FUR UNTERNEHMEN

TOP-THEMA g

Die Kennzahl «Umsatz pro Quartal» zeigt
auf, welcher Umsatz in den zuriickliegen-
den Quartalen erzielt wurde. Zeigt diese
Kennzahl, dass der Umsatz in den letzten
Quartalen gesunken ist, lasst sich das
nicht mehr &ndern. Das Ereignis ist be-
reits eingetreten. Nun muss analysiert
werden, was die Griinde dafiir waren. Die
Kennzahl «Anzahl der Kundenbeschwerden
pro Quartal» kann eine Kennzahl sein, die
sichtbar macht, dass der Umsatz zuriick-
gehen kann. Die Wirkung ist noch nicht
eingetreten und kann durch geeignete
Massnahmen noch vermieden werden.
Deshalb bezeichnet man solche Kennzah-
len, die nur indirekt eine Wirkung ergeben
oder sichtbar machen konnen, auch als
Indikator. Indikatoren beeinflussen die
Entwicklung der Kennzahl, Reklamationen
beeinflussen die Kennzahl Kundenzufrie-
denheit und diese wiederum die zukiinftige
Umsatzentwicklung.

Spatindikatoren als Berichte

iiber die Geschaftsentwicklung
Spatindikatoren bilden vergangene Er-
eignisse ab, indem sie die Ergebnisse
und Erfolge darstellen, die sich aus den
Ereignissen ergeben haben. Deshalb
werden sie auch als Ergebniskennzah-
len oder Endpunkte bezeichnet. Das
heisst, sie zeigen auf, ob und wie gut
eine Strategie umgesetzt oder ein Ziel
erreicht wurde. Was haben wir richtig
gemacht? Welche Fehler haben wir ver-
ursacht? Wo liegen die Abweichungen?
Was haben wir falsch eingeschéatzt?

Endpunkt meint dabei nicht, dass damit
das Ziel endgultig erreicht wurde und
alle BemUhungen eingestellt werden
kénnen. Damit ist vielmehr gemeint,
dass ein Zeitraum als beendet betrach-
tet wird und die Ergebnisse flr diesen
vergangenen Zeitraum als Kennzahl
dargestellt und analysiert werden. End-
punkte in diesem Sinn haben also mehr
Meilenstein-Charakter, denn es werden
auch danach Ereignisse stattfinden, die
die Kennzahl beeinflussen. Nur dann
haben Planung und Steuerung flr

Spétindikatoren einen Wert zu einem
bestimmten Zeitpunkt.

«Wir wollen im Januar 5 neue Kunden
gewinnen und damit den Umsatz um
20% steigern. »

Viele klassische Kennzahlensysteme
in Unternehmen setzen sich fast aus-
schliesslich aus Spétindikatoren zu-
sammen. Meistens sind dies typische
Kennzahlen, die in vielen Unternehmen
angewendet werden.

Beispiele sind:
e Umsatz zeigt die Geschaftsentwicklung
e Gewinn zeigt die Ergebnisentwicklung

e Marktanteil zeigt die Veranderung
der Marktposition

e Kundenzufriedenheit zeigt die Kunden-
bindung und die Kundenfluktuation

Kennzahlen zur Analyse

von Ursachen und Wirkungen

Ob eine Kennzahl ein Frih- oder ein
Spatindikator ist, lasst sich meistens
nur aus der Fragestellung ableiten, die
mit ihr betrachtet wird. Denn Frihin-
dikatoren und Spétindikatoren lassen
sich als Kennzahlen interpretieren, die
Ursache-Wirkungsbeziehungen sicht-

bar machen, die im jeweiligen Unter-
nehmen relevant sind. Ein Spatindikator
zeigt die Wirkung und ein Frihindikator
die Ursache fur eine Wirkung. Wird die
Ursache hinter der Ursache gesucht,
dann wird der Fruhindikator zur Wir-
kung und damit zum Spatindikator und
eine andere Kennzahl zeigt als Frihin-
dikator tiefer liegende Ursachen auf —
die dann behandelt werden konnen.
Die richtige Ursachenanalyse entschei-
det damit Gber die richtige Steuerung
der Kennzahl (siehe Abbildung 1). Wir
mussen daher Ursache-Wirkungsketten
betrachten und steuern; CECB Cause
Effect Chain Budgeting ist der SchlUssel
dazu.

Eine einzelne Kennzahl ist aussagefa-

hig. Wichtig ist die Lead Time zwischen

den Kennzahlen.

e Wann wird das Angebot zum Auf-
trag?

e \Wann wird der Auftrag zum Umsatz?

e Wann wird der Umsatz zum Zah-
lungseingang?

So kann beispielsweise die Kennzahl
«Kundenzufriedenheit» ein  Fruhindi-
kator sein fur zukUnftige Entwicklungen
des Absatzes, der Umsatze und der
Gewinne (Spatindikatoren). Denn wenn

7 Cashflow

6  Umsatzrendite

5  Break Even

4 Auftragsbestand/-reichweite
3 Angebotserfolgsquote

2 Angebote

1  Anfragen

Denken Sie in Zusammenhédngen

Kennzahlen zur Ursachen- und Wirkungsheziehung

Fazit: Eine einzelne Kennzahl ist nicht aussagefahig!

Commodities 1-2 Tage
z.B. Zement
Projektgeschaft 3—5 Jahre
z.B. Panzer, Anlagenbau

Lead Time
Maschinenbau 5-6 Monate
Consumer Product Tage—Wochen

Abbildung 1: Kennzahlen zur Ursachen- und Wirkungsbeziehung
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Entwu:klung (im Einsatz seit)
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Return on
Investment

Anteil
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am Umsatz

Anzahl
Schulungstage
pro Mitarbeiter
Betriebsklima
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Abbildung 2: Cause Effect Chain Budgeting

unzufriedene Kunden abwandern, kon-
nen Absatz, Umsatz und Gewinn dar-
unter leiden und sinken. Es reicht aber
nicht aus die Kundenzufriedenheit zu
ermitteln, sondern die Einflussgrossen
der Kundenzufriedenheit sind zu ken-
nen und zu steuern, hat es etwas mit
dem Produkt oder der Empathie der
Vertriebsmitarbeiter zu tun. So kénnen

unterschiedliche Faktoren die Kunden-
zufriedenheit beeinflussen.

Die «Kundenzufriedenheit» kann auch
ein Spatindikator sein und im Nachhin-
ein abbilden, wie gut die Leistung beim
Kunden ankam und von ihm bewertet
wurde. Sie ergibt sich zum Beispiel
aus der Produktqualitat, der Lieferzeit,

Empfehlungen fiir das Arbeiten mit Friih- und Spatindikatoren

o (berpriifen Sie, welche zeitliche Perspektiv
scheiden Sie dabei:

e Sie mit lhren Kennzahlen betrachten. Unter-

o Welche Frithindikatoren nutzen Sie? Friihindikatoren sind in die Zukunft gerichtet, zeigen

mogliche Entwicklungen auf.
o Auf welcher Datenbasis werden die Kennza
e Wer validiert die Daten?

hlen ermittelt?

e Welche Kennzahlen sind Spatindikatoren? Spéatindikatoren bilden die Vergangenheit ab,
zeigen die erreichten Ergebnisse und Leistungen.

e |n welche Bausteine wie Bilanz, Monats Re
Kennzahlen ein?

port G&V Rechnung, Liquiditatsstatus fliesen die

e Wie ist der Beziehungszusammenhang zwischen Friih- und Spétindikatoren?

o Verfolgen Sie komplette Ursache-Wirkungsketten

e (Gestalten Sie damit Ihr dynamisches zukunfts- und wertorientiertes Dachboard
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Funktionsumfang oder Schnelligkeit
der Bearbeitung einer Kundenanfrage.
Die entsprechenden Kennzahlen dazu
sind dann wiederum Fruhindikatoren
fur die Entwicklung der Kennzahl «Kun-
denzufriedenheit». Aus diesem Grund
ist es wichtig, sich Uber die inhaltliche
Bedeutung der Kennzahlen Klarheit
zu verschaffen und Zusammenhange
aufzuzeigen. Diese ergibt sich aus der
jeweiligen Verwendung einer Kennzahl
in Gesprachen oder als Grundlage fur
Entscheidungen. Die Abbildung zeigt
solche Zusammenhdange zwischen un-
terschiedlichen Kennzahlen auf, wie
Sie in einer Balanced Scorecard oder
Strategy Map genau zu diesem Zweck
dargestellt werden.

CECB Cause Effect Chain Budgeting
Der dynamische Budgetierungsansatz
schafft Verstandnis fur die Zusammen-
hange von Frih- und Spétindikatoren
(siehe Abbildung 2) und fordert das
ganzheitliche Denken in Ursache-Wir-
kungs-Ketten. Damit kann das Unter-
nehmen besser die Volatilitdt und Unsi-
cherheit der VUCA Welt verstehen und
beherrschen.
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