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Mit der aktuellen Diskussion zum Thema Digitalisierung wächst die Gefahr, die Objekt-Orientierung in der Model-
lierung zu übertreiben und den Menschen mit seinem freien Willen zu vernachlässigen. Entscheidungen sind mit 
Verantwortung für die Wirkungen verbunden, die sie auslösen. Diese liegt in letzter Instanz beim Menschen. 
Erst bei der Beschäftigung mit Fragen zur Verantwortung beim autonomen Fahren oder Künstlicher Intelligenz 
wurden sich viele wieder bewusst, dass ohne einen „freien Willen“ des Menschen jede Schulddiskussion obsolet 
würde. Die Debatte wird jedoch weiterhin vornehmlich auf der technischen Ebene geführt. Bei immer komple-
xeren Organisationen gilt es dagegen, die diversen Entwicklungen in den Bereichen „Management“ und „Füh-
rung“ zu einem konsistenten „Steuerungsansatz“ zusammenzuführen. Die Steuerung von Risiken (Chancen und 
Gefahren) soll zu einem verantwortungsvollen Entscheiden und Handeln befähigen. Im Folgenden wird gezeigt, 
dass die Konzentration auf „menschliche Aktivitäten“ in der Risikosteuerung den Schlüssel zur Lösung dieser 
Herausforderung darstellt. 

Vorteile einer Subjekt-orientierten Modellierung
Ein konsequent auf menschliche Aktivitäten fokussierter Ansatz als 
wesentliche Basis auch für eine konsistente Risikosteuerung eines 
Unternehmens ist an sich nicht neu. Wegen der objekthaften Aus-
dehnung des Begriffs „Aktivität“ über menschliche Handlungen 
hinaus wurde er für die Praxis aber immer schwerer handhabbar. 
[Horváth 1993, S.607 ff.] 

Zudem sind bisherige Aktivitäten-basierte Ansätze rein prozesso-
rientiert geblieben. Auch im Modell der auf dem amerikanischen 
„Activity-based Costing (ABC)“ basierenden Prozesskostenrechnung 
deutscher Prägung werden – je nach erforderlicher Granularität der 
Betrachtung – auf unterschiedlichen Ebenen Aktivitäten zu Teilpro-
zessen oder Kostenstellen übergreifenden Hauptprozessen aggre-
giert [zur Terminologie siehe Horváth & Mayer 1989, S. 214-219]. 
Die Implementierung und Pflege eines solchen mehrschichtigen Sys-
tems von Prozessen erweisen sich in der Praxis als sehr aufwendig 
und das System wird wegen der reinen Objekt-Orientierung immer 
unübersichtlicher. Demgegenüber gestaltet sich eine auf mensch-
liche Aktivitäten fokussierte Kostenrechnung einfacher und klarer.

Eine Aktivität sei hierbei definiert als „eine von menschlicher Ent-
scheidung getragene Handlung, sei es Tun oder Unterlassen“. 
Mittels dieser kleinsten Wirkelemente wirtschaftender Subjekte 
können – wie gezeigt werden wird – Veränderungen in Geschäfts-
portfolios (Produkte, Leistungen, Projekte, Ressourcen und andere 
Bestände) und Bewegungen als Teil von Geschäftsprozessen (Wert-, 
Finanz-, Informations- u. a. Ströme) konsistent verknüpft werden.

Auch „menschliche Aktivitäten“ werden hierbei wie im ABC und in 
den späteren Fortentwicklungen „Activity-based Budgeting (ABB)“ 
und „Activity-based Management (ABM)“ [dazu siehe Kaplan & 
Cooper 1998], zueinander in Beziehung gesetzt oder zu übergrei-
fenden Prozessen verbunden.

Der Fokus liegt dabei aber nicht auf einer möglichst umfassenden 
objekt-orientiert zergliederten Wertschöpfungskette oder ent-

sprechenden internen Abläufen. Vielmehr ist davon auszugehen, 
dass Effizienz und Effektivität – also alle Geschäftsprozesse und 
Geschäftsportfolios – allein aus den Aktivitäten menschlicher 
Akteure resultieren, die sich dazu u. a. technischer Hilfsmittel bedie-
nen, die ihnen als weitere Ressourcen zur Verfügung stehen bzw. 
von Management und Führung zur Verfügung gestellt werden. 
Führungskräfte sehen dabei vielleicht ungern ein, dass sie letztlich 
eine einzige Person tatsächlich führen können (aber auch müssen): 
sich selbst.

Im Extremfall besäße ein vollautomatisierter Produktions- oder Lei-
stungsprozess wie ein 3D-Druck mit vollautomatisierter Einkaufs- 
und Vertriebsplattform einen einzigen Aktivitätsträger (beispiels-
weise den Inhaber), dem alle seine Aktivitäten zuzuordnen wären. 
Er bildete den einzigen „Human Risk Factor“ und trüge die alleinige 
Verantwortung für Entscheidungen und deren Konsequenzen. 
Zugleich stellte er als Ressource dabei auch den einzigen Träger aller 
weiteren Ressourcen für seine Aktivitäten dar.

Eine Organisation besteht im Allgemeinen allerdings über das Indi-
viduum hinaus aus vielen Subjekten bzw. Aktivitätsträgern. Daher 
bedarf es in einer Organisation des gesteuerten Zusammenwirkens 
vieler Menschen oder wie Albert Schweizer es einmal trefflich 
formulierte: „Ich bin Leben, das leben will, inmitten von Leben, 
das leben will.“ [Schweitzer 2003, 1917-1918]. Mit der Einbezie-
hung der Aktivitäten weiterer interner oder externer menschlicher 
Akteure, etwa Mitarbeiter oder Lieferanten, werden deren Akti-
vitäten entsprechende Ressourcen zugeordnet. Zur Befähigung 
zählen neben materiellen Hilfsmitteln auch hier durchaus Training, 
Schulung oder Coaching. Dabei bleiben alle Aktivitäten jeweils im 
Kontext der gesamten Wertschöpfungskette zu sehen. Hinsicht-
lich ihrer Wirkung können sie dadurch dem betreffenden Prozess, 
einem Portfolio (Produkt, Einzelleistung, Projekt, Ressource etc.) 
oder auch einem Geschäftsbereich (Unit) zugeordnet werden.

Alle Ressourcen eines Unternehmens werden so zur Durchführung 
menschlicher Aktivitäten zur Leistungserstellung eingesetzt. Wie 

Fachbeiträge34 



beim ABC sind daher auch die Kosten und Risiken bzw. Chancen 
und Gefahren der Ressourcen den korrespondierenden Aktivi-
täten zuzurechnen, zu planen, zu budgetieren oder zu steuern. 
Über Kostentreiber können die so errechneten Kosten später wie 
gewohnt einzelnen Kostenträgern zugeordnet werden.

Das ABC beschränkt dabei die Ebene der Aktivitäten aber nicht auf 
menschliche Aktivitäten. Demgegenüber wird hier empfohlen, die 
Kosten und Risiken der Ressourcen den Aktivitäten, die diese in 
Anspruch nehmen, über ihre Treiber unmittelbar und in jedem Ein-
zelfall mit der jeweiligen Entscheidung über sie zuzuordnen. Weil 
der jeweilige Kostenansatz dabei unmittelbar mit der Entscheidung 
über eine Aktivität verbunden und dokumentiert ist, lässt sich ein 
subjektiver Wertansatz periodisch über eine Gegenprüfung mit den 
Werten aus der traditionellen Buchhaltung bzw. Kostenrechnung 
abgleichen und kann erforderlichenfalls operational korrigiert oder 
strategisch angepasst werden.

Die so willensorientiert vom Menschen als Subjektgesteuerte 
Unternehmung berücksichtigt danach automatisch alle wesent-
lichen subjektiven Aspekte. Daraus lassen sich in aggregierter Form 
Hinweise auf das (Geschäfts-)Klima oder die (Risiko-)Kultur ablei-
ten. Die Befähigung der Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Aktivitäten 
kann ebenfalls gezielt gesteuert werden. Ebenso lassen sich auf 
diese Weise verhaltensorientierte Ansätze im Accounting, im Con-
trolling oder Risikomanagement top-down unter Berücksichtigung 
des menschlichen Willens und seiner Einflüsse aufs Unternehmen 
unterstützen [dazu u. a. Buchmüller 2012].

Zu Management und Führung gehört es, Regeln und Parameter, 
aber auch Visionen und Kultur zu gestalten, Managementmodelle 
zu verändern bzw. an neue Kontexte, Beziehungen oder Umge-
bungen anzupassen. Die dafür notwendige Flexibilität und zugleich 
geforderte Resilienz kann ein Unternehmen allerdings nur erreichen, 
wenn dessen Steuerung auf kleinsten Wirkelementen des Systems 
aufsetzen kann, sprich hier: es Aktivitäten-basiert gesteuert wird. 
Siehe dazu Q3 in  Abb. 01. 

Nicht erst seit Kant sind alle Empfindungen und Erkenntnisse nach 
der „reinen Vernunft“ nur unter den Bedingungen der räumlichen 
oder zeitlichen Anschauung des jeweiligen Subjekts möglich [Kant, 
S.113 ff.]. Nach Schopenhauer können wir uns darüber hinaus durch 
die Selbstbeobachtung gewiss werden, wie wir uns im „Willen“ 
(wie jedes Subjekt) selbst erfahren [Schopenhauer 1859, S.33 ff.].
 
Die Innovationsneigung (Wille zur Macht oder zur Veränderung) 
wird geometrisch im Q1 von  Abb. 01, dem ersten Quadranten 
(rechts oben) bestimmt. Sie basiert auf Erwartungen, die wie-
derum auf der Realisierung von Prozessrenditen über Preise am 
Markt basieren.

Die Geschäftserfolgskurve im zweiten Quadranten und die 
Markterfolgskurve im vierten Quadranten werden hierzu hinzuge-
zogen. Markterfolge stellen dabei unrealisierte Werte dar. Der dritte 
Quadrant zeigt für jede einzelne Aktivität im Bestand des jeweils 
betrachteten Systems oder Subsystems die Gleichgewichtsbedin-
gung, die auf der Winkelhalbierenden immer erfüllt ist. Im Vier-
Quadranten-Modell sind auch hier wie gewohnt die x-Achsen von 
unten nach oben und die y-Achsen von links nach rechts gleich zu 
lesen. Die verwendeten Funktionslinien sollen lediglich eine grobe 
Vorstellung der grundlegenden Verhältnisse ermöglichen.

Eine Entscheidung zu fällen bedeutet grundsätzlich frei zwischen 
Alternativen zu wählen. In der Ausrichtung des Unternehmens kann 
der Schwerpunkt einer stetigen Verbesserung tendenziell eher in 
einem festen Rahmen begründet liegen oder in mehr Offenheit und 
Anpassungsfähigkeit.

Entgegen der gefühlsmäßig eher positiven Erwartung einer Effizi-
enzverbesserung durch eine Automatisierung oder strengen Regu-
lierung, verringert – wie hier erkennbar wird – eine auf Effizienz 
fokussierende Kultur faktisch eine risikogewichtete Rendite wegen 
gleichzeitig steigender Prozessrisiken. Denn für die operationelle 
Risikosteuerung gilt, dass ein Risiko aus Renditeerwartungen 
erwächst: „ohne Renditeerwartung kein Risiko“.
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Wenn sich also Hierarchie und Machtwille stärker ausprägen und 
sich in Form klarer Regeln positiv auf das Renditewachstum aus-
wirken können (Gefahr entspricht Chance), so gibt es demgegen-
über bei einer flexibleren Organisation zwar häufig prozessuale 
Reibungspunkte und Ineffizienzen, aber der Veränderungswille und 
die Innovationsneigung sind ebenso höher. Dafür werden strate-
gisch Portfoliorisiken in Kauf genommen. Denn marktseitig gilt: 
„die Rendite folgt aus dem Risiko“. Ohne jede Veränderung von 
Preisen, Qualität oder Dichte (hier zugleich Maß für Komplexität) 
etc. der Portfolioelemente (hier die Aktivitäten einer Organisation) 
wäre schließlich keine Rendite zu erzielen.

Neben der Berücksichtigung eines freien Willens kann mit Hilfe 
einer Aktivitäten-basierten Risikosteuerung (ABR) so zugleich die 
eingangs beschriebene Konsistenzlücke zwischen Management 
und Führung geschlossen werden. Das 4-Quadranten Modell in 
 Abb. 01 macht dies deutlich: Die Dimension „Prozessrisiko oder 

die Dinge richtig tun“ (Q2) steht in Verbindung mit der Dimension 
„Portfoliorisiko oder die richtigen Dinge tun“ (Q4).

Vielleicht hilft hier zur Erklärung die Formulierung des Kant-
Verehrers Richard Wagner, der seinen Parsifal sagen lässt: „Ich 
schreite kaum, doch wähn‘ ich mich schon weit.“ Und Gurne-
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manz antwortet: „Du siehst, mein Sohn, zum Raum wird hier die 
Zeit.“ [Wagner 2016, Ende der Szene 2 von Aufzug 1] Zeit und 
Raum, Raum und Zeit, bilden auch hier zwei miteinander verwo-
bene Seins-Ebenen, die auf einander einwirken. Diese Dimensi-
onen bilden zugleich die Basis unseres Verstehens und Grundlage 
unserer Existenz.

Konsistente Verknüpfung diskreter Marktportfolios mit ste-
tigen Geschäftsprozessen auf der Basis menschlicher Aktivi-
täten
Die bislang in der Praxis verwendeten Methoden und Tools 
bedienen nur inselhaft entweder die Anforderungen an ein effi-
zienz- bzw. prozessorientiertes Management von Systemen mit 
innerem Wirkungszusammenhang. Oder sie bedienen (ebenso 
objekt-basiert) die Anforderungen an ein effektivitäts- bzw. markt-
orientiertes Management unorganisierter, stochastisch betrachteter 
Systeme. Letztere stellen eher fiktive Portfolios (aus voneinander 
unabhängigen Elementen) dar, die in der Geschäftspraxis kaum zu 
finden sein dürften.

In Zeiten hoher Komplexität (Q4) und immer weiter zunehmender 
Dynamik (Q2) ist eine im jeweiligen praktischen Kontext konsistente 
Steuerung von Prozessen und Portfolios einer Organisation bzw. 

Abb. 01: Vier-Quadranten-Modell zur Risikosteuerung

Quelle: Eigene Abbildung
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eines organisierten Systems über menschliche Aktivitäten unab-
dingbar. Keine Technik vermag auf der Basis eines freien Willens 
verantwortlich zu entscheiden. 

Für eine konsistente Lösung des chancen- und risikoadjustierten 
Optimierungsproblems von Portfolios aus diskreten, veränderlichen 
Elementen und stetig fließenden Prozessen, wie bei dem gemein-
samen Produkt- oder Anpassungsmanagement von Produktion 
und Vertrieb eines Unternehmens oder bei der konsistenten Liqui-
ditäts- und Performancesteuerung eines Asset Managers, können 
diese in einem dynamischen Modell, wie dem vorgenannten 4-Q 
Modell, einheitlich verstanden, dargestellt und bewertet werden. 
Die fehlende integrierte, konsistent verknüpfte Portfoliosteuerung 
und alle anderen bereits angeführten Nachteile der bisherigen 
Aktivitäten-basierten Ansätze ließen sich jedenfalls durch einen 
konsequenteren Subjekt-orientierten Ansatz zur Unternehmens-
steuerung beheben.

Seit einiger Zeit versuchen sich Praxis wie Wissenschaft dem 
Thema Risikosteuerung mit statischen oder halbdynamischen 
Risikomaßen (oder auch mit Kombinationen aus diesen) anzuneh-
men. Im Ergebnis werden jedoch nur risikobereinigte Ströme in 
Bestände überführt und letztere über eine oder mehrere Perioden 
addiert bzw. summarisch kombiniert [Gleißner 2008, S. 107-126]. 
So unterstützen die bekannten Risikomaße lediglich statische Bli-
cke, zum Beispiel von der Kapitalseite auf die Finanzströme bzw. 
Limit-Systeme.

Vergleichbar dem Produktmarkt (Q4 in  Abb. 01), stehen Rendite 
und Risiko auch im traditionellen Portfoliomanagement in einem 
besonderen ökonomischen Zusammenhang, der aus Schwan-
kungen der Marktpreise im Portfolio gehaltener Assets herrührt: 
Deren Renditepotenzial (oder Chance) resultiert aus dem Risiko. Im 
Sinne einer „risikoadjustierten“ Betrachtung wird ein bestimmter 
Ertrag also regelmäßig ins Verhältnis zum damit verbundenen Risiko 
gesetzt: Für höhere Erträge müssen höhere Risiken (ausgedrückt 
beispielsweise in Form der Ausfallwahrscheinlichkeit eines Schuld-
ners oder der Volatilität der Marktpreise eines Wertpapiers, sprich: 
einem Potenzial) in Kauf genommen werden, geringere Risiken sind 
regelmäßig mit geringeren Erträgen verknüpft. 

Im Cashflow- oder eben auf Ebene eines Unternehmens im Prozess-
Management gilt demgegenüber genau der gegenteilige Effekt: 
mit der Renditeerwartung wächst das Risiko. Diese umgekehrte 
Proportionalität und zugleich unterschiedliche Qualität von Ren-
dite und Risiko im Portfolio- bzw. Prozessmanagement stellt nicht 
nur produzierende Unternehmen, sondern (auf einer recht eindi-
mensionalen Finanzebene), auch jede Investmentgesellschaft vor 
bedeutende Entscheidungskonflikte, so bei der Optimierung von 
Liquiditätsfluss und Performance eines Portfolios. Neben diversen 
mikroökonomischen Ansätzen [dazu bereits Erben/Fornefett/Pauli 
2010, S. 21 ff. m. w. N.] könnte eine Aktivitäten-basierte Risikosteu-
erung auch diese Lücke schließen, wenn das hier der Makroöko-
nomie entlehnte 4-Q Modell in  Abb. 01 statt auf Aktivitäten auf 
andere Elemente eines Systems angewendet wird.

Die Objekt-Orientierung in der Modellierung sollte keinesfalls wei-
ter übertrieben und dabei die Besonderheiten eines freien Willen 
des Menschen vernachlässigt werden. Mit zunehmend kompli-
zierter Technik und immer komplexeren Organisationen gilt es in 
jedem Falle, die Entwicklungen in „Management und Führung“ zu 
einem konsistenten (Risiko-) Steuerungsansatz zusammenzuführen.

Andreas Fornefett 

Senior Advisor, 
plenum AG, 
Frankfurt am Main


