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1. Einleitung

Mit der mafBgeblich von Kaplan und Norton entwickelten ,,.Balanced Score-
card” (BSC) wurde ein Management-Instrument geschaffen, das vor allem auf
eine Verbesserung der Kommunizierbarkeit und der Umsetzung von Unter-
nehmensstrategien abzielt. Auch wenn die Idee der BSC im Wesentlichen tiber-
zeugend ist, haben sich beim praktischen Umgang mit diesem Instrument er-
hebliche Probleme gezeigt. Einige der Probleme sind auf Fehler bei der Ein-
fihrung, vor allen Dingen im Projektmanagement, zuriickzufithren. Andere
Probleme sind jedoch konzeptioneller Natur. Die Darstellung derartiger kon-
zeptioneller Schwichen iiblicher BSC-Ansitze sowie die Erlduterung von
Moglichkeiten zur Vermeidung solcher Probleme sind der Schwerpunkt des
folgenden Beitrags. Zudem werden Wege zur Integration der Balanced Score-
card in umfassende, wertorientierte Steuerungssysteme, wie beispielsweise den

,,ValueNavigator", aufgezeigt.
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Die Konzeption des ValueNavigators basiert auf der Grundidee einer wert-
orientierten Unternehmensfiihrung und erlaubt, die beiden Bestimmungsfakto-
ren des Unternehmenswerts — zukiinftige Ertrdge und damit verbundene Risi-
ken — in einem konsistenten Gesamtmodell zu steuern.

Mit der Konzeption der FutureValue™ Scorecard werden dabei in erhebli-
chem Umfang Vorteile gegeniiber der traditionellen Balanced Scorecard-
Losung erreicht. Zu nennen sind insbesondere die effizienzsteigernde Verbin-
dung mit dem Risikomanagement, die Mbglichkeit einer erweiterten Abwei-
chungsanalyse und die nachhaltig hohere Akzeptanz bei den Mitarbeitern durch
die klare Unterscheidung von Planabweichungen, die durch exogene Storungen
ausgeldst wurden von solchen, die die Mitarbeiter zu verantworten haben.

Der Unternehmenswert als ErfolgsmaBstab bictet den Vorteil, die zukiinftige
Auswirkung von MaBnahmen sowohl unter Rendite- als auch unter Risikoas-
pekten beurteilen zu konnen. Traditionelle RentabilititsmaBe — wie die Eigen-
oder Gesamtkapitalrendite — erfassen keine Risikowirkungen. Daher begiinsti-
gen sie eher die Realisation riskanter Aktivititen mit hohen erwarteten Rendi-
ten — aber eben auch hohen Risiken. Der Unternehmenswert ergibt sich dem-
gegeniiber als Summe der risikoaddquat diskontierten zukiinftigen Ertrage oder
»freien Cash-flows“, Er lisst sich grundsétzlich durch vier Hebel (,,Werttrei-
ber) beeinflussen:

> Umsatzwachstum (z. B. Markdurchdringung, Marktentwicklung etc.),
> Steigerung der Umsatzrentabilitit (z.B. durch Kostensenkung),
> Effizientere Kapitalnutzung (z.B. Abbau von Forderungen und Vorri-
~ ten) sowie "
> Reduzierung des Risikos und damit des Diskontierungsfaktors (Kapi-
talkostensatz).

Im Folgenden wird die Bedeutung der Balanced Scorecard und des Risiko-
managements vor dem Hintergrund einer wertorientierten Unternehmenssteue-
rung ndher erdrtert. Die oft. unbefriedigende Umsetzung von Unternehmens-
strategien in der Praxis ist sicherlich eines der gravierendsten Probleme jedes
strategischen Managements. Im Anschluss daran werden die IT-Anforderungen
dargelegt, die bei der Abbildung eines verschiedene Unternehmenssteuerungs-
systeme konsistent integrierenden Konzeptes — wie dem ValueNavigator — zu
beriicksichtigen sind. Darauf aufbauend werden die IT-Plattform — das Unter-
nehmensmodell — sowie die technologischen Grundlagen des ValueNavigators
erortert.
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2. Balanced Scorecard und FutureValue™ Scorecard —
Strategische Steuerung und Frithaufkldrung

Eine Balanced Scorecard (BSC) ist ein Steuerungssystem, welches fiir die
Unternehmensfithrung ein leistungsfihiges Instrument zur Umsetzung von Un-
ternehmensstrategien darstelit.) In einer BSC wird einem strategischen Ziel je-
weils eine konkrete (operationale) Messgrofe zugeordnet, und es werden Maf-
nahmen festgelegt, die zur Erreichung des Ziels erforderlich sind. Zudem wer-
den klare Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung der MafBnahmen sowie fiir
die Pflege und Beobachtung der Kennzahlen fixiert. Neben finanziellen Kenn-
zahlen (z.B. Rentabilitit) werden in die BSC auch Kennzahlen einbezogen, die
kiinftig die finanziellen Kennzahlen beeinflussen. Zu diesen gehéren z.B.
Kennzahlen zur Beschreibung der Wettbewerbsposition und der Effizienz der
Arbeitsprozesse.

Im Vergleich zu den ,traditionellen® BSC-Ansitzen bietet die von der Futu-
reValue Group AG entwickelte, auf die Steuerung des Unternehmenswertes
ausgerichtete FutureValue™-Scorecard den Varteil, dass auch die Abhéngigkeit
von exogenen StorgroBen (wie z.B. das branchenspezifische Geschiftsklima)
beriicksichtigt wird und die abgebildete Kausalstruktur fiir das Risikomanage-
ment genutzt werden kann.

! Vgl. Kaplan / Norton (1997).
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Abbildung 1: Perspektiven und Kennzahlen einer Balanced Scorecard: ein
Beispiel

3. Besonderheiten der FutureValue™ Scorecard.

Trotz der iiberzeugenden Vorteile von Balanced Scorecards hat die Erfah-
rung in den letzten Jahren gezeigt, dass fiir die Akzeptanz und den Erfolg einer
BSC einige Herausforderungen zu meistern sind, die im traditionellen BSC-
Ansatz nicht adiquat beriicksichtigt werden. Die FutureValue Group AG hat
daher, basierend auf vielfiltigen praktischen Erfahrungen, das Konzept der Fu-
tureValue™ Scorecard (FVS) entwickelt. Dieses zeichnet sich gegeniiber den
traditionellen Ansétzen durch folgende Vorteile aus, die teilweise schon ange-
sprochen wurden:”

% Vgl. GleiBiner (2004).
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a) Wertorientierung

Bei einer FutureValue™ Scorecard wird sichergestellt, dass die insgesamt
erfassten Kennzahlen zusammen in der Lage sind, den Unternehmenswert (o-
der Wertbeitrag) zu erkliren und zu steuern, was offensichtlich Grundvoraus-
setzung fiir jedes wertorientierte Management ist. So werden die Uberzeugen-
den Vorteile eines wertorientierten Managements, wie klare Definition des Un-
ternehmensziels, Zukunftsbezug und die Beriicksichtigung von Risiken, in der
Praxis realisiert.

b) Systematik und Kausalnetz

Aus dem obersten Ziel des Unternehmens (,,ErfolgsmaBstab®) werden die-

jenigen Kennzahlen, die fiir die Realisierung dieses Zieles maBgeblich sind,

systematisch abgeleitet, sodass quasi automatisch die Ursache-Wirkungs--
Beziehungen zwischen den einzelnen Kennzahlen mit aufgedeckt werden. Die
Systematik und Stringenz der Ableitung geeigneter Kennzahlen erhoht zudem
die Akzeptanz des Gesamtsystems. Da diese Ursache-Wirkungs-Beziehungen
prinzipiell auch durch geeignete mathematische Funktionen beschrieben wer-
den konnen, erméglicht es die FutureValue™ Scorecard, die Wirkung unter-
nehmerischer MaBnahmen iiber simtliche Wirkungswege hinsichtlich der Kon-
sequenzen fiir Ziele des Unternehmens (wie beispielsweise die Steigerung des
Unternehmenswertes) zu beurteilen.

¢) Friihaufklarungsfahigkeit

Schon bei der Ableitung der relevanten Kennzahlen einer Scorecard wird
ermittelt, welche moglichen Ursachen fiir zukiinftige Planabweichungen beste-
hen konnten. Auf diese Weise werden insbesondere die fiir das Risikomanage-
ment maBgeblichen Risiken mit identifiziert, und es werden Frilhwarnindikato-
ren abgeleitet, die kritische Planabweichungen bereits frilhzeitig vorhersagen
(vgl. Abschnitt 4).

d) Abweichungsanalyse

Die Darstellung der Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Kennzahlen
und die Finbeziehung von Risiken bzw. Frilhwarnindikatoren ermdglichen es,
Abweichungen zwischen den geplanten Werten einer Kennzahl und den tat-
sichlich realisierten Kennzahlen (,Ist-Werten*) auf Abweichungsursachen zu
untersuchen. Dies triigt entscheidend zu einer Steigerung der Akzeptanz bei den
Verantwortlichen bei. ErfahrungsgemiB leidet die Akzeptanz einer traditionel-
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len BSC dadurch, dass bei eingetretenen Planabweichungen nicht zwischen
Faktoren, die vom Verantwortlichen fiir die Kennzahl zu vertreten sind, und
sonstigen (exogenen) Stérungen unterschieden wird. Mit Hilfe der FutureVa-
lue™ Scorecard ist es moglich, schon beim Aufbau des Kennzahlensystems
iiber mogliche Planabweichungen (und damit Risiken) nachzudenken und die-
ses nicht erst bei der Rechtfertigung von Planabweichungen nachzuholen.

e) Integration des Risikomanagements

Da die Risiken genau so wie die Ertrige und die Wachstumsperspektiven
den Wert eines Unternehmens maBgeblich bestimmen, werden Risikokennzah-
len und einzelne Risiken konsequent im Rahmen der FutureValue™ Scorecard
beriicksichtigt. Diese werden unmittelbar aus dem Risikomanagement-System
des Unternehmens abgeleitet, das vollstindig mit der BSC vernetzt werden
kann. Durch die Einbeziehung von Rating-Kennzahlen kénnen Finanzierungs-
risiken in Folge einer Verschlechterung des Rating erkannt werden. Beim Auf-
bau einer FutureValue™ Scorecard werden zwangslidufig wesentliche Aufga-
ben des Risikomanagements — speziell der Risikoidentifikation — mit abge-
deckt.

Im Folgenden wird immer dann von einer FutureValue™ Scorecard gespro-
chen, wenn unterstellt wird, dass den einzelnen Kennzahlen explizit Risiken
zugeordnet sind und diese Kennzahlen insgesamt geeignet sind, Verinderungen
des Unternehmenswerts zu erkléren (durch die quantitativen Verkniipfungen).

4. Risiken und Risikoaggregation

Wie oben erldutert, stellt insbesondere auch die Méglichkeit der Zuordnung
von Risiken zu Kennzahlen einen wesentlichen Aspekt beim Aufbau einer Fu-
tureValue™ Scorecard dar. Die Risiken sind dabei genau die moglichen Ursa-
chen fiir Abweichungen von den vorgegebenen Planwerten (Erwartungswerten)
der Scorecard. Neben anderen Verfahren der Risikoidentifikation (z.B. strategi-
sche Risikoanalyse, Finanzrisikoanalyse und Prozessanalyse) hat es sich dabei
bewihrt, fiir jede potenzielle Kennzahl der Scorecard zu iiberlegen, welche (e-
xogenen) Storgrdfien hier Planabweichungen auslosen konnten. Auf diese Wei-
se werden Risiken automatisch den Kennzahlen der Scorecard zugeordnet, was

* Fiir weiterfithrende Erlauterungen zu Abweichungsanalysen, wie sie im operativen Cont-
rolling und bei BSC angewandt werden kénnen, siehe Gladen (2001).
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eine Verbindung der Unternehmensstrategie und des Risikomanagements mit
sich bringt.

Bei der fiir den Aufbau einer FutureValue™ Scorecard notwendigen Risiko-
analyse werden alle auf das Unternehmen einwirkende Einzelrisiken systema-
tisch identifiziert und anschlieBend hinsichtlich Eintrittswahrscheinlichkeit und
quantitativen Auswirkungen bewertet. Um den Gesamtrisikoumfang eines Un-
ternehmens bestimmen zu kénnen, werden so genannte Risikoaggregationsver-
fahren (meist auf Basis der Monte Carlo-Simulation) verwendet. Dabei werden
die Wirkungen der Einzelrisiken im Kontext der im Unternehmens genutzten
Planungsmodelle (z.B. Plan-G&V) integriert. In unabhingigen Simulationsléu-
fen wird dabei ein Geschéftsjahr mehrere tausend Mal durchgespielt und es
wird jeweils ein Szenario der GuV oder Bilanz berechnet.

Monte-Carlo-Simulation
als Methodik zur Risikoaggregation und -quantifizierung
(Veq 60(\
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Abbildung 2: Integration der Risiken in die Unternehmensplanung (Quelle:
RMCE RiskCon GmbH & Co. KG)

Im Prinzip wird durch diese Simulation eine ,reprisentative Stichprobe* al-
ler moglichen Risiko-Szenarien eines Unternehmens bestimmt und ausgewer-
tet. Damit erhilt man in jedém Simulationslauf einen Wert fiir die betrachtete
ZielgroBe (z.B. Gewinn, Cash-flow oder Fee Cash flow). Durch die Aggregati-
on wird so der durch die Risiken verursachte realistische Umfang von Abwei-
chungen von den Planwerten ausgewihlter Kennzahlen ermittelt, was letztlich
zu einer fundierten Beurteiling der Zuverldssigkeit und einer Verbesserung der
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unternehmerischen Planungen beitrigt.” Insbesondere lisst sich auch der fiir
die Berechnung des Kapitalkostensatzes erforderliche Eigenkapitalbedarf (Risk
Adjusted Capital, kurz: RAC) zur Abdeckung méglicher risikobedingter Ver-
luste bestimmen. Ein hoher Risikoumfang impliziert einen groen Bedarf an
teurem Eigenkapital und damit einen hohen Kapitalkostensatz (Weighted Ave-
rage Costs of Capital, kurz: WACC). Zudem kann aus dem Vergleich von ver-
fiigharem Eigenkapital und Eigenkapitalbedarf auf das angemessene Rating
(d.h. die Ausfallwahrschemhchkelt des Unternehmens) geschlossen werden
(vgl. Abbildung 3).’ .

Okonomisches Risikokapital: VaR
VaR - Value_at_RiSk ‘. ................ >:
RAC = Risk Adjusted Capital ; | Erwartungswert
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Abbildung 3: Risiken als ,,Streuung* der ZielgroBe ,,Gewinn‘ (Quelle: RMCE)

A Vgl Gleiiner / Grundmann (2003).
Rl > Vgl Gleaner / Fiiser (2003).
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5. Integriertes IT-gestiitztes Steuerungssystem
,, ValueNavigator™

Um ein Unternehmen erfolgreich zu steuern, ist eine Vielzahl von Informa-
tionen unterschiedlicher ,klassischer Steuerungssysteme eines Unternehmens
— wie beispielsweise der finanziellen Unternehmensplanung (Budgetierung),
der strategischen Unternehmensplanung (BSC) sowie des Risikomanagements
— sowohl isoliert als auch im Zusammenwirken zu analysieren. Dabei stellt sich
héufig die Frage,

» ob und — wenn ja — wie die h1format1onen der unterschiedlichen Steue-
rungssysteme zusammenhéngen und

> anhand welchen einheitlichen Entscheidungskriteriums letztendlich die ein-
zelnen Handlungsalternativen zu bewerten sind ?

So kann sich beispielsweise die Frage ergeben, ob und wie sich der im
Rahmen der finanziellen Unternehmensplanung ermittelte Planumsatz veran-
dert, wenn die im Bereich der strategischen Unternehmensplanung erarbeiteten,
alternativen strategischen Stofrichtungen — wie z.B. eine mit einer Marketing-
strategie verbundene Erhohung der Kundentreue — realisiert werden ? Dabei
kann die Umsetzung jeder einzelnen strategischen StoBrichtung mit unter-
schiedlichen Entwicklungen der Kennzahlen der BSC — zum Beispiel in der
Markt- und Kundenperspektive — verbunden sein. Zudem konnen aus unter-
schiedlichen strategischen Stofrichtungen unterschiedliche Gefahren und
Chancen resultieren, deren Auswirkungen im Rahmen des Risikomanagements
zu analysieren sind und die ebenfalls in das Entscheidungskalkiil mit einzube-
ziehen sind. ”

Die Grundidee des ValueNavigators — als ein auf der FutureValue™ Score-
card-Idee aufbauendes [T-gestiitztes, integriertes ~ Unternehmens-
steuerungskonzept — besteht darin, Unternehmensplanung, Risikomanagement
und BSC (als strategisches Steuerungssystem) nicht nur miteinander zu vernet-
zen, sondern als verschiedene ,,Perspektiven® eines so genannten ,,Unterneh-
mensmodells” aufzufassen. In diesem Unternehmensmodell werden alle fiir die
Unternehmenssteuerung relevanten quantitativen Informationen der drei oben
genannten Bereiche — wie beispielsweise der Plan-Umsatz, der zu erwartende
Umfang moglicher Abweichungen vom Plan-Umsatz (= Risiko) oder der
Kundenzufriedenheits-Index als eine strategische Kennzahl — funktional mit-
einander verkniipft. Die Verdnderung einer quantitativen Information — wie
beispielsweise der Kundenzufriedenheitsindex — fiihrt somit immer entspre-
chend dem zugrundegelegten funktionalen Zusammenhang zu einer Anderung
einer anderen quantitativen Information — wie z.B. des Plan-Umsatzes. Das
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dem ValueNavigator zugrundeliegende betriebswirtschaftliche Unternehmens-
steuerungskonzept wurde von der RMCE RiskCon GmbH & Co. KG und der
FutureValue Group AG gemeinsam entwickelt. Die softwaretechnische Umset-
zung des Konzeptes wurde von der MIS AG iibernommen.

Bei integrierten wertorientierten Steuerungssystemen werden die beiden
primiren Determinanten des Unternehmenswertes — die Ertrige (Free Cash-
Flows) und die Diskontierungszinssitze — durch zwei integrierte Subsysteme
auf einer gemeinsamen Grundlage, namlich dle Balanced Scorecard und das
Risikomanagementsystem fundiert abgeleltct Gerade fiir Unternehmensstra-
teglen die auf eine Steigerung des Unternehmenswertes abzielen, ist eine BSC
ein niitzliches Hilfsmittel. Sie zeigt nimlich die ,,Werttreiber” aus der ,,Markt-
perspektive und der ,Prozessperspektive, die die Umsitze und die (zah-
lungswirksamen) Kosten und somit letztendlich die den Unternehmenswert
bestimmenden Free Cash-Flows beeinflussen (vgl. Abbildung 4). Der zusatz-
lich fiir die Unternehmenswertsteuerung erforderliche Diskontierungszinssatz
(Kapitalkostensatz, WACC) fiir die zukiinftigen Ertrdge oder Free Cash-Flows
ist vom Risiko abhingig. Durch eine Aggregation der Risiken eines Unterneh-
mens im Rahmen des Risikomanagements (vgl. Abschnitt 3) ldsst sich ermit-
teln, wie hoch der Eigenkapitalbedarf — als Risikodeckungspotenzial — ist und
welcher Kapitalkostensatz damit angemessen als anzusehen ist. Zudem lasst
sich die Auswirkung der einzelnen Risiken auf ausgewihlte Kennzahlen an-
hand der durch die Risiken hervorgerufenen Streuung dieser Kennzahlen beur—
teilen. So wird die oben erlduterte Erweiterung der BSC zur FutureValue ™
Scorecard technisch numgesetzt.

Abbildung 4 zeigt (in Anlehnung an Gleifiner (2003)) zusammenfassend,
wie Risikoanalyse und Risikoaggregationsmodell einerseits (links unten in der
Abbildung) und die Balanced Scorecard andererseits (rechts unten in der Ab-
bildung) in einem wertorientierten Steuerungssystem verbunden sind. Ein sol-
ches integriertes wertorientiertes Steuerungssystem stellt die strategische Pla-
nung auf eine fundierte Datengrundlage. Die Kennzahlen der FutureValue™
Scorecard werden so klar auf die Erklirung und Steuerung des Unternehmens-
wertes hin ausgerichtet und das Risikomanagement ermdglicht die Abschét-
zung der Kapitalkostensitze. Ein integriertes wertorientiertes Steuerungssystem
erlaubt es, die Konsequenzen geplanter Maflnahmen auf den Unternehmens-
wert iiber alle Wirkungswege (Werttreiber) — Kapitalkostensitze und Ertrag
(Free Cashflows) — transparent zu machen.

¢ Vgl. GleiBiner (2000) bzw. (2003).
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Abbildung 4: Risikomanagement und Balanced Scorecard im Kontext einer
wertorientierten Untemehmenésteuerung7

Insgesamt ergibt sich so eine starke Wechselbeziehung zwischen BSC und
Risikomanagement. Zundchst ist die BSC als Ganzes als ein Instrument des
Risikomanagements zu erkldren, weil es als ,,strategisches Frithaufklarungssys-
tem“ typische Entwicklungen beziiglich zentraler Erfolgsfaktoren friihzeitig
anzeigt. Andererseits finden wesentliche Ergebnisse des Risikomanagements,
zusammengefasst in Kennzahlen (z.B. Eigenkapitalquote oder RAC), Eingang
in die Finanzperspektive der BSC. Aus Sicht des Risikomanagements besteht
zudem die Moglichkeit, einzelnen Kennzahlen der BSC Risiken zuzuordnen,
was diese zu einer FutureValue Scorecard erweitert. Sollte es bei diesen Kenn-
zahlen dann spiter zu Planabweichungen kommen, so kann im Rahmen der
Abweichungsanalyse auf die jeweiligen Risikoinformationen zurlickgegriffen
werden. SchlieBlich kann man Risikomanagement und BSC (oder FutureVa-

"Vgl. hierzu GleiBner (2000) bzw. (2003).

39



Werner Gleifiner, Thilo Grundmann, Bernd P. Mott

lue™ Scorecard) als die beiden Hauptpfeiler eines umfassenden wertorientier-
ten strategischen Managementsystems auffassen, die letztlich beide erforder-
lich sind, um den Unternehmenswert als primire ZielgroBe des Unternehmens
zu erkldren und zu managen. :

Bei dem Aufbau eines integrierten, wertorientierten Steuerungssystems wird
somit — anstelle eines separaten Aufbaus unterschiedlicher Teilsysteme — zu-
nichst ein ,,Unternehmensmodell entwickelt, das bei geeigneter Spezifikation
Unternehmensplanung, Controlling, Ristkomanagement und
BSC/FutureValue™ Scorecard abdecken kann. Selbstverstindlich ist es auch
moglich, zunéchst nur eines dieser Systeme (beispielsweise das Risikomana-
gement) zu entwickeln. Der Aufbau eines einheitlichen Unternehmensmodells
hat wesentliche Vorteile, wie beispielsweise die absolute Konsistenz der Daten
und logischen Strukturen. Mindestens ebenso wichtig ist jedoch, dass jegliche
Erkenntnis aus einem der Teilsysteme automatisch und voll umfinglich den
anderen Teilsystemen zur Verfiigung gestellt wird, Wenn beispielsweise bei
einer Modifikation der Future Scorecard des Unternehmens zwischen zwei
Kennzahlen (z.B. , Kundenzufriedenheit” und ,,Umsatz) eine kausale Abhén-
gigkeit (Kundenzufriedenheit beeinflusst die Umsatzentwicklung) neu beriick-
sichtigt wird, hat dies offensichtlich unmittelbar Konsequenzen auch fiir das
Risikomanagement. Ein Risiko, das eine Planabweichung der Variable ,,Kun-
denzufriedenheit verursachen kann — beispielsweise fehlende und/oder nicht
ausreichend qualifizierte Mitarbeiter in der Kundenbetreuung —, hat iiber die
neue kausale Wirkung nunmehr zwangsldufig eine Folgewirkung auf die Vari-
able ,,Umsatz®, die also zusitzlich (indirekt) durch dieses Risiko betroffen
wird. In dem integrierten Unternechmensmodell des ValueNavigators wird diese
Verinderung der Scorecard automatisch dem Risikomanagement zur Verfiigung
gestellt (und umgekehrt). Auch jegliche Veridnderung von Planwerten seitens
der Unternehmensplanung bzw. des Controllings stehen automatisch im Risi-
komanagement zur Verfligung, das sich bekanntlich mit der frithzeitigen Identi-
fikation von Ursachen (Risiken), die zu Planabweichungen filhren konnen,
auseinander setzt.

Ebenso selbstverstindlich ist es, dass die Planwerte der BSC-Kennzahlen
automatisch Eingang in die traditionelle, rechnungswesen-orientierte Unter-
nehmensplanung finden miissen (und umgekehrt). Auf Grund der vielfiltigen
Wechselwirkungen zwischen Unternehmensplanung, strategischem Manage-
ment (BSC) und Risikomanagement lésst sich eine Konsistenz letztlich nur er-
reichen, wenn alle diese Systeme als Teilaspekte eines gemeinsamen ,,Unter-
nehmensmodells® aufgefasst werden (siehe hierzu Abbildung 5). Auch eigen-
stindige Teilsysteme, die dann i{iber Schnittstellen miteinander vernetzt wer-
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den, kénnen dies (selbst wenn sie in der gleichen Software abgebildet werden)
nicht gewiahrleisten.

f\BaIanced Scorecard |

Risk Management

' Streuung (o)

e,

" tnstrumente %

Erwartungswert (u)

Abbildung 5: Perspektiven eines integrierten Unternehmensmodells

Ausgangspunkt bei der Entwicklung eines Unternehmensplanungs- und Un-
ternehmenssteuerungssystems ist also die Entwicklung eines ,,Unternchmens-
modells“. Ein derartiges Unternehmensmodell ist eine Menge von ,,Variablen®
und ihrer (kausalen) Verkniipfungen, die durch mathematische Funktionen be-
schreibbar sind. Solche Variablen konnen dabei unterschiedlichste Kennzahlen
sein, beispielsweise:

» Komponenten der Gewinn- und Verlustrechnung (z.B. Umsatz,
Personalkosten oder Materialkosten),
» Bestandteile der Bilanz (z.B. Eigenkapital, Vorrite oder Bankverbindlich-

keiten),

= (Ereignisorientierte) Risikoszenarien (z.B. Maschinenschaden, Haftpflicht-
fall),

» Erfolgspotenziale (z.B. Kundenzufriedenheit, Kundentreue oder Arbeitspro-
duktivitdt) sowie

» Unternehmenswert und Performance-MaBe (z.B. Unternehmenswert, Eco-
nomic Value Added (EVA), Return on Capital Employed (ROCE)).

Anzumerken ist, dass der Aufbau eines Unternehmensmodells — insbeson-
dere beziiglich der strategischen Erfolgsfaktoren — als Abbildung der ,,Ge-
schiftslogik® anzusehen ist. Schon der Aufbau dieses Modells hat fiir die Steu-
erung eines Unternehmens erhebliche Bedeutung, weil die in den Kdpfen der
Fithrungskriifte oft differierenden Vorstellungen iiber die maBgeblichen Variab-
len, und vor allem deren Abhéngigkeiten, explizit gemacht werden miissen und
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bestehende (vielleicht bisher nicht erkannte) unterschiedliche Vorstellungen
auszudiskutieren sind. Schon der Prozess der Erstellung eines Unternehmens-
modells hat — wie auch bei der Entwicklung von Balanced Scorecards bekannt
— eine erhebliche Verbesserung der Transparenz des Unternehmens und eine
Steigerung des Konsenses iiber die Unternehmenspolitik zur Folge. Der Aufbau
eines Unternehmensmodells ist zwingend verbunden mit einer Explizierung
sonst oft diffuser Annahmen iiber die fiir den Unternehmenserfolg maBgebli-
chen Zusammenhénge und tragen so zu einer wesentlich besseren Fundierung
unternehmerischer Entscheidungen bei.

Die hier beschriebene integrierte Fiihrungskonzeption eines Unternehmens
ldsst sich auf Basis der vorhandenen IT-Systeme des Unternehmens mit Hilfe
der MIS-Solutions-Software (aus Basis einer OLAP-Datenbank) realisieren,
die iibliche ERP-Systeme (wie SAP R/3) erginzt. Die gesamte Losung ist mo-
dular aufgebaut (siehe hierzu Abbildung 6). Das Unternehmensmodell wird auf
einer Meta-Ebene vorab entwickelt. Der Aufbau erfolgt im konsistenten Zu-
sammenhang mit anderen Prozessen der Unternehmenssteuerung und ermog-
licht somit ein einheitliches Unternehmenssteuerungsmodell fir das Risikoma-
nagement, die Planung, das interne und externe Berichtswesen als auch fiir die
BSC und andere zur Unternehmensfithrung verwendeten Systeme.

Applikations-
datenbanken PR,
I - ' Calculation Engine RRESULT
' Simulationsergebnisse

(Unternehmensplanung
milt Risiken)

Simulations-Datenbank

f

-

Risiko-Datenbank Planung/Risk Management

Import / Export

A
Strukturaufbau
~N ! e
Designer filr —
Balanced Scorecard und TIMASTER
Risk Management Unternehmensplanung
Konfiguration der Strukturen

Abbildung 6: Datenmodellierung und —fliisse in der Applikation MIS Risk
Management*®** RMCE ((yelle: MIS AG)
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6. Resiimee

Mit der Konzeption des ValueNavigators existiert ein vollstindig integrier-
tes Unternehmenssteuerungssystem, das auf einer gemeinsamen konsistenten
Basis — einem , Unternehmensmodell“ — operative Unternehmensplanung, Ri-
sikomanagement und strategisches Management (BSC) miteinander verbindet.
Die Moglichkeiten eines derartigen Ansatzes gehen weit {iber die bisher {bli-
chen vernetzten Systeme hinaus, weil jedes Teilsystem von allen anderen Sys-
temen lernt und damit ein wesentlich hoheres Mafl an Effizienz und auch
Transparenz iiber die ,,irgendwo® im Unternehmen verfiigbaren Informationen
und Kenntnisse erreicht wird. Trotz der Vorteile eines ,,integrierten Modells®
muss dabei nicht auf die Vorteile einer modularen Konzeption verzichtet wer-
den, weil jeder Teilbereich zundchst separat aufgebaut werden kann (z.B. das
Risikomanagement gemiB KonTraG). Sollen spiter zusitzliche Steuerungs-
moglichkeiten — z.B. die BSC — ergénzt werden, stehen sdmtliche Erkenntnisse
des Risikomanagements, die zugleich fir die BSC von Bedeutung sind, zur
Verfligung.

Mit der Erweiterung der BSC zur FutureValue™ Scorecard und der Einbet-
tung in ein integriertes Steuerungssystem werden zudem viele konzeptionelle
Probleme der BSC geldst und die Umsetzbarkeit der strategischen Steuerung
deutlich verbessert.
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