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Fazit

Grundlagen der Balanced Scorecard

Die Praxis vieler Unternehmen hat gezeigt, dass an sich gut Messhare
durchdachte Strategien an mangelnder Kommunizierbarkeit ~Kennzahlen
und mangelnder Umsetzung scheitern. MafSgeblich durch

Kaplan und Norton wurde daher Anfang der 90er Jahre mit

der so genannten ,Balanced Scorecard” ein Instrument ge-

schaffen, das die Kommunizierbarkeit und die konsequente

Umsetzung von Strategien unterstutzt. Fine solche Balan-
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ced Scorecard ist ein strategisches Kennzahlen- und Ma-
nagementsystem, das neben den iiblichen Kennzahlen des
Rechnungswesens (wie Eigenkapitalquote und Umsatzren-
dite) auch geeignete Kennzahlen zur Beschreibung der Un-
ternechmensstrategie umfasst. Alle wesentlichen Zielgrofien
einer Unternehmensstrategie aus den Themenfeldern
»Markt und Kunde®, ,Geschiftsprozesse“ und ,Mitarbei-
terkompetenzen® werden neben den tiblichen Informatio-
nen zu den ,Finanzen“ in klar operationalisierte und ein-
deutig messbare Kennzahlen abgebildet.

Auf diese Weise wird es moglich, eine Unternehmensstrate-
gie klar zu beschreiben und den Mitarbeitern zu kommuni-
zieren. Typische Kennzahlen einer Balanced Scorecard sind
beispielsweise Marktanteile, Kundenzufriedenheit, Arbeits-
produkuivitat, Produktqualitit und Mitarbeiterkompetenz.
Durch die Zuordnung von eindeutigen Verantwortlichkei-
ten und Mafinahmen zu den Kennzahlen entsteht ein Ma-
nagementsystem, das gewahrleistet, dass die strategischen
Vorgaben tatsachlich im Tagesgeschift umgesetzt werden.

Vernetzung von BSC und Risiko-
management

Bestehende Verbindungen zwischen BSC und
Risikomanagement

Zwischen dem bewihrten Instrument der Balanced Score-
card und dem Ristkomanagement gibt es eine Reihe von Be-
zichungen, die erhebliche Synergien mit sich bringen. Zwi-
schen einer Balanced Scorecard und dem Risikomanagement
bestehen dabei insbesondere die nachfolgend beschriebenen
Verbindungen.
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In einer Balanced Scorecard (insbesondere bei wertorien-
tierten Unternchmensstrategien) sind Kennzahlen erforder-
lich, die Verinderungen des Risikoumfangs des Unterneh-
mens anzeigen. Verwendet werden hier zum einen
traditionelle Jahresabschlussinformationen, die auch das Fi-
nanzrating eines Unternehmens bestimmen, wie z. B. Eigen-
kapitalquote, Zinsdeckungsquote oder dynamischer Ver-
schuldungsgrad. Diese Kennzahlen beschreiben jedoch in
erster Linie nur die Risikotragfihigkeit des Unternchmens.
Daher bietet es sich an, erginzend Kennzahlen aus dem Ri-
sikomanagement zu iibernehmen, die den tatsichlichen Ri-
sikoumfang beschreiben (z. B. risikobedingter Kapitalkos-
tensatz oder Figenkapitalbedarf zur Abdeckung moglicher
Verluste aus [aggregierten] Risiken).

Die Balanced Scorecard als Ganzes ist als Instrument mit
hoher Bedeutung fiir das Risikomanagement zu interpretie-
ren. Da das Risikomanagement insbesondere auch auf die
Fritherkennung von Risiken ausgerichtet ist, kann die Ba-
lanced Scorecard genutzt werden, um Abweichungen bei
der Umsetzung der geplanten Strategie oder die Erosion von
mafigeblichen Erfolgspotenzialen des Unternehmens anzu-

zeigen.

Balanced Scorecard und Risikomanagement gemeinsam sind
die tragenden Siulen eines wertorientierten Unternehmens-
steuerungssystems. Die Balanced Scorecard kann (wenn
simtliche Kennzahlen in ihren Ursachen und Wirkungs-
beziehungen beschrieben sind) fiir die Fundierung der
Prognose der zukiinftigen Entwicklung der Ertrige (oder
Cashflows) genutzt werden. Kennzahlen der ,Markt-und-
Kunde“-Perspektiven erkliren dabei die zukiinftige Um-
satzentwicklung und die Kennzahlen der ,Geschiftspro-
zess-Perspektive® die zukiinftige Kostenentwicklung.
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Risikoinforma-
tionen fiir
BSC-Kennzahlen

Geeignete
Softwareldsungen
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Der — neben der zukiinftigen Entwicklung der Ertrige —
maf3gebliche zweite Werttreiber eines Unternehmens ist das
Risiko, das sich durch den risikoabhingigen Kapitalkosten-
satz (Mindestverzinsungsanforderungen bei einem be-
stimmten Risiko) beschreiben lisst. Der Kapitalkostensatz
eines Unternehmens wird mithilfe der Risikoaggregations-
verfahren, die aus dem Umfang der vorhandenen Risiken
auf den Bedarf an (teurem) Eigenkapital schlieffen, abgeleitet
(vgl. Teil 7-3.3). Fir eine fundierte wertorientierte Steue-
rung, die offensichtlich Verinderungen der zukiinftig erwar-
teten Ertrige ebenso beriicksichtigen muss wie die Verande-
rung des Risikoumfangs, ist damit die Verbindung von
Balanced Scorecard und Risikomanagement erforderlich.

Bei nahezu jeder Kennzahl einer Balanced Scorecard sind
Planabweichungen moglich, was auf die Existenz von Risi-
ken hinweist, die auf diese Kennzahlen wirken. Als Erweite-
rung des traditionellen Balanced-Scorecard-Ansatzes kon-
nen deshalb innovative Scorecard-Konzepte (wie z. B. die
FutureValue™ Scorecard, vgl. Gleifiner/Weissman, Future-
Value, Gabler Verlag 2003) jeder einzelnen Kennzahl der
Balanced Scorecard explizit diejenigen Risiken zuweisen,
die dort Planabweichungen verursachen konnen.

Mithilfe geeigneter, integrierter Softwareldsungen ist es so
beispielsweise moglich, mit dem bekannten Verfahren der
Risikoaggregation realistische Bandbreiten fir Abweichun-
gen von den Balanced-Scorecard-Planwerten zu ermitteln
(Bewertung der Planungssicherheit z. B. durch die kombi-
nierte Verwendung der Software MIS Risk Management
und MIS Balanced Scorecard). Fir die Akzeptanz der Balan-
ced Scorecard hat eine derartige Zuordnung von Risiken zu
Kennzahlen einen ganz entscheidenden Vorteil: Eingetrete-
ne Planabweichungen kénnen im Nachhinein auf ihre Ursa-
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chen zuriickgefiihrt werden. Damit wird insbesondere klar-
gestellt, welche Planabweichungen der Verantwortliche
einer Kennzahl selbst zu vertreten hat und welche durch
exogene Storungen verursacht werden. Unangemessene
,Schuldzuweisungen® werden damit vermieden.

Vorteile durch Vernetzung

Die angesprochenen Verbindungen zwischen Balanced
Scorecard und Risk Management legen es nahe, beide Syste-
me konsequent miteinander zu vernetzen. Erst gut aufeinan-
der abgestimmt erreichen beide methodischen Ansitze ihre
volle Leistungsfahigkeit.
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Abb. 1: Vernetzung von Risikomanagement und Balanced Scorecard
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Gerade die nachhaltige Akzeptanz einer Balanced Scorecard
ist ohne eine Berticksichtigung von Risiken, die Verantwort-
lichkeiten klar zuordnet und Abweichungsanalysen ermég-
licht, oft sehr fraglich. Durch die Verbindung von Risiko-
management und Balanced Scorecard lassen sich erhebliche
Synergien nutzen, was die Arbeitseffizienz erheblich ver-
bessert. Beispiclsweise werden neue Informationen, die im
strategischen Management (Balanced Scorecard) bekannt
werden, automatisch im Risikomanagement verfigbar, so-
fern eine geeignete gemeinsame Technologie besteht (ein
gemeinsames Unternehmensmodell wie im so genannten
»ValueNavigator“-Ansatz auf Basis der oben beschriebenen
MIS-Technologie, vgl. www.valuenavigator.de).

Zudem zeigen viele praktische Erfahrungen, dass eine be-
reits vorhandene oder im Aufbau befindliche Balanced
Scorecard sehr gut genutzt werden kann, um wesentliche
Aufgaben des Risikomanagements quasi nebenher mit zu
erledigen. Beispielsweise bietet es sich an, unmittelbar nach
der Definition einer relevanten Kennzahl fiir die Balanced
Scorecard mit dem Verantwortlichen sofort iiber mogliche
Ursachen zu Planabweichungen zu diskutieren. Auf diese
Weise werden zwangsliufig zugleich diejenigen Risiken
identifiziert (und dann auch bewertet), die auf diese Kenn-
zahl wirken.

Der Prozess der Identifikation und Bewertung von Risiken
kann so in einem erheblichen Umfang im Kontext der Ar-
beitsprozesse der Balanced Scorecard mit abgedeckt wer-
den. Die Risiken werden hierbei zwangslaufig automatisch
mit der (strategischen) Unternehmensplanung verbunden,
was das Risikomanagement aus der haufig heute noch vor-
handenen Isolation herausfiihrt. Naheliegenderweise ist in
vielen Fillen der Verantwortliche fiir eine Balanced-Score-
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card-Kennzahl zugleich Riskowner fiir die jeweils zugeord-
neten Risiken.

Fazit

Insgesamt zeigt sich, dass Balanced Scorecard und Risiko-
management ihre volle Leistungsfihigkeit erst entfalten
kénnen, wenn sie konsequent aufeinander abgestimmt sind.
Erhebliche Vorteile in der Arbeitseffizienz lassen sich dabei
erreichen. Technologisch ist es heute bereits durchaus mog-
lich, durch geeignete Business-Intelligent-Systeme Balanced
Scorecard und Risikomanagement auf Grundlage einer ein-
heitlichen Technologie abzubilden, die auch die anspruchs-
vollen methodischen Herausforderungen des Risikoma-
nagements (z.B. Risikoaggregation) mit abdeckt. Gerade
der Aufbau oder die Weiterentwicklung einer Balanced
Scorecard ist zugleich eine hervorragende Méglichkeit, das
Risikomanagement im Unternehmen weiterzuentwickeln
und im Kontext der Planung fest zu integrieren.
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