UNTERNEHMENSFUHRUNG

Wie man Risiken
erkennt und
beherrschen lernt

B Bernd Schwien

In dem sich wandelnden Umfeld
sozialer Organisationen wdichst
die strategische Bedeutung der
Steuerungsinstrumente »Balan-
ced Scorecard« und »Risikoma-
nagement«. Wie eine sinnvolle
Verkniipfung beider Instrumente
hin zu einer ganzheitlichen so-
zialwirtschaftlichen Unterneh-
mensfiihrung gelingen kann,
zeigt das Beispiel der Stiftung
St. Franziskus Heiligenbronn in

Baden-Wiirttemberg.

Der Auftrag war anspruchsvoll: die
synoptische Zentrierung der Steue-
rungsinstrumente »Balanced Score-
card« und »Risikomanagement« auf
das Leitbild einer christlichen und so-
zialen Einrichtung. Fiir die Anndhe-
rung von Vision und Strategie waren
kreative Ideen aller Beteiligten ge-
fragt, vom Management ebenso wie
von den Mitarbeiterinnen und Mitar-

Bei der Balanced Scorecard (BSC)
handelt es sich um einen »ausgewo-
genen Berichtsbogen, der die Ge-
samtstrategie und das Leitbild eines
Unternehmens aus erfolgsbestim-
menden Perspektiven beleuchtet. Die
Erfinder Robert S. Kaplan und David
P. Norton haben in den neunziger
Jahren vier Perspektiven vorgeschla-
gen, die in einem Ursachen-Wir-
kungs-Zusammenhang stehen (vgl.
Bachert 2006, S. 208). Jede Perspekti-
ve wird wegen der Ubersichtlichkeit
mit maximal fiinf Kennzahlen be-
schrieben. Diese werden in Ergebnis-
kennzahlen (z. B. Cash-Flow) und zu-
kunftsorientierte Leistungstreiber (z.
B. Fehlerquoten, Fehlzeiten) unter-
schieden. Die Unternehmensstrategie
wird so mit den operativen Geschift-
sprozessen verbunden (vgl. Abb.1).

Die Balanced Scorecard ist insbe-
sondere fiir die Sozialwirtschaft mit
ihrem ausgeprdgt mehrdimensiona-

beiter. len Analyseraum interessant, da sie
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Abb. 1: Die klassische Balanced Scorecard kennt vier Perspektiven zur Operationali-
sierung der Unternehmensstrategie.
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die einzelnen Dimensionen differen-
ziert und gleichzeitig logisch mitein-
ander verkniipft (Abb.2). Beispiels-
weise beeinflusst die Mitarbeiter-
motivation die Innovationsbereit-
schaft und Kreativitdt der Mitarbeiter,
was sich auf die gemessene Kunden-
zufriedenheit auswirkt. Finanzwirt-
schaftlich hat dies letztendlich eine
Bedeutung fiir die Auslastung einer
Einrichtung und den Grad der Kos-
tendeckung.

In der Sozialwirtschaft spielt der
ideelle und soziale Charakter (Sach-
zieldominanz) eine ausgepragte Rolle
(z. B. Religion, Ehrenamtlichkeit, Phi-
lanthropie). Die Finanzierung wird
hier oft nur als Hilfsfunktion zur Rea-
lisierung der Vision gesehen. Daher
diskutiert man hier eine fiinfte Per-
spektive fiir die Betrachtung und Ver-
kniipfung des ideellen und des sozia-
len Bereichs. Hier geht es um die
Frage von dimensionaler Vollstandig-
keit versus Ubersichtlichkeit oder
Entscheidungs- und Handlungsfahig-
keit. Beispielsweise kann der ideelle
Aspekt auch tiber spezifische Kenn-
zahlen innerhalb der Markt- und
Kundenperspektive oder der Lern-
und Entwicklungsperspektive inte-
griert werden.

Neben dem langwierigen Imple-
mentierungsprozess fiir eine Balanced
Scorecard sind bestimmte Kennzah-
len zwecks Vergleichbarkeit oder zur
Beurteilung der Entwicklung regel-
mifig gesondert zu ermitteln (z. B.
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Abb. 2: Mit der Balanced Scorecard wird eine Ursachen-Wirkungskette sichtbar.

Kunden- oder Mitarbeiterzufrieden-
heit), obwohl hier gegebenenfalls
kein Handlungsbedarf besteht. Hier-
bei ist der beachtliche Ressourcenauf-
wand bei Kunden- und Mitarbeiterbe-
fragungen zu berticksichtigen. Hinzu
kommt, dass Unzufriedenheit sich
zumeist erst mit erheblichem Zeitver-
zug im Befragungsergebnis dauflert.

Es stellt sich zudem die Frage, wie
man die mehrdimensionale Betrach-
tungsweise einer Balanced Scorecard
als eine Entscheidungsgrundlage bei
gleichzeitig vertretbarem Aufwand
fir die regelmédfige Kennzahlener-
mittlung nutzen kann. Unstrittig
hierbei ist, dass der Blick in erster Li-
nie auf entscheidungsrelevante Er-
gebnisse, verkniipft mit einem Hand-
lungshinweis, gerichtet sein sollte.

Risikomanagement

Jede unternehmerische Entschei-
dung ist zwangslaufig mit Risiken
verbunden, da die Konsequenzen ei-
ner Entscheidung nicht vollstandig
prognostiziert werden kénnen. Es
liegt jedoch in der Pflicht der Unter-
nehmensleitung, sich mit diesen Risi-
ken quantitativ und qualitativ zu be-
fassen, um eventuelle Gefahren
frithzeitig abzuwehren.

Vor diesem Hintergrund bezeichnet
man die Gesamtheit der organisatori-
schen Regelungen und Maflnahmen
zur Risikoerkennung und zum Um-
gang mit diesen Risiken als Risikoma-
nagement. Die Schaffung von Vor-
aussetzungen zur Zielerkennung und

Abb. 3: Die Stiftung St. Franziskus Heiligenbronn in Schramberg ist in zahlreichen
sozialen Geschiiftsfeldern tdtig. (Foto: S.P. Helicopter-Service)
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die Sicherstellung von Vorgehenswei-
sen zum Managen der Risiken nennt
man Risikomanagementsystem. Ein
leistungsfdhiges Risikomanagement-
system, das auch die laufende Uber-
wachung sicherstellt, beinhaltet tibli-
cherweise drei Teilsysteme:

¢ ein Frithwarnsystem

e ein internes Uberwachungssystem

e das Controlling und Berichtswe-
sen.

Die Notwendigkeit zur Installation
eines Uberwachungssystems ist im
Aktiengesetz festgelegt: »Der Vor-
stand hat geeignete Mafinahmen zu
treffen, insbesondere ein Uberwa-
chungssystem einzurichten, damit
den Fortbestand der Gesellschaft ge-
fahrdende Entwicklungen friih er-
kannt werden.« (§ 91 Abs. 2 AKtG).
Dartiber hinaus wurde die Haftung
von Vorstand, Aufsichtsrat und Wirt-
schaftspriifern insbesondere in Kapi-
talgesellschaften durch das Gesetz zur
Kontrolle und Transparenz im Unter-
nehmensbereich (KonTraG) aus dem
Jahre 1998 verankert.

Die Unternehmen in der Sozialwirt-
schaft verweisen traditionell auf
ihren ideellen und oftmals gesetzlich
bestimmten Auftrag, eine Transpa-
renz in der Unternehmensfithrung
und ein Risikobewusstsein werden
héufig vernachlidssigt.

Ganzheitliche Unternehmens-
fithrung

Im Jahre 2002 wurde der Deutsche
Corporate Governance Kodex
(DCGK) aufgestellt, der die Rechte
von Aktiondren dadurch sichern soll,
indem der Vorstand fiir ein angemes-
senes Risikomanagement und Risiko-
controlling sorgt. In Anlehnung dar-
an entstand 2005 eine spezifische
Non-Profit-Governance- Variante.
Diese beinhaltet »den grundsitzli-
chen und strategischen Umgang mit
o0konomischen, sachzielbezogenen
und metadkonomischen Variablen
als ideelle Basis und normative Vor-
gabe fiir das Management von NPO
zur Wahrung und zum Ausgleich der
Interessen multipler Anspruchsgrup-
pen, insbesondere der Dienstlei-
stungsempfanger« (vgl. Bachert,
2006, S. 80). So gelangt man im Er-
gebnis zu einem Ansatz der ganzheit-
lichen Unternehmensfiihrung, der
alle Bereiche einer sozialwirtschaftli-
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Risikokriterium | Kommentar

Bewertung

Haufigkeit

Bettenauslastung steht in Frage

5 (sehr)

Ausmafd
ben

Gesamte Kostendeckung nicht mehr gege-

5 (gravierend)

Risikohohe
mehr gegeben

Maximal, Rentabilitidt bei Eintritt nicht

5x5=25

Kommentar

bnicht belegt

Es gibt keine Warteliste mehr im direkten |-
Einzugsgebiet sind mehr als 50 Plitze

Losungssatz

gebracht.

Sehr gutes Einrichtungskonzept wird er-
weitert um Wohngruppenkonzept. Akqui-
se wird intensiv betrieben.

Volle Auslastung wird bis Jahresende an- | —
gestrebt. Noch drei Bewohner sind in ei-
nem anderen Haus iibergangsweise unter-

Abb. 4: Mit einer Balanced Scorecard lisst sich beispielsweise das Risiko einer zu ge-
ringen Kapazititsauslastung einer Altenpflegeeinrichtung rechtzeitig erkennen und

bewerten.

chen Organisation gleichermafen be-
leuchtet und den Fokus auf die unter-
nehmerischen Risiken, ihre Uberwa-
chung, Kontrolle und Bewdltigung
legt.

Flankiert werden kann diese Vorge-
hensweise durch eine kreative Mitar-
beitereinbindung, die Chancen und
Risiken bewertet und Losungsvor-
schldge sicherstellt sowie die Bereit-
schaft erzeugt, sich regelméflig an
den vereinbarten Mafinahmen und
gesetzten Zielen messen zu lassen.
Die praktische Umsetzung einer sol-
chen Strategie kann am Beispiel einer
kirchlichen Stiftung des offentlichen
Rechts aufgezeigt werden.

Stiftung St. Franziskus Heiligen-
bronn

Die Stiftung St. Franziskus Heiligen-
bronn ist als korporatives Mitglied
des Caritasverbandes der Ditzese Rot-
tenburg-Stuttgart in den Arbeitsfel-
dern Altenhilfe, Behindertenhilfe,
Kinder- und Jugendhilfe schwer-
punktmaifiig in Baden Wiirttemberg
tatig. Sie unterhdlt Schulen, Werk-
statten, Pflege- und Wohneinrichtun-
gen, Internate, Kinder- und Familien-
zentren. Mit 1.400 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern bei einem Jahre-
sumsatz von etwa 50 Millionen Euro
stellt die heterogene Ausrichtung
hohe Steuerungsanforderungen an
die 35 Fihrungskrifte nebst Vor-
stand.

Nachdem in der Stiftung St. Fran-
ziskus Heiligenbronn bis 2001 ein Be-
richtswesen installiert worden ist,
folgte der Aufbau einer fiinfdimensio-
nalen Balanced Scorecard, die mit
Zielvereinbarungen im Rahmen von
jahrlichen Mitarbeitergesprachen ge-
koppelt wurde. Grundlage ist die Stif-
tungskonzeption 2004. Darauf aufge-
setzt wurde ein Risikomanagement
und Uberwachungssystem, bei dem
90 Risiken ermittelt, bewertet und
den fiinf Perspektiven der Balanced
Scorecard zugeordnet wurden. Diese
Risiken werden ab einer bestimmten
Relevanz monatlich kommentiert
und lésungsorientiert berichtet. Seit
2006 findet im Jahresrhythmus eine
Risikokonferenz statt. Die Risiken
werden jdhrlich bei Bedarf neu defi-
niert und den Perspektiven der Balan-
ced Scorecard zugeordnet.

Die fiinfdimensionale Balanced
Scorecard umfasst die Bereiche

Kundenperspektive
Finanzperspektive
Prozessperspektive

Lern- und Entwicklungs-
perspektive

e Umwelt und Politik

Die zusdtzliche Perspektive »Um-
welt und Politik« beschreibt kirchli-
che und sozialpolitische Vollziige,
das gesellschaftliche Wertesystem
und Beziige zu Menschen und Insti-
tutionen zwecks Netzwerkbildung.
Hier geht es also um den ideellen Be-
reich und die zielgerichtete Verkniip-

fung zur Umwelt. Die zugrunde lie-
gende Vision der Gesamtstiftung ab
2006 beinhaltet

e die Erarbeitung und Einfithrung
von Konzepten fiir zukunftswei-
sende Wohnformen und tages-
strukturierenden Angeboten, die
die bestmogliche Begleitung, Erzie-
hung und Pflege fiir den anver-
trauten Personenkreis sicherstel-
len. Als Spange werden hier die
strategisch-finanzwirtschaftlichen
Zielvorgaben der Stiftung genannt.

e die Entwicklung einer Unterneh-
menskultur innerhalb der Stiftung,
die stindig weiterentwickelt und
verbessert wird.

Die 90 ermittelten Risiken der Stif-
tung wurden mithilfe einer fiinfstufi-
gen Skala (1 = geringste Ausprdgung;
5 = hochste Ausprdgung) nach Hiu-
figkeit und Ausmaf} ermittelt. Tritt
ein Risiko mit grofler Wahrschein-
lichkeit auf und ist der angenomme-
ne finanzielle Schaden sehr grof3, so
wiirde das Risiko maximal mit 25 (5 x
5) bewertet werden (vgl. Abb. 4)).

Das Kapazitatsauslastungsrisiko
wurde einer der Perspektiven der Ba-
lanced Scorecard zugeordnet:

Balanced-Scorecard-Zuordnung
(hier: Kundenperspektive, Bereich
Dienstleistungen):

e Risikobeschreibung: fehlende Bele-
gung, geringe Verweildauer, An-
zahl Gruppen

e Frithwarnindikator: Zeitdauer des
Aufenthaltes

e Verantwortung: Werkstattleitung,
Leitung, Bereichsleitung, Erzie-
hungsleitung

Alle Risiken werden nach diesem
Schema iiber ein monatliches Be-
richtswesen betrachtet, bewertet und
bei einer Risikohohe ab 15 16sungso-
rientiert kommentiert und an die je-
weiligen Leitungsorgane nach dem
Vier-Augen-Prinzip weitergeleitet. Ge-
gebenenfalls ist der Vorstand direkt
beteiligt; so entsteht ein Verantwor-
tungs- und Handlungsnetzwerk, in
das jede Mitarbeiterin und jeder Mit-
arbeiter eingebunden ist.

Flankiert wird dieses Vorgehen
durch jdhrliche Zielvereinbarungs-
und Entwicklungsgesprache mit den
Mitarbeitenden, bei denen die per-
sonliche Entwicklung sowie die spezi-
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AUSZUG: Risikoanalyse nach BSC-Perspektiven

Beobachtungsbereich Dienstleistungen
Risiko Beschreibung Friihwarnindikator Verantwortung
Marktakzeptanz- | Fehlende Reklamation Wirtschaftsleitung, ...
risiko Leistungsakzeptanz am Ehrenamtliche

Markt, Angebot nicht Mitarbeiter,

marktgerecht Wartelisten/Anfragen,

Kundenzufriedenheit

Kapazitétsaus- | Fehlende Belegung, geringe | Zeitdauer des Heimleitung, ...
lastungsrisiko | Verweildauer, Anzahl Aufenthaltes

Gruppen
Unzureichende | Einrichtung entspricht nicht Bereichsleitung, ...
Einrichtungs- | dem gewiinschten Standard
konzeption oder gesetzlichen Vorgaben
Betreuungs- Schadensersatz, Wegfall Anzeigen, Beschwer- | Wirtschaftsleitung, ...
fehlerrisiko der Betriebserlaubnis, den, Versicherungs-

Imageverlust, Entziehung | félle, Auflagen Auf-

Versorgungsvertrag sichtsbehdrde, 6ff. Kritik

Abb. 5: Die eigens entwickelten Managementwerkzeuge ermdglichen in der Stiftung
St. Franziskus Heiligenbronn eine ganzheitliche Unternehmensfiihrung.
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fische Umsetzung von Balanced
Scorecard nebst Risikomanagement
eine Rolle spielen. Daneben wird in
der Stiftung St. Franziskus Heiligen-
bronn derzeit ein Wissensportal auf-
gebaut, das den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern mafigeschneidert
aktuelles Wissen zu ihrem Fachgebiet
zur Verfiigung stellt und von allen
Beteiligten kontrolliert gepflegt wird.

Fazit

Sozialwirtschaftliche Organisatio-
nen koénnen ideelle und betriebswirt-
schaftliche Visionen und Strategien
sinnvoll mittels einer Balanced Score-
card miteinander verkniipfen. Der
enorme Zusatzaufwand einer stindi-
gen Ermittlung insbesondere der qua-
litativen Kennzahlen (z. B. Kunden-
zufriedenheit) kann dadurch
reduziert werden, dass mithilfe eines
Risikomanagementsystems ein Risi-
kokatalog den einzelnen Perspektiven
der Balanced Scorecard zugeordnet
wird und die Risiken ab einer be-
stimmten Hohe losungsorientiert be-
wertet und durch operative Mafnah-
men reduziert werden. Wichtig ist
dabei, alle Mitarbeitenden 16sungs-
und entwicklungsorientiert einzubin-
den. So werden die intuitiven Ent-
scheidungskompetenzen des Manage-
ments bestmaoglich mit der
komprimierten objektiven Kennzah-
lenrealitédt bei gleichzeitiger Beteili-
gung aller in den Entscheidungs- und
Weiterentwicklungsprozess, risikoori-
entiert verbunden. Dariiber hinaus
verbleibt der ideelle Charakter einer
sozialwirtschaftlichen Organisation
im standigen Blickfeld des alltagli-
chen Handelns. *
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