Strategisches Management (6)

Gewinnchance:

Risiko

Woran liegt es, dass die Igersheimer Unterneh-
mensgruppe Wittenstein, die uberall dort zu finden
ist, wo préazise angetrieben, gesteuert und geregelt
werden muss, profitabel wéachst, wahrend andere
Maschinenbau-Unternehmen schrumpfen?

Die Antwort lautet: Strategie! Wir zeigen lhnen,

wie Sie sie meistern.

m Von Peter Meierhofer

Verhalf das Regenwetter einst
den Spielfilmen von Walt Disney
zu Kassenerfolgen, so sorgt es
heute fiir Besucherriickgdnge in
Disneyland. Denn: Risiken bein-
halten Chancen wie Gefahren.
Vielleicht wird die Art und Weise,
wie Sie Ihr Risiko meistern, ein-
mal so wichtig sein wie das, was
Sie tun oder herstellen! Risiko-
management ist zu einem strate-
gischen Erfolgsfaktor geworden.
Auch in der Welt der Hochfi-
nanz sorgt die Bereitschaft zum
Risiko fiir Geschiftschancen. Je
hoher die Gewinne sind, nach
denen Sie streben, desto hoher
ist das hierfiir einzugehende Risi-
ko. Ein Investor strebt danach,
kein grosseres Risiko — definiert
als die «Ungewissheit, ob der Er-
trag den potenziellen Verlust
ausgleicht» — in Kauf zu neh-
men, wenn er nicht mehr dafiir
bekommt.
m Alles Wertvolle ist mit einem
Risiko behaftet, zum Guten wie
zum Schlechten.

Zum Risiko bereit sein

Ein Unternehmen, das keine Ri-
siken auf sich nimmt, ist selbst
das grosste Risiko. Die Unterneh-
mensgruppe Wittenstein (unser
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Beispiel) ist erfolgreich, weil ihre
Chefs erkannt haben, dass im Be-
reich der Technologie-Entwick-
lung das Nichterkennen und so-
mit Verpassen von Chancen ei-
nes der grossten Risiken darstellt!
Mit der Einfithrung eines syste-
matischen Risikomanagements
verfolgt das Unternehmen des-
halb nicht nur die Ziele, das Con-
trolling zu verbessern und den
Rating-Anforderungen der Ban-
ken (Basel II) gerecht zu werden.
Es will vor allem Marktchancen
aktiv und positiv wahrnehmen!

B Der Wert jedes Unternehmens
lasst sich durch Ertragssteige-
rung als auch durch Risikoredu-
zierung erhéhen.

® Risiken reduzieren
aber nur, wer sie kennt. Eine fun-
dierte SWOT-Analyse mit rea-
listisch eingeschitzten Stdrken
(Strenghts), Schwichen (Weak-
nesses), Chancen (Opportuni-
ties) und Gefahren (Threads) ist
deshalb das Herzstiick jedes stra-
tegischen Managements.

kann

Entscheidend:
Chancen-Risiko-Profil
Risikoreduzierung ist ein strate-
gischer Grundsatz, wird aber oft
nicht konsequent gelebt. So ist
die Eigenkapitalausstattung vie-
ler Unternehmen zu tief. Haufig

wird auch das Privatvermégen
unnétig betrieblichen Risiken
ausgesetzt.

Dem Risikomanagement ob-

liegt die Handhabung aller Risi-
ken, denen Ihr Unternehmen
ausgesetzt sein kann.
B Da Unternehmertum ohne Ri-
siko undenkbar ist, sollten Sie
nicht eine Minimierung IThres Ri-
sikos anstreben, sondern eine
Optimierung Ihres Chancen-Ri-
siko-Profils!

Das Gesamtrisiko Ihres Unter-
nehmens aus seiner Geschéfts-
tatigkeit ldsst sich in vier Haupt-
kategorien einteilen:
® Marktrisiko. Je unsicherer Thre
zukiinftigen Umsitze prognosti-
zierbar sind, desto hoher ist Ihr
Marktrisiko. Das Marktrisiko
kann als Standardabweichung
des jdhrlichen Umsatzwachs-
tums berechnet werden und ist
beispielsweise in Branchen wie

uber-
denken!
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der Bauwirtschaft (iiber 10 Pro-
zent) hoher als im Detailhandel
(unter 4 Prozent).

m Leistungsrisiko. In diese Kate-
gorie gehoren Risiken, die mit Ih-
rer Leistungserstellung in Zu-
sammenhang stehen, beispiels-
weise Maschinenausfall oder wit-
terungsbedingte Arbeitsunter-
brechungen. Sie umfassen jene
Risiken, die zu einem teilweisen
oder vollstindigen Ausfall Ihrer
Produktion und damit Ihrer Lie-
ferbereitschaft fithren.

m Kostenstrukturrisiko. Die Hohe
der Auswirkungen von Umsatz-
schwankungen auf Ihre Unter-
nehmensgewinne, also das so-
genannte Kostenstrukturrisiko,
héngt von der Kostenstruktur Ih-
res Unternehmens ab. Entschei-
dend ist, wie rasch Sie bei riick-
laufigen Umsédtzen Thre Kosten
abbauen konnen. Etwas verein-
fachend kénnen Sie deshalb den
Anteil der Fixkosten am Umsatz




als Mass fiir das Kostenstruktur-
risiko ansehen. Je hoher der rela-
tive Anteil fixer Kosten ist, desto
gefédhrlicher ist ein Umsatzriick-
gang.

= Finanzstrukturrisiko. Die Aus-
wirkungen der Gewinnschwan-
kungen auf die Rentabilitdt Ihres
Unternehmens héngen von Threr
Kapitalbindung und Bilanzstruk-
tur ab. Bei einer geringen Eigen-
kapitalquote sind die Wirkungen
von Gewinnschwankungen gra-
vierend und fithren zu starken
Schwankungen Ihrer Eigenkapi-
talrendite.

Die vier eben beschriebenen
Komponenten Thres Risikos ver-
stdrken sich multiplikativ. Unter-
liegt Ihr Unternehmen beispiels-
weise einem hohen Marktrisiko,
sollten Sie bestrebt sein, Kosten-
und Finanzstrukturrisiko zu re-
duzieren, um Ihr Gesamtrisiko in
akzeptablen Grenzen zu halten.

Um erfolgreich mit Thren Risi-
ken umzugehen, brauchen Sie ei-
nen wachen Geist, ein fundiertes
Risikoverstindnis und eine ein-
fache Systematik, beispielsweise
die nachfolgend beschriebene.

1 sensibilisieren Sie fiir Risiken
Nur wer sich seiner Risiken be-
wusst ist, kann diese auch bewdl-
tigen. Fordern Sie deshalb in Ih-
rer Unternehmenskultur ein aus-
geprigtes Chancen- und Risiko-
bewusstsein. Sensibilisieren Sie
Ihre Fithrungskrifte und Mitar-
beitenden fiir Chancen und Ge-
fahren Ihrer Geschéftstitigkeit.
Risikobewusstsein beruht auf
internen Erfahrungen. Informie-
ren Sie sich aber auch systema-
tisch iiber die sich verdndernden
Mirkte, Kunden, Mitbewerber
und Technologien. Informa-
tionsquellen hierfiir sind:
® Datenbanken oder
Datenanbieter.
B Zeitungen.
B Handelsorganisationen.
m Verbidnde.
B Staatliche Publikationen.
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®m Wissenschaftliche Magazine.
m Geschiftsberichte.
| Spezielle Studien.

Suchen Sie aber nicht nur nach
Informationen, die Ihre Erwar-
tungen bestédtigen, sondern auch
nach solchen, die Ihre Annah-
men in Frage stellen.

Eruieren Sie anschliessend die
fiir Thr Unternehmen entschei-
denden erfolgskritischen Risiko-
faktoren. Dazu gehoren:
® Gesetzgeber.
® Meinungsbildner.

m Kapitalgeber.

® Konkurrenten.
m Lieferanten.

® Kunden.

B Management.
B Mitarbeitende.
B Finanzen.

B Produkte.

B Prozesse.

B Organisationen.

Auch die Triebkréfte (Chancen
und Gefahren) des Branchen-
wettbewerbs stellen potenzielle
Risikoquellen dar. Es sind dies
(gemdss Porter):
® Verhandlungsstérke

Lieferant/Abnehmer.

B Branchenwachstum.

m Kapazititsauslastung.

B Ein- und Austrittsbarrieren.
B Bedrohung durch neue

Anbieter.

B Substitutionsgefahr durch

Ersatzprodukte.

2 Ermitteln Sie Chancen

und Gefahren

Im zweiten Schritt ermitteln Sie
systematisch und konkret mogli-
che Ursachen solcher Chan-
cen/Gefahren und die méglichen
Auswirkungen. Beantworten Sie
analog der Unternehmensgrup-
pe Wittenstein die Frage «Was
kann passieren?»

® Welche konkreten Ursachen
kénnen zu Lieferverzégerungen
fithren? (Nicht kontrollierte Roh-
stoffe; Produktausfall durch Kon-
struktionsfehler usw.)

So reduzieren Sie lhre Risiken

Beim Marketing

B Aufgabe oder Verkauf unrentabler Geschaftsfelder.

m Vermeiden von Abhangigkeiten (nur ein Geschaftsfeld oder
Produkt, wenige Kunden oder Lieferanten).

B Vermeiden von Preiswettbewerb durch wirksame

Differenzierung.

B Regelmassige Marktbeobachtung zur Friherkennung des
Kunden- und Konkurrenzverhaltens.

Bei den Finanzen

B Erhohung des Eigenkapitals.

m Vermeiden der Abhangigkeit von nur einem Kreditinstitut.
B Ausreichende Liquiditatsreserven/freie Kreditlinien.

m Verkauf nicht betriebsnotwendiger Bestandteile des

Anlagevermogens.

B Abbau der Kapitalbindung im Umlaufvermdégen, z.B. durch
verbessertes Mahn- und Bestellwesen.
| Kritische Prifung von Investitionen bezlglich Umfang und

Notwendigkeit.

B Reduzierung des Anteils fixer Kosten.

B Vermeiden von unwiederbringlichen Ausgaben, z.B. Kosten
fur den Aufbau von Markennahmen.

B Schaffung eines ausreichenden Versicherungsschutzes.

B Absicherung gegen Marktpreisschwankungen.

In Organisation und Fiihrung
m Uberarbeitung strategischer Ziele und Messgrossen

(Balanced Scorecard).

B Regelmassige Durchfuhrung von Unternehmensanalysen
durch unabhangigen Experten zwecks Vermeidung von

Betriebsblindheit

u Sicherstellen der Vertret- und Ersetzbarkeit jedes/r

Mitarbeitenden.

® Welches sind die Auswirkun-
gen einer Lieferverzégerung?
(Schadenersatzforderungen,
Stornierung der Auftrdge, Er-
tragsminderung usw.)

3 Analysieren Sie die Risiken

Im dritten Schritt bewerten und
beurteilen Sie Ihre Risiken. Fiir
die Bewertung sind zwei Grossen
entscheidend:

m Eintretenswahrscheinlichkeit
der ermittelten Ursachen.

® Tragweite der Auswirkungen.

Steht kein verldssliches Zah-
lenmaterial aus Statistiken zur
Verfiigung, kénnen Sie sich mit

einer relativen Bewertung mittels
Begriffen wie «oft — hiufig — gele-
gentlich — unwahrscheinlich»
bzw. «katastrophal — kritisch —
klein» behelfen. Die verschiede-
nen Risiken lassen sich in ein
Diagramm (Eintretenswahr-
scheinlichkeit/Tragweite  der
Auswirkungen) einzeichnen und
bilden das Risikoportfolio (Risi-
kobild) Thres Unternehmens.
Risiken beinhalten gemadss
Szenario (Planung) normale
Schwankungen (Volatilitdt), aber
auch ausserordentliche Ereig-
nisse, die am positiven Erwar-
tungshorizont als «unerwartete
Chancen», an der negativen Tole-
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ranzgrenze als «unerwartete Ge-
fahren» in Erscheinung treten.
Ersteren wie letzteren miissen
Sie Ihre volle Aufmerksamkeit
widmen. Beantworten Sie bei der
Beurteilung unerwarteter Chan-
cen die Frage «Was muss erreicht
werden?». Bei der Beurteilung
unerwarteter Gefahren hingegen
lautet die Frage: «Was darf auf
keinen Fall passieren?»

4 Bewaltigen Sie die Risiken
Entscheiden Sie jetzt, wie Sie Thre
Risiken bewiltigen wollen. Dabei
konnen Sie nach folgendem be-
wéhrten Muster vorgehen:

® Vermeiden Sie existenzbedro-
hende, reduzieren Sie schwer-
wiegende und iiberwélzen Sie
tragbare Risiken.

® Geringe Risiken tragen Sie mit
Vorteil selbst.

Ansatzpunkte, welche Mog-
lichkeiten Thnen zur Verfiigung
stehen, hiufig auftretende Risi-
ken zu reduzieren, finden Sie in
den Kidsten «So reduzieren Sie
Marketingrisiken», «So reduzie-
ren Sie finanzielle Risiken» und
«So reduzieren Sie Organisa-
tions- und Fiithrungsrisiken».
®m Mit ursachenbezogenen Mass-
nahmen vermeiden oder redu-
zieren Sie Risiken, indem Sie bei-
spielsweise aus einem gefdhr-
lichen Geschiftsfeld aussteigen.
Oder indem Sie durch eine Ver-
besserung des Produktionspro-

Wichtig: Optimierung des Chancen-
Risiko-Profils. Nur auf Minimierung
des Risikos zu setzen, lahmt das
unternehmerische Handeln.

zesses Konstruktionsfehler redu-
zieren, um das Risiko von Liefer-
verzogerungen zu verringern
(Unternehmensgruppe Witten-
stein).

® Mit auswirkungsbezogenen
Massnahmen vermindern Sie das
finanzielle Ausmass der Auswir-
kungen (Risikoreduktion). Dazu
ein Beispiel: Durch das Auslésen
einer Sprinkleranlage wird die
Ausbreitung eines Brandes ver-
hindert. Bei der Uberwéilzung
von Risiken werden die finanziel-
len Folgen auf Partner iiberwélzt,
zum Beispiel durch geeignete
Vertrdge mit Lieferanten oder
durch  Versicherungspolicen.

Ein Grundsatz des Risikoma-
nagements besagt, dass Ihr Eigen-
kapital dem selbst zu tragenden
Risikoumfang (Risk Exposure)
entsprechen muss. Ihr Unter-
nehmen muss deshalb fiir diesen
Fall Eigenkapital, Riickstellungen
oder Reserven bilden oder
Selbstbehalte in der Versiche-
rung halten. Massnahmen der
Risikovermeidung und -reduzie-
rung konnen technischer, orga-
nisatorischer oder personeller
Art sein. Kriterien fiir die Anwen-
dung sind: Notwendigkeit und
Angemessenbheit.

Ein bunter Strauss neuer Lo-
sungen zur Risikobewiltigung,
insbesondere finanzieller Art,
bieten sich heute an. Aus-
schliesslich finanzielle Lsungen

Check-up flr lhre Strategie

Sie befinden sich inmitten des sechsten Beitrags einer siebenteili-
gen Serie zum Thema «Strategisches Management», geschrieben
von Partnern der netmarketing group. Das von netmarketing entwi-
ckelte, einfache Expertensystem berlcksichtigt die aktuellen Zu-
kunftstrends in Management und Marketing, beinhaltet die Fakto-
ren, die Uber den Erfolg oder Misserfolg einer Unternehmensstrate-
gie entscheiden, und stellt die richtigen Fragen. Leitgedanke ist «Ein-
fachheit». Unternehmerische Vorgange vereinfachen heisst, das We-
sentliche erkennen, auf den Kern kommen, Wichtiges von Unwichti-
gem unterscheiden, gedanklichen Ballast vermeiden. Strategische
Gedanken werden bestmoglich vereinfacht.

kénnen aber selten iiberzeugen,
weil das Unternehmen immer
von den negativen Begleiter-
scheinungen eingetretener Risi-
ken in Mitleidenschaft gezogen
wird.

5 Lernen Sie aus Erfahrungen

Aus Schadenfillen und beinahe
eingetretenen Ereignissen erge-
ben sich wertvolle Erfahrungen.
Am besten sammeln Sie alle In-
formationen zentral, werten sie
aus und lassen die gewonnenen
Erkenntnisse jenen Stellen zu-
kommen, die von den Erkennt-
nissen profitieren. Der gewiefte
Chef muss schliesslich wissen,
wie sich Risiken durch Kontroll-
organismen auf ein Minimum
reduzieren lassen.

Wichtig: Das Risiko vorantreiben
Zu viele Chefs fiihlen sich heute
dem Credo «Sicherheit geht vor»
verpflichtet und verzichten da-
mit auf ein gesundes und profita-
bles Wachstum.

m Als Risikomanager brauchen
Sie jetzt und in Zukunft die F&-
higkeit, das Risiko voranzutrei-
ben. Heisst: Nur wenn Sie Ihre
Risiken frithzeitig erkennen, ab-
wédgen und iibernehmen, kénnen
Sie den Wettbewerb gewinnen.

® Unser Anteil am Wohlstand
der Zukunft hdngt mehr mit un-
seren Risiken zusammen als mit
unserem gesicherten Cash-flow.
Erfolgreiche Chefs verwenden
deshalb mehr Aufmerksamkeit
auf Zukunftsmaérkte als auf Pro-
bleme von gestern und setzen
vermehrt auf nicht greifbare
Werte wie Markenbewusstsein,
Innovationskraft, Fithrungsqua-

litdt, Kréftepotenzial, Beziehun-
gen, Kenntnisse und Humanka-
pital.

Die grossen Risiko-Analytiker
haben, wie Peter L. Bernstein in
seinem Buch «Wider die Gotter»
hervorhebt, unser Risikover-
stdndnis verdndert. Risiko kann
zur Gewinnchance werden. Vor-
ausgesetzt, Sie betreiben Ihr Ge-
schidft nach den Regeln des
Marktes und nehmen die Funk-
tion des Aufsehers statt die des
Sklaven Ihrer Risiken ein. Dann
wird Ihr Risiko, wie der deutsche
Schriftsteller Publizist
schreibt, zur «Bugwelle Ihres Er-
folges».
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