Risiko- und Chancenmanagement

Risiko — nur eine Seite
er Medaille

Von Berthold Barodte und Adrian Fischer

Eine Risikobeurteilung ist fiir Unternehmen seit
2008 gesetzliche Pflicht. Die alleinige Betrachtung
von Risiken greift jedoch fiir viele Fiihrungskriifte
zu kurz: Die Realisierung von Chancen ist der
treibende Faktor des unternehmerischen Handelns.
Wie kann beides sinnvoll kombiniert werden?

onnerstagmorgen, 07.30 Uhr:

Der Workshop zur Identifi-

kation und Bewertung von
Unternehmensrisiken beginnt.
Das Ziel des Workshops ist, die ak-
tuelle Risikosituation des Unter-
nehmens aus Konzernsicht ab-
zubilden. Anwesend sind alle
fiinf Konzernleitungsmitglieder
eines Schweizer Unternehmens
mit mehreren tausend Mitarbei-
tenden aus dem Konsumgiiter-
bereich. Nach zwei einleitenden
Sdtzen ins Risikomanagement
unterbricht uns der CEO und
meint:
eigentlich heute nur Risiken, die
Chancen wiirden mich viel mehr
interessieren?» Eine Frage, die wir
aus theoretischer und praktischer
Sicht beantworten méchten.

«Wieso diskutieren wir
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Umgang mit moglichen Ereignis-
sen mit negativen Auswirkungen.
Entgegen der herkdmmlichen
Meinung ist das Ziel von Risiko-
management nicht ausschliess-
lich die generelle Minimierung
von Risiken. Vielmehr geht es um
ein kritisches Hinterfragen der
bisher eingegangenen Risiken im
Vergleich zu den entsprechenden
Chancen.

Mit der Anderung des Arti-
kels 663b Ziffer 12 des Schweize-
rischen Obligationenrechts sind
Unternehmen seit dem Geschifts-
jahr 2008 dazu verpflichtet, eine
jahrliche Beurteilung ihrer Risi-
ken durchzufiihren. Der Gesetz-
geber bezweckt damit in erster
Linie, schwerwiegende Konkurse
aufgrund exzessiven Manage-
ments zu verhindern. Unterneh-
mer und Fithrungskréfte sollen
nicht nur von der Realisierung
von Chancen angespornt und ent-
schidigt werden, sondern auch
die damit verbundenen Risiken
im Auge halten. Kurzum: Es ist ein
Appell fiir mehr Eigenverantwor-
tung und Nachhaltigkeit bei jeg-
lichem wirtschaftlichem Handeln.

Bei einem mittelstdndi-
schen Unternehmen aus der In-

vestitionsgiiterindustrie ergab die
gesetzlich geforderte Risikobeur-
teilung 20 Risiken, welche durch
die Geschiftsleitung erarbeitet
wurden. Zur Veranschaulichung

Vergleich von Risiken
und Chancen

wurden diese Risiken anhand der
Parameter «Schadensausmass»
und «Eintretenswahrscheinlich-
keit» mittels einer Risikomatrix

dargestellt. Sie stellt Einzelrisiken

in den Kontext ihrer Bedeutung
und zeigt damit die Prioritét die-
ser Risiken (Grafik 1). Die identifi-
zierten und bewerteten Risiken
wurden zusétzlich vier Kategorien
nach ihrer Herkunft zugeteilt:

m Externe Risiken: negative Pro-
paganda, Gesetzesdnderungen,
Elementarereignisse usw.

m Finanzielle Risiken: Engpésse in
der Liquiditédt, Wahrungsrisiko usw.
m Strategische Risiken: mangel-
hafte Personalentwicklung, Ver-
zettelung der Krifte usw.

m Operationelle Risiken: IT-Sys-
temausfall, Ausfall von Schliissel-
maschinen und -personen usw.

Chancen realisieren

Die Analyse der Chancen ergab
eine analoge Matrix mit den Para-
metern «Ertragssteigerung» und
«Eintretenswahrscheinlichkeit».
Das Ziel dieser Analyse war es,
eine Ubersicht der erfolgverspre-
chendsten Chancen aus Sicht der
Unternehmensfithrung zu er-
halten. Die Analyse wurde analog
der Risikoanalyse mit der gesam-
ten Geschiftsleitung durchge-
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fiihrt, da diese die vorhandenen
Chancen am besten kennt. Als Er-
gebnis dieses Workshops wurden
dabei von der Geschiftsleitung
eine konsequente Umsetzung der
Internationalisierung (Nummer
4) und die Effizienzsteigerung
aufgrund interner Umstrukturie-
rungen (Nummer 1) als grosste
Chancen evaluiert (Grafik 2). Eine
solche Art der Darstellung unter-
nehmerischer Chancen wird im

Auch Chancen
brauchen eine Matrix

Gegensatz zur Risikomatrix heut-
zutage in seltenen Féllen bei
Unternehmen durchgefiihrt. Dies
ist insbesondere mit der Aktu-
alitdt des gesetzlich geforderten
Risikomanagements zu begriin-
den. Sowohl die Risiko- als auch
die Chancenanalyse bilden die
Grundlage fiir eine umfassende
Sicht auf die Gefahren und Poten-
ziale eines Unternehmens.

Auf Zufille ist kein Verlass

Ganzheitliche Betrachtung

Die Risiko- und Chancenanalyse
ist neben der bekannten SWOT-
Analyse und dem Fiinf-Kréfte-
Modell nach Porter eine hilfreiche

Chancenmatrix

Grafik 2
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Methode, um die unternehmens-
internen Chancen und Gefahren
besser zu verstehen. Die Bedeu-
tung des Einbezugs dieser beiden
Analysen wird umso deutlicher,
wenn verschiedene Studien, die
den Niedergang von Unterneh-
men genauer untersuchten, in die
Betrachtung mit einbezogen wer-
den. Eine Umfrage des Kredit-
versicherers Euler Hermes bei
125 deutschen Insolvenzverwal-
tern, welche 19’000 Unterneh-
menskonkurse von kleinen und
mittleren Unternehmen aufnah-
men, zeigt, dass insbesondere
interne Risiken als Ursachen fiir
die Pleiten genannt wurden. Zu
den Hauptursachen gehorten ein
fehlendes Controlling, Finanzie-
rungsliicken, mangelhaftes Ma-
nagement der Forderung gegen-
tiber Kunden und eine autoritére,
rigide Fiihrung.

Das umfassende Bild inter-
ner und externer Stirken und
Schwichen, aber auch Chancen
und Gefahren, dient der Ge-
schiftleitung als Input fiir das
jahrliche strategische Review. Bei

Archivbild

RISIKEN MANAGEN

vielen Unternehmen werden an-
hand des strategischen Reviews
die Ziele fiir die Balanced Score-
card bestimmt. Dabei liegt der
Fokus auf den bekannten Pers-
pektiven «Finanzen», «Kunden»,
«Prozesse» und «Mitarbeiter». So-
bald diese bestimmt sind, beginnt
das eigentliche Risiko- und Chan-
cenmanagement (Grafik 3).

Die Geschiftsleitung des
bereits erwdhnten Unternehmens

Transparenz durch
Balanced Scorecard

aus der Konsumgiiterindustrie
entschloss sich als Ergebnis des
jahrlichen Strategie-Reviews, un-
ter anderem die Chance der kon-
sequenten Umsetzung der Inter-
nationalisierung vertieft zu analy-
sieren. Zuerst wurden verschiede-
ne Szenarien erarbeitet, welche

Anzeige

die Marktchancen mit den ent-
sprechenden Risiken aufzeigten.
Nachdem man sich auf ein Sze-
nario geeinigt hatte, wurden die
Ziele der angestrebten Internati-
onalisierung nach der Methodik
der Balanced Scorecard herunter-
gebrochen.
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Bei einer Umsetzung nach
Plan wurde mit einem Umsatz-
wachstum von +20 Prozent ge-
rechnet. Im schlimmsten Fall wiir-
de die geplante Strategie schei-
tern, was zu fehlenden, neuen
Mitteln und einer Unglaubwiir-
digkeit beziehungsweise Hand-
lungsunfahigkeit des Topma-
nagements fithren wiirde. Da die
Geschiftsleitung dieses Risiko als
nicht tragbar beurteilt wurde,
wurden Massnahmen zur Reduk-
tion dieses Risikos beschlossen.
Als erste Massnahme wurde auf-
grund der aktuellen politischen
Instabilitdt in Nordkorea verein-
bart, auf Geschifte in diesem
Land in einer ersten Phase der In-
ternationalisierung zu verzichten.
Zudem wurde festgelegt, mit loka-
len Vertriebspartnern zusammen-
zuarbeiten, um der bisherigen
Marktunkenntnis vorzubeugen.
Mit beiden Massnahmen soll das
Ziel einer erfolgreichen Inter-
nationalisierung erhoht werden.
Wichtig ist: Massnahmen des
Risikomanagements bezwecken
stets, der Schaden und/oder die
Eintretenswahrscheinlichkeit von
negativen Ereignissen zu reduzie-
ren, und Massnahmen des Chan-
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cenmanagements haben zum
Ziel, die gesetzten Ziele zu {iber-
treffen. Die Chance bezieht sich
bei Unternehmen dabei in der Re-
gel auf ein Umsatz- oder Gewinn-
wachstum.

Fazit

Viel zu oft wird Risikomanage-
ment in Unternehmen als sepa-
rate Disziplin verstanden. Man er-
fiilllt die gesetzlich geforderten
Vorschriften, ohne einen Bezug
zu den damit verbundenen unter-

nehmerischen Chancen zu schaf-
fen. Grund dafiir ist, dass vielen
Fiihrungskréften und Unterneh-

Ziele sollen
iibertroffen werden

mern die Verbindung von Mass-
nahmen hinsichtlich des Einflus-
ses auf Risiko und Chance unklar
ist. Ein sinnvoller Umgang mit Ri-

siken bedeutet nicht, unzdhlige
neue Initiativen zu lancieren, um
Risiken a priori zu reduzieren. Es
ist anzustreben, jede Massnah-
men, vor dem Hintergrund des
verbleibenden Restrisikos bezie-
hungsweise der Chance, die sie
bietet, zu beurteilen. Dies ent-
spricht auf den ersten Blick einer
klassischen Betrachtung des Nut-
zens und Aufwandes einer Mass-
nahme, jedoch mit einem wesent-
lichen Unterschied: Es werden
nicht nur rein finanzielle Aspekte
einzelner Massnahmen in die Be-
urteilung einbezogen, sondern
man orientiert sich an der
gesamtheitlichen Zielerreichung
des Unternehmens. Ohne die
Verbindung von Risiko-
Chancenanalysen mit den vor-
handenen Managementmetho-
den bleibt das volle Potenzial un-
genutzt. [ |

und
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