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Risiken richtig steuern:
Risikostrategien fir Kleinunternehmen

Stefan Hunziker

Mit Risikostrategien konnen Kleinunternehmen
ihre Risiken bewusst steuern. Risikominimierung
um jeden Preis ist jedoch nicht das Ziel, sondern
eine gesunde Chancen-Risiko-Abwdgung.

Haben Sie sich auch schon einmal iiberlegt, wel-
che Ziele Sie mit Threm Risikomanagement prio-
ritar verfolgen? Die Erfahrung zeigt, dass Ge-
schéftsfithrer von Kleinunternehmen — und oft
auch von grosseren Firmen - jeglicher Branchen
die Risikominimierung bzw. die Existenzsiche-
rung des Unternehmens in den Vordergrund stel-
len. Leider halt sich in der Praxis der hartnackige
Mythos, Risikomanagement diene in erster Linie
zur Schadensbekdampfung und beschiftige sich
nur mit Massnahmen zur Vermeidung von Risiken.
Hinzu kommt das Argument, Risikomanagement
binde nur Ressourcen und koste zu viel. Entspre-
chend steht das Thema haufig auch nicht zuoberst
auf der Pendenzenliste.

Voraussetzungen zur gezielten
Risikosteuerung

Schlechtes Risikomanagement selbst ist aber ei-
nes der grossten Risiken fiir Kleinunternehmen.
Was paradox klingt, hat sich in der Praxis schon
mehrfach bestatigt. Damit Kleinunternehmen in
der Lage sind, die richtigen risikostrategischen
Massnahmen zu ergreifen, miissen zuvor die re-
levanten Risiken identifiziert und korrekt beur-
teilt worden sein. Dabei sind drei erfolgskritische
Empfehlungen zu beriicksichtigen.

1. Keine Verwechslung von Ursache und Wir-
kung. Unternehmer neigen in der Risikobeurtei-
lung dazu, an die (finanziellen) Auswirkungen von
Risiken zu denken: Was geschieht, wenn ein Ri-
siko eintritt? Welches sind die Auswirkungen auf
meinen Verantwortungsbereich? Hat es einen
Einfluss auf die Liquiditat (zum Beispiel zu hohe
Lagerbestande), den Ertrag (zum Beispiel Debito-
renverluste) oder die Kosten (zum Beispiel Ent-
wicklung neuer Dienstleistungen)? Risiken haben
letztendlich immer finanzielle Konsequenzen und
werden deshalb falschlicherweise oft als Finanz-
risiken verstanden. Relevant fiir die Entwicklung
von effektiven Risikostrategien sind primar die Ur-
sachen eines Risikos. Die Frage muss also lauten:
‘Wo muss Pravention betrieben werden, damit es
gar nicht zur finanziellen Wirkung kommen kann?
Etwa indem die Lagerdauer verkiirzt, ein striktes
Mahnwesen eingefiihrt oder eine Marktanalyse
vorgenommen wird. Es geht also darum, Risiken
in eine plausible Geschichte, das heisst in eine
Ursache-Wirkungs-Kette einzubetten. Die Ursa-
che, die ganz am Anfang der Geschichte steht, ist
in der Regel der Ansatzpunkt, um effektive Risiko-
strategien zu definieren. Ein einfaches Hilfsmittel
zur Visualisierung solcher Ursache-Wirkungs-
Ketten ist die Bow-Tie-Analyse (siehe Abbildung
06).

2. Risiken richtig bewerten. Alle nach Ursache
und Wirkung identifizierten Risiken miissen be-
wertet werden. In Kleinunternehmen wird dieser
Schritt oft qualitativ ausgefiihrt. Das heisst, dass
die Risiken verbal nach Eintretenswahrscheinlich-

Diskussion tiber
Risikostrategien ist
wertvoll

Diskutieren Sie die Risiko-
strategien ausgiebig.
Unterscheiden Sie klar
zwischen bereits beste-
henden oder neu zu defi-
nierenden Massnahmen.
Die — falls nétig kontro-
verse — Diskussion in der
Geschaftsleitung ist erfah-
rungsgemass sehr berei-
chernd. Ineffektive oder
zu teure Massnahmen
kénnen identifiziert wer-
den. Oft liegt der Fokus in
der Praxis zu stark auf der
Bewertung von Risiken
und zu wenig auf der
Umsetzung und Uberwa-
chung von wirkungsvollen
Risikostrategien.

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 06 Trennung von Ursache und Wirkung zur Wahl der Risikostrategie am Beispiel «Klage durch Konkurrenz»
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Beim Risiko einer Klage
durch die Konkurrenz
kénnten zwei Ursachen
in Frage kommen: eine
Patentverletzung oder
die Absprache mit Mit-
bewerbern. Als praventi-
ve Risikostrategien 1
und 2 werden die regel-
massige Evaluierung der
Patent- und der Wett-
bewerbsrichtlinien defi-
niert. Erst wenn diese
versagen, kommt es
zum Risikoeintritt und
zur Strategie 3: der Ver-
handlung und Einigung
mit der Konkurrenz.
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keit und Schadensausmass beurteilt werden —
etwa mit gering, moderat, wesentlich, hoch und
sehr hoch. Griinde dafiir sind fehlende Daten und
Zahlen, Pragmatismus und zu hoher Aufwand.
Allerdings ermdglicht erst eine in Zahlen ausge-
driickte Bewertung eine sinnvolle Priorisierung
und Beurteilung der Risiken. Hier gilt es, falsche
Angste abzubauen: Ein ungenau bewertetes Risi-
ko ist immer besser als ein unbewertetes Risiko.
Es geht nicht um Genauigkeit, sondern um die kri-
tische Diskussion, die nur bei einer finanziellen
Bewertung moglich ist. Risikomanagement dreht
sich ja gerade um die Unsicherheit, die man sehr
wohl abzuschitzen versuchen kann. Es wird emp-
fohlen, auf rein qualitative Beurteilungen zu ver-
zichten. Diese erschweren die Risikosteuerung.

3. Optimistische Szenarien entwickeln. Um zu
entscheiden, welche Risikostrategie sich fiir wel-
ches Risiko eignet, lohnt es sich, ein und dasselbe
Risiko in verschiedene Szenarien zu libersetzen.
Es reicht meistens, drei Szenarien zu formulieren,
beginnend mit dem schlechtesten Fall, iiber den
Normalfall bis zu einem optimistischen Ausgang.
Potenzielle Chancen werden somit in der Risiko-
beurteilung beriicksichtigt. Uber die Entwicklung
von Szenarien wird das Risiko in allen realisti-
schen Facetten beurteilt, was eine zu einseitige
und damit eventuell falsche Steuerung verhindert.
Zum Beispiel: Ein pessimistisches Szenario bei
einer Produktentwicklung konnte sein, dass am
Markt vorbei entwickelt wird, das Produkt floppt
und Ertrage ausbleiben. Hingegen erdffnen sich
als optimistisches Szenario auch Chancen in Form

von hoheren Marktanteilen und Ertragen. Erst bei
der Abwagung der Szenarien wird eine transpa-
rente Grundlage fur Risikostrategien moglich.
Uberwiegt das Chancenpotenzial, kénnen Unter-
nehmen das negative Szenario eventuell in Kauf
nehmen.

Die Qual der Wahl: Welche Risiko-
strategie bei welchem Risiko?

Wo immer moéglich und sinnvoll, sollen Risikostra-
tegien praventiv wirken und sich mit der Eintre-
tenswahrscheinlichkeit und nicht mit dem Scha-
den beschiftigen. Falls Pravention nicht moglich
ist oder nicht ausreicht, konnen Risikostrategien
eingesetzt werden, die das Schadensausmass ver-
ringern. Ziel ist es jedoch nicht, Risiken um jeden
Preis zu minimieren, sondern sie auf ein fiir die
Geschaftsfithrung akzeptables Mass zu reduzie-
ren, sodass die Risikotragfahigkeit nicht iiber-
schritten wird. Nachfolgend wird eine konkrete
Vorgehensweise zur Auswahl der Risikostrate-
gien vorgestellt und mit Praxisbeispielen veran-
schaulicht.

Kernrisiko oder Randrisiko? Als ersten Schritt
missen Sie sich tiberlegen, ob die identifizierten
Risiken Kern- oder Randrisiken darstellen. Diese
Unterscheidung ist zentral, um nachfolgend iiber
die richtige Risikostrategie befinden zu konnen.
Kernrisiken entstehen aus der Entwicklung und
der Umsetzung der Unternehmensstrategie. Sie
sind direkt mit den Kerntatigkeitsfeldern verbun-
den und an der Ausschopfung von Erfolgspoten-

Risikostrategie
«Versicherungs-
analyse» ist
ungeniigend

In der Praxis wird oft ar-
gumentiert, dass die
wichtigsten Risiken bereits
mit einem Versicherer be-
sprochen und somit finan-
ziell abgedeckt wurden.
Leider beschrénkt sich
diese Risikostrategie le-
diglich auf versicherbare
Risiken und deckt nur
einen kleinen Teil der un-
ternehmerischen Risiken
ab. Strategische Risiken
und auch viele finanzielle
Risiken bleiben so unge-
nligend berlcksichtigt.
Empfehlenswert ist aber
eine ganzheitliche Risiko-
steuerung.

Abbildung 07 Ursachen- und wirkungsbezogene Risikostrategien
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Je nachdem, ob es sich
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steht bei der Risiko-
strategie die Ursache
oder die Wirkung im
Fokus.
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Abbildung 08 Aktionsplan zur Umsetzung und Uberwachung der Risikostrategien

Risiko Marktexpansion nach

Osteuropa scheitert

Kern- oder Randrisiko Kernrisiko

Wirkung (Schaden) = Marktriickzug
= Finanzielle Probleme

= Reputationsschaden

Ursachen Mangelnde Kenntnisse

Uber neuen Markt

Risikostrategie/n = \orsorge

= Minderung

= Bewusste Risikotber-
nahme

= Chance Uberwiegt

= Risiko kann durch Vor-
arbeit gemindert wer-
den

Begriindung

Beschlossene Aktionen BSNarktanalysevorneh=
men

= Gesprache mit Kapital-
gebern suchen

= Berater kontaktieren

Umsetzung bis 31.08.2017

Verantwortung ‘ Hans Muster

zial massgeblich beteiligt. Kernrisiken sind oft un-

ternehmensspezifisch und je nach Branche und

Strategie verschieden. Folgende Beispiele konnen

fir Kleinunternehmen je nach Strategie Kernrisi-

ken darstellen:

= Neuproduktentwicklung: Fehlinvestitionen,
Misserfolg, Fehleinschatzung der Kunden-
bedirfnisse

= Informationstechnologie: Phishing, Datenklau,
Hacking

= Abhédngigkeit von einem Lieferanten: Preis-
erhohungen und Lieferengpasse miissen hin-
genommen werden

= Konkurrenz: Konkurrent hat bessere Kosten-
strukturen und bietet dieselbe Dienstleistung
billiger an, internationale Konkurrenz wird
starker

= Nachfolgerisiko: Fortfithrung gefahrdet,
Know-how-Verlust

= Kreditrisiko/Finanzierungsrisiko: fehlendes
Wachstumskapital

Abhangigkeit von einem
oder wenigen Kunden

Wahrungsrisiko

= Finanzieller Schaden
= Existenzgefahrdung

= Geringer finanzieller
Schaden

= Unbedeutend

Kundenpflege und Akqui- | Okonomisches Umfeld,
sition vernachlassigt nicht beeinflussbar

= Vermeidung = Akzeptanz
= Verminderung
= Diversifikation

= Unbedeutend

= Absicherung lohnt sich
nicht, da geringer Ein-
fluss auf Vermogens-,
Finanz- und Ertragslage

= Grosster Kunde darf
nicht mehr als 20 %
Umsatzanteil haben
= Risiko verteilen

= Kundenbeziehungen
pflegen (jahrlichen Kun-
denanlass aufbauen)

= Partnerschaften ein-
gehen

= Neue Kunden akquirie-
ren

= Laufend

= Quartalsweise Uberprii-
fung

Max Meier

= Regulatorische Risiken: Gesetzesanderungen
und Vorschriften

= [nnovationsrisiko: fehlende Pipeline

= Geschaftsmodellrisiko: disruptive Technolo-
gien, Konsolidierung des Marktes auf wenige
grosse Unternehmen

Mit dem Aktionsplan
legen Sie zurecht, wie,
bis wann und von wem
die einzelnen Aktionen
der Risikostrategie
umgesetzt werden.

Andere Risiken, die fiir das Unternehmen nicht

erfolgskritisch sind und nicht direkt mit den Er-

folgspotenzialen zusammenhangen, werden als

Randrisiken bezeichnet. Beispiele fiir Randrisiken

konnen je nach Unternehmenskontext sein:

= Wahrungsrisiken: je nach Markten, in denen
das Unternehmen primdr operiert

= Risiko aus Sachschédden: Erdbeben, Feuer,
Wasser, Sturm

= Risiko aus Haftpflichtschaden

= Zinsrisiko

= Debitorenrisiko

= Schwundrisiko

= Steuerrisiko

Pravention dank
Friihwarnindikatoren
N

Frihwarnindikatoren wie
zum Beispiel der Lager-
umschlag, die Auftrags-
eingange oder Kunden-
reklamationen deuten auf
Kernrisiken hin, die mit
praventiven Risikostrate-
gien vermieden oder ver-
mindert werden. Es lohnt
sich, solche Frihwarnindi-
katoren zu beobachten.
So bleibt Ihnen gentigend
Zeit, bei einer negativen
Risikoentwicklung wir-
kungsvolle Risikostrate-
gien umzusetzen.
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Diese wichtige Unterscheidung von Kern- und
Randrisiken unterstiitzt Unternehmer in der Ent-
scheidung iiber angemessene Risikostrategien.
Ist die Liste mit den Kernrisiken erstellt, miissen
folgende Uberlegungen angestellt werden.

Dominante Risikostrategien
bei Kernrisiken

Betrachten wir fiir die nachfolgende Analyse zwei
Risiken, die unmittelbar mit den Erfolgspotenzia-
len von zwei Kleinunternehmen zusammenhén-
gen. Fir einen in der Schweiz ansdssigen Anbie-
ter von ICT-Dienstleistungen stellt sich die Frage
der geografischen Marktexpansion nach Osteu-
ropa. Der Geschaftsfithrer hat das Risiko anhand
verschiedener Szenarien beurteilt und kommt
zum Schluss, dass das pessimistische Risikosze-
nario einer falschen Markteinschéatzung zu erheb-
lichen Liquiditats- und Finanzierungsproblemen
fihren kann. Ein optimistisches Szenario be-
schreibt hingegen langfristig positive Ertrage. Die
Geschaftsfithrung wagt zwischen Chance und Ri-
siko ab und entscheidet, dass das Risiko finanziell
tragbar und die Chance bedeutend hoher ist als
das Risiko. Damit konnen wir die ersten Risiko-
strategien fiir den ICT-Dienstleister ableiten:

Risikovorsorge. Um Risiken bewusst eingehen
bzw. selber tragen zu konnen, weil die damit ver-
bundene Chance dies rechtfertigt, miissen Klein-
unternehmen vorsorgen. Das heisst konkret, dass
etwaige Riickstellungen, das Eigenkapital oder
die Liquiditat das Eintreten eines pessimistischen
Szenarios auffangen konnen. Grundsatzlich ist die
Risikovorsorge Voraussetzung fiir die bewusste
Risikotibernahme. Die Risikovorsorge ist die do-
minante Strategie bei Kernrisiken. Sie stellt si-
cher, dass Kleinunternehmen ihre strategischen
Ziele Uberhaupt erreichen kénnen.

Risikominderung. Falls sinnvoll, kénnen zusatz-
lich zur Risikovorsorge risikomindernde Mass-
nahmen eingesetzt werden. Sie sollten jedoch das
Chancenpotenzial nicht iiberproportional schma-
lern und keine Kosten generieren, die den ge-
schatzten Nutzen ibersteigen. Der ICT-Dienst-
leister konnte als praventive Massnahmen etwa
die Konkurrenz in Osteuropa beobachten, sich
strategisch geniigend stark differenzieren, eine
vertiefte Marktanalyse vornehmen und eine ver-
feinerte Kosten-Nutzen-Analyse durchfiihren. Ri-
sikominderung bedeutet, wirksame Massnahmen
umzusetzen, um primar die Eintretenswahr-
scheinlichkeit (und sekundar das Schadensaus-
mass) des negativen Risikoszenarios auf ein ak-
zeptables Mass zu senken.

Ein zweites Kleinunternehmen hat sich auf die
Produktion und den Vertrieb von Tablettier-
maschinen zur Herstellung von Tabletten fiir die
pharmazeutische Industrie spezialisiert. Die Ge-
schaftsfiihrung tberlegt sich, in den Markt fir
Spiil- und Waschmitteltabs einzutreten, da hohe
Synergien mit dem bisherigen Kerntatigkeitsfeld
erwartet werden. Allerdings miissten hierzu neue
Spezialmaschinen entwickelt werden. Es wird be-
schlossen, dieses Risiko im Rahmen einer Szena-
rioanalyse genauer zu bewerten, bevor iiber eine
der folgenden Risikostrategien entschieden wird.

Risikovermeidung und Verzicht. Unternehmen
konnen bewusst darauf verzichten, ein bestimm-
tes Risiko einzugehen, wenn die damit verbunde-
ne Chance kleiner ist als das negative Szenario
oder die finanzielle Tragfahigkeit es nicht erlaubt,
das Risiko einzugehen. Die Risikovermeidung ge-
hort ebenfalls zu den Strategien fiir Kernrisiken,
weil sie Unternehmen davor bewahren kann, ihr
Kerngeschaft nicht mehr erfolgreich ausiiben zu
konnen oder im schlechtesten Fall Konkurs zu ge-
hen. Nach einer Szenarioanalyse tiber das Risiko
«Neuproduktentwicklung» erweckt insbesondere
das pessimistische Szenario in der Geschéftslei-
tung Aufmerksamkeit. Das Risiko der Entwick-
lungszeit und des engen Entwicklungsbudgets
sowie der potenziellen Abhangigkeit von einem
einzigen Grosskonzern wird fiir den Hersteller
von Tablettiermaschinen als zu gefahrlich einge-
schatzt — dies trotz moglicher Mehreinnahmen.

Risikodiversifikation. Eine weitere Risikostrate-
gie ist die Verteilung eines Risikos auf mehrere
Personen, Markte, Regionen oder Produkte und
Dienstleistungen. Im Falle des Herstellers von
Tablettiermaschinen besteht die Chance darin,
Nachfrageschwankungen der beiden Markte aus-
zugleichen und das Klumpenrisiko «pharmazeu-
tischer Markt» mit einem weiteren Geschaftsfeld
«chemische Industrie» zu diversifizieren.

Dominante Risikostrategien
bei Randrisiken

Randrisiken tangieren die Strategieentwicklung
und -umsetzung nicht direkt. Sie sollen wenn im-
mer moglich an Dritte ausserhalb des Unterneh-
mens transferiert werden. Ist das nicht moglich
oder wirtschaftlich nicht gerechtfertigt, missen
sie akzeptiert werden.

Risikotransfer an Dritte. Viele Randrisiken kon-
nen versichert werden, zum Beispiel tiber eine
Versicherung oder iiber den Kapitalmarkt mit In-
strumenten wie Termingeschafte oder Optionen.

Risikostrategien
kombinieren

In der Praxis wird oft nach
Massnahmen gesucht,
um ein Risiko moglichst
zu minimieren. Seien Sie
sich bewusst, dass damit
auch die entsprechende
Chance eliminiert

wird. Meist lohnen sich
sorgfaltige Chancen-
Risiko-Uberlegungen und
der Einsatz verschiede-
ner Risikostrategien, um
das Risiko (und die
Chance) zu optimieren,
nicht zu minimieren. Ver-
mindern, Vorsorgen und
Diversifizieren kénnen
meist sinnvoll kombiniert
werden, um das Risiko
auf ein sinnvolles Mass zu
reduzieren.
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Der ICT-Dienstleister iiberlegt sich im Falle einer
Expansion nach Osteuropa, die dort erwirtschaf-
tete Fremdwahrung mit einem Wahrungsswap ab-
zusichern. Risiken von Elementar- oder Brand-
schiaden hat das Unternehmen bereits versichert.
Der Hersteller von Tablettiermaschinen hat seine
Vorrite versichert, um den finanziellen Schaden
bei Diebstahl zu minimieren.

Risikoakzeptanz. Viele Risiken im Unternehmen
lassen sich nicht sinnvoll eliminieren, vermindern
oder an Dritte tibertragen. Massnahmen zur Ver-
minderung liessen sich vielleicht finden, der
Aufwand und die Kosten rechtfertigen dies aber
meistens nicht. Bei beiden Beispielunternehmen
konnten solche Risiken im Finanzbereich oder
Prozessbereich liegen. Oft sind aber die Kosten
der Versicherung deutlich hoher als die durch-
schnittlich zu erwartende Schadenshohe. Daher
werden viele Randrisiken wie zum Beispiel Zins,
Steuerrisiken oder Schwund bewusst akzeptiert
und selber getragen.

Aktionsplan als Schliissel zum Erfolg

Wurden fiir alle Risiken geeignete Risikostrate-
gien definiert, missen sich Kleinunternehmen
einen Plan zurechtlegen, wie, bis wann und von
wem die einzelnen Aktionen zur Umsetzung der
Risikostrategie durchgefiihrt werden. In der Pra-
xis hat sich der Einsatz eines Aktionsplans, abge-
bildet in einem Excel-Blatt, sehr bewdahrt (siehe
Abbildung 08). Der Aktionsplan dient als Uber-
wachungsinstrument, ob geplante Massnahmen
umgesetzt wurden, und als wichtige Diskussions-
grundlage fir die Geschaftsleitung. Kleinunter-
nehmen haben mit dem Aktionsplan eine nach-
vollziehbare «Datenbank» zu allen Risiken mit den
entsprechenden Risikostrategien, die regelméassig
angepasst werden kann.

Fazit

Angemessene Risikostrategien konnen in Klein-
unternehmen den Erfolg begiinstigen und den
Misserfolg signifikant minimieren. Sie entschei-
den letztlich dariiber, ob Chancen- und Risiko-
potenziale in einer fiir die Geschaftsfithrung sinn-
vollen Balance stehen. Richtig eingesetzt ermog-
lichen sie das Verfolgen der strategischen Ziele,
ohne das Unternehmen unnoétigen Risiken auszu-
setzen. Risikominimierung um jeden Preis steht
dabei nie im Vordergrund, sondern die Unterstiit-
zung zur Erreichung der Unternehmensziele. So
verstanden wird Risikomanagement zu einem un-
erlasslichen Fiihrungsinstrument.

Checkliste: Risikostrategien richtig wahlen
und umsetzen

Folgende Fragen kénnen Ihnen helfen, die richtige Risikostrategie
zu wahlen und die umgesetzten Risikostrategien regelmassig zu
liberpriifen.

Auswahl der Risikostrategien

0 Welche Kernrisiken mussen Sie eingehen, damit Sie Ihre Erfolgspotenziale
ausschopfen konnen?
= Risikovorsorge
= Risikominderung
= Risikodiversifikation
Tipp: Bei Kernrisiken lohnt es sich oft, mehrere Risikostrategien
zu kombinieren

0O  Welche Kernrisiken missen Sie vermeiden, weil die damit verbundene Chance
sie nicht rechtfertigt?
= Risikovermeidung

[0  Welche Randrisiken mussen Sie versichern, welche akzeptieren?
= Risikotransfer, falls Kosten-Nutzen-Verhaltnis giinstig oder Versicherung
obligatorisch
= Risikoakzeptanz, falls Transfer zu teuer oder nicht moglich

Regelmaissige Uberpriifung der umgesetzten Risikostrategien

0 Sind die Risikostrategien 6konomisch gerechtfertigt (Kosten-Nutzen-
Vergleich)?

[0 Adressieren die Risikostrategien wo moglich die Risikoursachen
(Eintretenswahrscheinlichkeit)?

0 Befindet sich das Gesamtrisiko nach Umsetzung aller Risikostrategien auf
einem akzeptablen Mass?

[0  Waren die definierten Risikostrategien riickwirkend wirksam?
Was lernen Sie daraus?

O Sind Zustandigkeiten, Verantwortung, Aufgaben und Kompetenzen
pro Strategie klar geregelt?

O

Sind die geplanten Risikostrategien alle fristgerecht umgesetzt worden?

Diese Checkliste steht Ihnen unter postfinance.ch/ku zur Verfligung.



