- Unternehmensfiihrung

Risikomanagement findet
zu wenig Beachtung

Ein groBer Teil des Mittelstands vernachlassigt es, sich auf ein
Worst-Case-Szenario vorzubereiten. So mangelt es bei 40 %
der Betriebe an systematischen Warnsystemen. Weniger als
jede zweite Firma verfiigt iiber einen Krisenmanager. Das ist
das Ergebnis einer Umfrage der Diisseldorfer Unternehmer-
beratung Droege & Comp. unter 320 mittelstandischen Unter-

nehmen.

Das Ergebnis der Umfrage zeigt, dass
viele Unternehmen vor den Konse-
quenzen fallender Nachfrage oder
Marktpreise auf das laufende Ge-
schéaft die Augen verschlieBen: 41 %
der befragten Unternehmen analysie-
ren die Auswirkungen auf die Ge-
winn- und Verlustrechnung (GuV)
nur sporadisch oder gar nicht, 39 %
vernachldssigen die Effekte auf Bilanz
oder Planbilanz und 29 % kennen
den Einfluss solcher Faktoren auf ihre
Liquiditat gar nicht.

Auch die systematische Auseinander-
setzung mit den konjunkturellen
Entwicklungen in den vor- und nach-
gelagerten Wertschopfungsstufen
kommt - so die Ergebnisse der
Studie - zu kurz. So befassen sich
etwa 35 % der befragten Unterneh-

men nicht methodisch mit den vor-
gelagerten Wertschopfungsstufen.
Gleichzeitig geben mehr als 30 % der
Befragten an, die wesentlichen Ein-
flussfaktoren auf die Produktnachfra-
ge unzureichend oder gar nicht zu
kennen.

Das kann den Unternehmen schnell
zum Verhdngnis werden, denn sie
laufen Gefahr, von der Marktent-
wicklung Uberrascht zu werden. ,Sie
sollten sich die Frage stellen, was pas-
siert bei einem Absatz- und Preisriick-
gang von 20 %, verspateten Kunden-
zahlungen oder verénderten Kredit-
linien?”, so Dr. Christoph Nocker, ge-
schaftsfuhrender Partner bei Droege
& Comp. ,Nur durch frihzeitige
Alarmbereitschaft kénnen sich Fir-
men gegen die Auswirkungen auf

Rendite -

ihre GuV und Liquiditat wappnen,
MafBnahmen zur Kostensenkung und
UmsatzsteigerungsmafBnahmen ein-
leiten, ihre Asset-Management- und
Working-Capital-Situation Uberarbei-
ten und eventuell professionelle Hilfe
zu Rate ziehen.”

Plan B sollte parat stehen

Zwar stecken viele Unternehmen be-
reits in der Krise, doch auch diejeni-
gen, denen es gut geht, sollten einen
Plan B in der Tasche haben. Ange-
sichts einer schrumpfenden Wirt-
schaft sollten Firmen sich auch
weiterhin auf negative Konjunktur-
tendenzen einstellen, auch wenn un-
langst auf der Hannover-Messe reich-
lich Optimismus verspriiht wurde.
Eine gute Moglichkeit, zu Uberprifen,
wie gut ein Unternehmen auf Ab-
satzrliickgange, verspatete Kunden-
zahlungen oder verénderte Kredit-
linien vorbereitet ist, kann man bei-
spielsweise mit einem so genannten
Stresstest. Bei einem solchen Test
steht die Liquiditatssituation im
Vordergrund. Das Ergebnis des Tests
hilft, rechtzeitig Schritte zur Kosten-
senkung einzuleiten und Liquiditats-
engpésse zu vermeiden. Unterneh-
men koénnen auf Basis der Analyse
frihzeitig den Dialog mit Banken
suchen, um Uber mogliche Finanzie-
rungsstrukturen zu sprechen.

Risiken lauern Uberall

Nicht nur konjunkturelle Schwankun-
gen belasten das Unternehmens-
ergebnis. Der unternehmerische All-
tag birgt zahlreiche Risiken, die so-
wohl extern als auch intern lauern.
Um die moglichen Risiken zu identifi-
zieren, muss ein Prozess im Unterneh-
men etabliert werden, der die Risiken
regelmaBig erfasst, bewertet und
vergleichbar macht.

Bei externen Risiken wie veranderter

Marktlage, neuen Wettbewerbern,
schwankender Konjunktur oder neu-
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en technologischen und rechtlichen
Regelungen kénnen Unternehmens-
lenker durch strategische Anpassun-
gen der Grundausrichtung des
Unternehmens gegensteuern. Ope-
rative MaBBnahmen zeigen dagegen
seltener Erfolg. Diese sind eher bei
internen Risiken angebracht. So sind
Risiken aus der Leistungserstellung,
im finanzwirtschaftlichen Bereich,
aus der Organisation und dem Ma-
nagement des Unternehmens meist
direkt durch operative Entscheidun-
gen und MaBnahmen steuerbar.

Typische Risikofelder im Rahmen der
internen Leistungserbringung sind in
den Bereichen Beschaffung, Produk-
tion, Absatz, Betriebsmittel und EDV
zu finden. Das reicht von der Auslas-
tung der Anlagen bis hin zu Preisrisi-
ken bei der Beschaffung, Mangel in
der Funktionsfahigkeit der Auftrags-
bearbeitung bis hin zur Abhangigkeit
von wenigen groBBen Kunden.

Liquiditatsengpasse
rechtzeitig erkennen

Die Sicherung der Liquiditat bereitet
vielen Unternehmen derzeit be-
sonders Kopfschmerzen: Zahlungen
von Kunden kénnen sich verschie-
ben oder sogar ausfallen. Doch auch
ungenaue Planung oder fehlerhafte
Prioritaten bergen Gefahren. Mit
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einer Bonitatsprifung, Leasing und
Factoring oder einem konsequenten
Forderungsmanagement kann die-
sen Risiken vorgebeugt werden. Da-
neben kdnnen risikobehaftete Ent-
scheidungen zusatzlichen Kapitalbe-
darf nach sich ziehen, der Gber dem
geplanten Liquiditatsabfluss liegt.
Eine zu hohe ,Burn Rate” kann un-
ter Umsténden zu Liquiditatseng-
passen und sogar zur Zahlungsun-
fahigkeit fuhren. Dieser Effekt wird
durch niedrige Gewinnspannen und
fehlende margenstarke Kunden ver-
starkt. In diesem Zusammenhang
kann auch die Zielmarke zur Um-
satz- und Eigenkapitalrendite ge-
fahrdet sein.

Schlechte Informationssysteme
erschweren Entscheidungen

Intern lauern im Management und
der Organisation Gefahren. Gerade
unzureichende Informationssysteme
erschweren dem Management mog-
licherweise eine zlgige Entscheidung
und gefahrden das Unternehmen in
einer Krise. Schlecht fiirs Geschaft ist
ebenso eine hohe Mitarbeiterfluktua-
tion oder ungeniigende Motivation
im Betrieb. Das kann sich negativ auf
das Produkt und auf die Kundenkom-
munikation auswirken. Nicht zu ver-
gessen ist die fehlende Regelung zur
Unternehmernachfolge, die in

Deutschland in vielen mittelstandi-
schen Unternehmen nicht themati-
siert wird.

Risiken beurteilen

Mégliche Risiken zu kennen ist der
erste Schritt im Risikomanagement.
Diese zu bewerten, der zweite. In
einer Risikobewertungsmatrix wird
beurteilt, wie hoch die Wahrschein-
lichkeit ist, dass dieses Szenario tat-
sachlich eintritt und wie hoch dann
der mogliche Schaden sein wird. Die-
ses Szenario ist fur jedes Unterneh-
men anders und kann daher auch
nicht verallgemeinert werden. Doch
hilft es schon, zu sehen, welche Risi-
ken existenzgefahrdend sind und wie
hoch deren Eintrittswahrscheinlich-
keit ist. Je existenzbedrohlicher, desto
dringender ist es, Gegenmaf3nahmen
festzulegen und ein Worst-Case-Sze-
nario zu erstellen. Tritt beispielsweise
ein neuer Wettbewerber auf den
Plan, so kénnte eine Neuausrichtung,
das Aufgeben einer Produktlinie, eine
Restrukturierung oder letztlich die
Verkleinerung des Unternehmens
eine unausweichliche Folge sein.

Risikobeobachter benennen

Doch auch wenn alle méglichen
Risiken identifiziert sind, sind eine
laufende Beobachtung und die
Identifikation von Frihwarnindika-
toren erforderlich. Dabei ist es wich-
tig, fur jedes mogliche Risiko und
fur jede MaBnahme einen Zustandi-
gen zu benennen. Dieser kimmert
sich dann um die Beobachtung des
Risikos und setzt gegebenenfalls
PréventivmaBnahmen an. Solche Or-
ganisationsmaBnahmen sollten auf
alle Félle dokumentiert werden.
SchlieBlich wird das Risikomanage-
ment im Rahmen des Ratings der
Banken nach Basel Il ebenfalls gefor-
dert und Uberprift. Ein funktionie-
rendes Risikomanagement sichert
die Existenz eines Unternehmens
also auf allen Ebenen. |

Sylvia Schaab





