Augen auf und durch

Risikomanagement Eine {ibergreifende Strategie der

Identifikation und des Umgangs mit Risiken fehlt in vielen
Unternehmen. Doch Risikomanagement ist eine Flihrungsaufgabe.

isiken und Chancen sind un-
Rtrennbar mit der Geschifts-

tatigkeit von Unternchmen
verbunden®, sagt Prof. Horst Wil-
demann. Er ist Inhaber des Lehr-
stuhls fiir Betriebswirtschaftslehre
- Unternchmensfiihrung, Logistik
und Produktion der TU Miinchen.
»Beide entstehen im Zusammen-
hang mit der Definition von Zielen.*
Chancen beschreiben die Moglich-
keiten, ein Ziel zu erreichen. Unter
Risiken versteht man die Gefahren,
das Ziel zu verfehlen.

Risiken konnen an den verschie-
densten Stellen der Wertschép-
fungskette entstehen. Hiertiber hat
Prof. Wildemann mehr als 260 Un-
ternchmen empirisch untersucht.
Demnach finden sie sich vor allem
in der Beschaffung, der Produktion,
der Forschung und Entwicklung
sowic auf der Absatzseite. Auch die
Logistik als Querschnittsfunktion
sei mit Risiken behaftet.

Als wesentliche Gefahr fiir den
Unternchmenserfolg sieht der Ex-
perte das Lieferantenrisiko. Dazu
zihlen verspitete Lieferungen oder
Qualititsmingel des Materials. Ein
weiteres Risiko ist die Frage, ob alle
Zukaufteile auf dem Markt auch
hinsichtlich Quantitit und Kosten
nach Wunsch verfligbar sind.

Besondere Abhdngigkeiten kann
die unternehmensinterne Supply
Chain darstellen. Beispiel Automo-
bilindustrie: Der Streik der Opel-
Werker in Bochum im vergange-
nen Jahr hat General Motors kalt
enwvischt. Gar nicht mal, weil an je-
dem einzelnen Streiktag Hunderte

Fahrzeuge nicht vom Band liefen.
Schlimmer war, dass die Bochumer
auch Achsen und Komponenten fiir
andere Opelwerke, etwa in Antwer-
pen, fertigten. Mit dem Streik leg-
ten sie die belgische Produktion
zeitweise lahm.

Auch am anderen Ende der Lie-
ferkette gab es Probleme: Johnson
Controlsals Zulieferer von Tiiren fur
Bochum stand dort vor verschlosse-
nen Toren. Niemand wollte — oder
konnte - die Teile abnehmen.

Das Ende des , Bochum-Liedes*
ist ein Zukunftsvertrag. Er legt fest,
dass die Werker im Pott nur noch
so viele Achsen herstellen, wie sie
auch in Fahrzeugen verbauen kon-
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Risiken richtig angehen

Mafnahmen far ein leistungswirt-
schaftliches Risikomanagement:

W Aufbau einer Dokumentation
mit Reporting-Struktur

B Untemehmensfithrung muss
das Risikomanagement stiitzen

W Mitarbeiter sollten Risikobe-
wusstsein entwickeln

M Schulungen anbieten
M Grenzen im Rahmen der Risiko-
strategie festlegen

M Trennung der Stellen, die die ri-
sikosensitiven Tatigkeiten Gber-
nehmen und Gberwachen

W Aufbau eines Fruhwamsystems
in den leistungswirtschaftlichen
Bereichen

nen. Die Fertigung der restlichen
konzernweit bendtigten  Achsen
verlagert das Unternehmen an an-
dere Standorte — etwa nach Polen.
Nicht unbedingt, weil die Lohne
dort niedriger sind. Die Alternative
senkt schlicht das Risiko.

Auch die so genannte Plattform-
fertigung passt zu dieser Strategie.
Langst gleichen sich unter der Hau-
be mehrere Modelle verschiedener
Marken eines Konzerns. So teilen
sich etwa der neue Golf V, der Audi
A3, der Scat Leon und der Skoda
Octavia eine Plattform. Bdse Zun-
gen sagen, die Motoren seien iden-
tisch, nur das Blech sei anders. Die
Volkswagen AG spart so Entwick-
lungskosten. Zudem kann sie an
unterschiedlichen Standorten meh-
rere Modelle fiir verschiedene Mar-
ken fertigen. Sic wird weniger ab-
hangig von einem Werk.

Wer neue Werke im Ausland
hochzieht, legt sie von vornherein
aufFlexibilititaus. So bautdie MAN
Nutzfahrzeuge AG, Miinchen, eine
neue Fabrik im polnischen Krakau.
Von 2007 an sollen hier schwere
Lkw vom Band laufen. Ein Insider
glaubt zu wissen: vorrangig giins-
tige Laster fiir den osteuropdischen
Markt. Doch das Werk werde wohl
so0 ausgelegt, dass es auch die bes-
ser ausgestatteten Fahrzeuge Rir
den Westen bauen kdnnte. Fakt ist:
Auch deutsche und dsterreichische
Werke sollen Komponenten aus
Krakau beziehen.

In der Branche zeichnet sich
eine weitere Strategie ab: , Baue ein
neues Auto nicht in einem neuen b
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»Nur wenige
Unternehmen gehen
systematisch vor, um
Risiken zu identifi-
zieren, zu bewerten
oder zu steuern.«

Prof. Horst
Wildemann,
Geschaftsleiter
der TCW Transfer-
Centrum GmbH
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Werk!“ Es ist risikodrmer, in einer
neuen Fabrik ein etabliertes Fahr-
zeug zu fertigen. Neue Modelle
sollten in bestehenden Werken mit
bewihrten Teams und funktionie-
render Technik hergestellt werden.

Produkt- und Prozessrisiken

Der Miinchner Wissenschaft-
ler Wildemann, der zugleich dem
Miinchner Beratungsinstitut TCW
Transfer-Centrum GmbH & Co. KG
vorsteht, bestitigt diese Tendenz.
In der Produktion hitten die von
ihm befragten Unternehmen vor
allem Produkt- und Prozessrisiken
aufgefiihrt.  ,Produktionsprozes-
se miissen optimal gestaltet wer-
den, um die Risiken in der Produk-
tion zu minimieren. Die Prozesse
sind aufeinander abzustimmen und
transparent zu gestalten. Das sollte
tibrigens fiir sdmtliche Prozesse im
Unternehmen gelten.“ Gliicklich
also, wer auf eine erfahrene Mann-
schaft zuriickgreifen kann.

Wildemann rit, ebenso die Ab-
satzseite nicht aus dem Blick
zu verlieren. Aus verschiedenen
Griinden konnten in einem Unter-
nehmen die Verkaufszahlen sin-
ken. Der Wettbewerb bringt ein
neues, besseres Produkt auf den
Markt. Die Kunden halten sich mit
Kédufen zuriick.

Regelkreislauf einer Risikostrategie

Risiken in der Prozesskette miissen identifiziert und be-
wertet werden. Der Umgang mit ihnen muss geklart sein.
Das Management muss die Strategie formulieren und die
MaRnahmen festlegen.

Mit verschiedenen Methoden las-
sen sich die Risiken {ibergreifend
angehen. Beispiel Simultanent-
wicklung: Bereits in der Produkt-
entwicklung werden Einkauf, Pro-
duktion und Absatz einbezogen.
Mit einer frijhzeitigen Einbindung
der Beschaffung sinken die Risiken
seitens der Lieferanten. Auch die
Produktion kann bereits wihrend
des Entwicklungsprozesses Risi-
ken vermindern. ,Mit bestimmten
Instrumenten koénnen auch Kun-
denanforderungen in den Entwick-
lungsprozess aufgenommen wer-
den, erginzt Horst Wildemann.
»Absatzrisiken, die auf einer Ver-
fehlung der Kundenwiinsche basie-
ren, lassen sich so weitgehend ver-
meiden.“

Der Wissenschaftler beklagt, dass
nur wenige Firmen systematisch
vorgehen, um Risiken zu identifi-
zieren und zu steuern. Hiufig feh-
le die Transparenz hinsichtlich der
Risiken. Vor allem seien die Metho-
den und Instrumente zur Redukti-
on der Risiken unbekannt. Aus Un-
ternehmenssicht fehle vor allem ein
die Wertschopfungskette tibergrei-
fender Ansatz fiir das Risikoma-
nagement.

Diesen Eindruck erweckt auch
die Nachfrage bei einem groRen
Chemie-Unternehmen. Der Chef-
Logistiker ist iiberzeugt, es be-
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Geschiaftsfithrung Mitarbeiter

Die Unternehmenslei-
tung sollte das Risiko-
management auf allen
Ebenen als ihre urei-
genste Aufgabe verste-
hen, eine Risikostrategie
haben, einen kontinu-
ierlichen Regelkreislauf
entwickeln und ihn an-
treiben.
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Die Mitarbeiter mtissen
an allen Stellen im Un-
ternehmen — Einkauf,
Wareneingang, Ferti-
gung, Warenausgang,
Vermarktung — Risiken
kennen und ein Be-
wusstsein daftir entwi-
ckeln. Dafiir sind Schu-
lungen notig.

Leitende

Die Fihrung muss fest-
legen, wie mit Risiken
umgegangen wird. Sie
sollen die Handhabung
gemal der Unterneh-
mensstrategie einfordern
und mit gutem Beispiel
vorangehen. Sie Uber-
wachen die Orientierung
am Regelkreislauf.

Dritte

Verspatete Lieferungen
oder Qualitatsmangel
sind ein groBes Risiko.
Auch die Absatzentwick-
lung kann sich andern.
Schon in die Produktent-
wicklung sollten daher
Einkauf, Produktion und
Absatzplaner einbezo-
gen werden.
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stiinden aus seiner Sicht kaum Be-
schaffungsrisiken. Man sei an eine
Erdol-Pipeline angeschlossen und
entwickele daraus {iber go Prozent
der Produkte.

Zwar bendtige man einen Cra-
cker, um das Ol aufzuspalten, habe
aber auch hier einen eigenen entwi-
ckelt. ,\Wir konnen also weitgehend
unabhingig von anderen agieren.“
Auch das Absatzrisiko sei eher ge-
ring. Das Unternehmen sei breit
aufgestellt und habe in vielen Bran-
chen Abnehmer. Fiir den Konzern
insgesamt schitze er die Risiken
daher als eher gering ein. Einzelge-
schifte konnten gleichwohl stérker
betroffen sein.

Wenig spiter zieht er seine Aussa-
ge jedoch zurtick: Unterschiedliche
organisatorische Einheiten im Un-
ternehmen, wie Einkauf, Vertriebs-
einheiten, Technik oder Daten-
schutz, deckten unterschiedliche
Aspekte des Risikomanagements
ab; eine umfassende Aussage sei
daher nicht moglich.

Kaum iibergreifende Ansatze

Genau das prangert Wildemann
an. Das leistungswirtschaftliche
Risikomanagement werde in vie-
len Unternehmen unterschitzt. Es
werde nur in Ansidtzen betrachtet,
kaum jedoch tbergreifend ange-
gangen. , Die Aggregation der Ri-
siken der einzelnen Bereiche er-
weist sich als schwierig und wird
demzufolge selten vorgenom-
men*, fasst er zusammen.

Der Wissenschaftler empfiehlt
Unternehmern, einen Regel-
kreislauf durchgingig anzuwen-
den. Dieser umfasst Identifikati-
on, Bewertung, Handhabung und
Steuerung von Risiken. Die kon-
krete Gestaltung der Schritte, die
Formulierung der Strategie und
die Festlegung von Malnahmen
seien dabei unternehmensindi-
viduell vorzunehmen. In jedem
Fall sei die Formulierung der Ri-
sikostrategie und die Festlegung
der Malnahmen Aufgabe des
Managements. [)
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