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@ Lernziele

Die Lernziele dieser Lektion lassen sich wie folgt zusammenfassen:

m Sie werden die Verbindungen zwischen strategischem Risikomanagement,
wertorientiertem  Management und  Strategieentwicklung sowie  strategischer

Steuerungssysteme kennen lernen.
m Sie konnen die strategischen Risiken eines Unternehmens identifizieren.

m Sie lernen Verfahren zur Bewaltigung strategischer Risiken kennen, insbesondere die
moglichen Ansatzpunkte fir eine Optimierung der Unternehmensstrategie auf dem Weg

zu einem risikobewussten ,,Robusten Unternehmen®.

m Sie lernen die Verfahren kennen, wie Veranderungen der (strategischen) Risikoposition
in ihren Implikationen fur den Kapitalkostensatz und den Unternehmenswert beurteilt
werden konnen, was die Grundlage fur eine Strategiesimulation und Strategiebewertung

darstellt.

m Sie sind in der Lage das bewéahrte Managementsystem der Balanced Scorecard so

weiterzuentwickeln, dass es zur Uberwachung der strategischen Risiken geeignet ist.
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1.2 Wertor ientierte Unternehmensfiihrung:  Chancen und

Gefahren managen

Jedes zukunftsbezogene Management muss sich der Unvorhersehbarkeit der Zukunft
bewusst sein. Jeder Chance, die ein Unternehmen realisieren mochte, stehen Gefahren
gegenuber. Alle Aktivitditen in einem Unternehmen zur Abschatzung und besseren
Beherrschung von Chancen und Gefahren sind dem Risikomanagement zuzuordnen.
Obwohl der Umgang mit Risiken — also Chancen und Gefahren — von so grundlegender
Bedeutung im unternehmerischen Erfolg ist, sind gerade die Fahigkeiten und Systeme des

Risikomanagements in den Unternehmen bisher vergleichsweise wenig entwickelt.

In Kapitel 2 werden die oft vernachlassigten Risiken, ihre Messung und Aggregation sowie
ihre Bedeutung fir den Unternehmenswert naher betrachtet werden. Zudem werden
grundlegende Verfahren der Risikobewaltigung sowie die organisatorische Gestaltung von

Risikomanagement-Systemen vorgestellt.

Risiken sind die aus der Ungewissheit der Zukunft resultierenden, durch ,zufallige*
Stérungen verursachten Mdoglichkeiten, von geplanten Zielen abzuweichen. Risiken
entsprechen somit mathematisch weitgehend der Streuung um den Erwartungswert der

betrachteten Zielvariable (z. B. der Eigen- oder Gesamtkapitalrendite).

Positive
Abweichung Chancen
Zielwert Erwarteter Gewinn
Negative \ 4 Gefahren
Abweichung

Wahrscheinlichkeit

Abbildung 4: Zukunft bedeutet grundsétzlich Unsicherheit
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Beispiel

Beim dkonomischen Wechselkursrisiko werden drei Exposure-Arten® unterschieden:**

m Das Translationsexposure ergibt sich aus der Umrechnung von Bilanzpositionen

auslandischer Tochter in die Wahrung der Konzernmutter.

m Das Transaktionsexposure existiert bei vertraglich festgelegten Zahlungen in
Fremdwahrung, wenn zwischen Zahlungszeitpunkt und Leistungsvereinbarung

Wechselkursveranderungen auftreten kénnen.

m Das Economic Exposure erfasst zukinftige (unsichere und nicht vertraglich fixierte)
Zahlungsstrome, die beispielsweise durch die wechselkursabhéngige internationale

Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen beeinflusst werden.

Wahrend transaktionsbedingte Wechselkursrisiken (Transaction exposure) im Wesentlichen
durch Instrumente des Financial Risk Managements (Treasury) begegnet werden kann, sind
Okonomische Wechselkursrisiken im  Wesentlichen nur durch realwirtschaftliche

RisikobewaltigungsmalRnahmen zu steuern. Hier sind folgende Ansatzpunkte zu beachten:

B Mdglichst weitgehende Synchronisation der Wahrungsstruktur von Umsatzen und Kosten

(Nutzung von Natural Hedge).

m Diversifikation (regional), um die Abh&ngigkeit von der Ver&nderung einzelner

Wahrungen zu reduzieren.

m Ausgepragte Produktdifferenzierung, um Preissetzungsspielrdume zu schaffen und sich

so gegeniber wechselkursinduzierten Preisentwicklungen immunisieren zu kénnen.

% vgl. Bleuel (2006), Pausenberger (1985).
3 vgl. GleiRner (2007a).
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5.3 Grundlagen der Balanced Scorecard

Eine Balanced Scorecard ist ein strategisches Managementinstrument, das die Umsetzung
von Unternehmensstrategien unterstitzt. Neben finanziellen Kennzahlen (z. B. Rentabilitat),
die nur die Ergebnisse der unternehmerischen Tatigkeit zeigen, werden hier auch
Kennzahlen einbezogen, die die Wettbewerbsposition (z. B. Kundentreue), die Effizienz der
Arbeitsprozesse sowie die Mitarbeiterperspektive beschreiben. Grundsatzlich versteht man
unter einer ,strategischen Kennzahl* eine solche, die fir den Unternehmenserfolg
malfdgeblich ist, also beispielsweise als Indikator fir das Vorliegen eines Erfolgspotenzials
dient. Zur Bedeutung der Balanced Scorecard formulieren Kaplan und Norton:
.Strategiefokussierte Organisationen riicken mit Hilfe der Balanced Scorecard die Strategie
in den Mittelpunkt ihres Managementprozesses. Die Balanced Scorecard leistet einen
einzigartigen Beitrag zur konsistenten Beschreibung der Strategie. In der Vergangenheit
mangelte es dem Management an einem solchen Rahmengerist, das bei der Beschreibung
der Strategie behilflich war. Die Unternehmensfihrung war nicht in der Lage, etwas zu
implementieren, das sie nicht beschreiben konnte.” Im Folgenden soll die Anwendung einer
Balanced Scorecard speziell fur die Unterstitzung der Geschaftsstrategie dargestellt
werden; auf die Besonderheiten von Balanced Scorecard-Ansatzen fir die strategische
Steuerung eines Konzerns (insbesondere also der Portfoliostrategie) und die Balanced

Scorecard fur einzelne Funktionsbereiche (z. B. IT-Ableitung) wird hier verzichtet.

Finanzen
Wie sollten wir
ital- Strate- Opera- i
aus Kapltaj gisches Mess- | Sives Akt'
gebersicht Ziel | 90Re | Zig | vitat
dastehen?

mﬂﬂ Kunden Geschéftsprozesse
Vision Bei welchen
Wie sollten wir | gprate- Opera- ) Prozessen Strate- Opera- .
aus Kunden- |gisches Mess- | “ives Akn & miissen wir gisches Mess- | Sives Akt'
: Ziel | 90Be | Zig | vitit Ziel | 908e | Zg | vitd
sicht dastehen? StraIegl e Hervorragen-
des leisten?

Mitarbeiter & Lernen

Wie kdnnen wir

; _| Strate- Opera- i
flexibel und ver. gisches Mess- tves Akn
besserngs- " Zigl | 9ORe | Zg | vitit

fahig bleiben?

Abbildung 21: Balanced Scorecard (gemaR Kaplan/Norton, 1997)
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lj 6.1 Lernkontrolle

Aufgabe 1

Was versteht man unter strategischen Risiken?

Aufgabe 2

Nennen Sie drei Verfahren, wie strategische Risiken identifiziert werden kénnen.

Aufgabe 3

Welche Bedeutung haben Risiken im Kontext eines wertorientierten
Unternehmensfilhrungsansatzes? Welcher Werttreiber wird unmittelbar durch die Risiken
beeinflusst?
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6.2 LOsungen

Aufgabe 1

Unter strategischen Risiken werden solche Risiken verstanden, die sich durch die unsichere
Entwicklung der Erfolgspotentiale ergeben und inshesondere eine nachhaltige Bedrohung
der Erfolgsfaktoren des Unternehmens darstellen. Die Erfolgsfaktoren sind diejenigen
Potenziale des Unternehmens, die den Erfolg in den néachsten finf bis zehn Jahren
malfigeblich bestimmen und sichern sollen. Zu den strategischen Risiken gehtren damit all
jene Bedrohungen, die diese Erfolgsfaktoren treffen konnten. Beispiele strategischer Risiken

kdénnen sein;

B mdglicher Eintritt neuer Wettbewerber in den Markt
m Abhéangigkeit von wenigen Kunden oder Lieferanten

m Bedrohung von Kernkompetenzen

Im Gegensatz zu vielen operativen Risiken kdnnen strategische Risiken, speziell die oben
erwahnten Bedrohungen der Erfolgspotentiale, kaum durch organisatorische Maflinahmen

oder Transfers auf Dritte (z.B. via Versicherungen) reduziert werden.

Aufgabe 2

B Analyse von Trends und Trendrisiken (vgl. Abschnitt 4.1).
m Analyse strategischer Marktrisiken mit dem Porter-Ansatz.

m Diskussionen uber die Bedrohung der Erfolgspotentiale der Strategie.
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