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Unternehmen, die sich dem ,Innovationsdruck” ausgesetzt sehen,
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Branchen, in denen ein , Innovationsdruck” herrscht, sind hier beispielsweise

die Elektronikbranche, die Modebranche, die Telekommunikation oder die

IT-Branche zu nennen, spezielle Branchen mit erheblichen Auswirkungen z.B.
durch , Industrie 4.0% , Digitalisierung” oder ,Big Data”.

In dieser Situation sind stdndig Produktinnovationen oder differenzierende
Mafinahmen erforderlich, um eine Technologiefiihrerschaft zu tibernehmen,
bzw. um nicht — bei gleicher technischer Leistungsfahigkeit — alleine tiber den
Preis mit den Wettbewerbern konkurrieren zu miissen. Eine solche Strategie der
Produktinnovation (Technologiefiihrerschaft) erfordert allerdings auch hohe
Aufwendungen im Forschungs- und Entwicklungsbereich und damit oft eine
starke Finanzkraft des Unternehmens.

Als wesentliche Risiken einer solchen Umfeldsituation kommen also insbeson-
dere in Betracht:

e Verschlechterung der Innovationsfahigkeit des Unternehmens, z.B. durch
Abwandern wichtiger Mitarbeiter aus dem F&E-Bereich zur Konkurrenz

e Zu starke Orientierung auf das technisch Machbare ohne ausreichende
Beriicksichtigung der Wiinsche der Kunden mit der Folge von Marktanteils-
verlusten

¢ Risiko von Fehlschldgen im Forschungsbereich (Projektrisiken)

8. Der ,Marktfihrer”

Ein hoher Marktanteil und eine beherrschende Stellung in dem relevanten
Markt kennzeichnen typischerweise den ,Marktfiihrer”. Ein solches — nach
Umsatz, Wert und Mitarbeiteranzahl gemessen eher grofies — Unternehmen
hat naturgemafs einen hohen Bekanntheitsgrad in der Branche bei Kunden,
Lieferanten und Konkurrenten.

Griinde fiir die Position des Unternehmens als ,Marktfiihrer” kénnen z.B. in
dem alleinigen Anbieten eines bestimmten Produktes (Monopolstellung zum
Beispiel aufgrund eines Patents), in einem zeitlichen Vorsprung (als erster in
einem Markt vertreten), in einer giinstigen Kostenposition oder auch in einem
Differenzierungsvorteil liegen. Ein solcher Differenzierungsvorteil wieder-
um kann durch gute Produkt- und Servicequalitit, ausgepragte Kunden- und
Marktnihe, zielgerichtete Innovationspolitik oder hohe Flexibilitdt begriindet
sein. Der Schliissel zum Erfolg in dieser Situation liegt im Halten bzw. im Aus-
bau dieser Marktposition.

Als wesentliche Risiken einer solchen Umfeldsituation kommen also insbeson-
dere in Betracht:

e Schleichender Verlust der Marktfiihrerschaft durch aktive Wettbewerber, die
die Kundenwiinsche besser erkennen und erfiillen, mit der Folge eines Verlus-
tes der bisher (aufgrund hoher Produktionsmengen) giinstigen Kostenposition
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Empirische Untersuchungsergebnisse

Die Héufigkeit der oben genannten Umfeld- und Situationstypen, sowie in den
jeweiligen Situationen besonders mafsgeblichen Risiken, wurde in einer empiri-
schen Studie durch die Universitidt Hohenheim, die RMCE RiskCon GmbH und
die Wirtschaftspriifungsgesellschaft HWS niher analysiert.>!8

Bei einer internetbasierten Befragung deutscher mittelstindischer Unterneh-
men im Zeitraum von 2005 bis 2006 wurden Charakteristika und Risikoprofile
von insgesamt ca. 550 Unternehmen erfasst. Die Haufigkeit beziiglich der oben
genannten Unternehmens- und Situationstypen im deutschen Mittelstand war
schon Abbildung 47 zu entnehmen (Stroeder, 2007, S. 125).

Wie oben erldutert, ist dabei zu beachten, dass Unternehmen durchaus meh-
rere Unternehmens- und Situationstypen aufweisen kénnen. 87,2 % der Unter-
nehmen waren dabei mindestens einem Unternehmenstyp zuzuordnen, 56 %
sogar mindestens zwei Unternehmenstypen. Bei den Situationstypen gelten
entsprechend 94 % bzw. 74%.3° Aus der Abbildung 47 ist erkennbar, dass
die Charakteristika der , Familien-Unternehmen” und der ,Ein-Kopf-Unter-
nehmen” besonders hédufig anzutreffen sind. Eine mittlere Haufigkeit weisen
,Techniker-Unternehmen”, , Tagesgeschéft-Unternehmen” und , Markenarti-
kel-Unternehmen” auf.

Mit Abstand héufigster Situationstyp ist der ,Starke Wettbewerb”. Die meisten
anderen Situationstypen weisen eine mittlere Wahrscheinlichkeit von rund 30 %
auf, wobei — wie im Mittelstand nicht anders zu erwarten — die Situation des
,Marktfiihrers” mit nur knapp 9 % vergleichsweise selten vorkommt.

Als besonders gravierende ,besondere” Risiken werden beispielsweise genannt,

die Gefahr einer zeitweise nicht kostendeckenden Preissetzung,
der Ausfall zentral wichtiger Personen (Schliisselpersonen),

der plétzliche Einbruch des wichtigsten Standbeins,

die Verschlechterung der Kundenwahrnehmung,
Kundenverlust durch die Beeintrachtigung der Lieferfahigkeit,
Nachahmung der Produkte,

Fehlentscheidungen durch die Belastung der Geschiftsfiihrung,
erhebliche Schwierigkeiten bei der Nachfolgeregelung.

Die insgesamt als besonders gravierend genannten Risiken betreffen dabei so-
wohl die Felder der strategischen Risiken, der Absatz- und Beschaffungsmarkt-
risiken wie auch der Leistungsrisiken. Interessanterweise fehlen finanzwirt-

318 Vgl. Stroeder, 2007.
319 Vgl. Stroeder, 2007, S.129.
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Exkurs in Abschnitt 3.3.10) nur einen ersten Hinweis darauf geben, mit wel-
chen Risiken sich ein Unternehmen im Rahmen der Identifikation auf jeden
Fall befassen sollte, da diese besonders haufig vorzufinden sind. Wie bereits
eingangs erwidhnt, kann ein schlichtes Abarbeiten einer solchen Checkliste
aber einen systematischen und strukturierten Risikoidentifikationsprozess
keinesfalls ersetzen. Checklisten dieser Art dienen lediglich dazu, eine bereits
durchgefiihrte Risikoidentifikation zu ergénzen, in dem auf moglicherweise
iibersehene Risiken noch einmal explizit hingewiesen wird.

3.3.3 Risiken des Absatz- und Beschaffungsmarktes
(,,Marktrisiken”)

3.3.3.1 Absatzmarktrisiken

Fragt man einen Vorstand oder Geschéftsfiihrer, was aus seiner Sicht das wich-
tigste Einzelrisiko sei, dem sein Unternehmen ausgesetzt ist, so wird oft das
Risiko des Absatzmarktes genannt. Dieses besteht letztendlich darin, dass die
zukiinftigen Umsétze nicht bekannt sind und moglicherweise stark von den
geplanten Erlosen abweichen. Das Marktrisiko ist damit also umso héher, je
schwieriger die zukiinftigen Umsétze prognostizierbar sind, bzw. je unsicherer
diese Prognose ist.

Im Zusammenspiel mit anderen Strukturmerkmalen eines Unternehmens — wie
z.B. bei einer Kostenstruktur mit hohem Fixkostenanteil — konnen sich starke
Einbriiche bei den Umsétzen auch bestandsgefédhrdend auswirken. Diese nahe
liegende Erkenntnis wird im Ubrigen auch durch einen Blick in die Insolvenz-
statistik untermauert, die als eine zentrale Ursache fiir Unternehmensinsolven-
zen den Wegfall von Absatzmérkten bzw. Umsatzerlosen aufzeigt.

Die Unsicherheit zukiinftiger Umsitze ist i.d.R. umso grofser, je stirker diese
schon in der Vergangenheit geschwankt haben. Allerdings kénnen auch Unter-
nehmen, die bisher eine stabile Umsatzentwicklung vorweisen konnten, von
derartigen Schwankungen in Zukunft betroffen sein.

Das Risikogehalt eines Marktes ldsst sich direkt aus seinen Strukturmerkma-
len, insbesondere den Wettbewerbskriften, ableiten. Diese Wettbewerbskrafte
werden hierbei mit einer risikoorientierten Variante des Porter’'schen Ansatzes
der ,Fiinf Wettbewerbskrifte” analysiert.®® Zu diesen Kréften, die nachhaltig
die Marktgegebenheiten beeinflussen, gehoren insbesondere:3%

e Wachstumsrate des Gesamtmarktes,
¢ Differenzierungsmoglichkeiten zwischen den Anbietern,

320 Vgl. Porter, 1999; Serfas, 2014 und Budd, 1993.
321 Vgl. zur vereinfachten Messung Gleiiner/Helm/Kreiter, 2013.
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Diese Faktoren beeinflussen nicht nur das Branchenrisiko, sondern auch die
Branchenrentabilitdt. Mit anderen Worten: Eine hohe Marktattraktivitat hat
nicht nur positive Wirkungen auf die Rendite sondern wirkt zugleich risiko-
mindernd. Typische Risiken aufgrund geringer Marktattraktivitédt sind damit
vor allem:

¢ ruindser Verdrdngungswettbewerb aufgrund niedriger Marktwachstumsra-
ten oder gar riickgéngiger Marktvolumina,

o Preiswettbewerb zwischen den Anbietern aufgrund geringer Differenzie-
rungsmoglichkeiten,

o leichte Ersetzbarkeit der eigenen Produkte aufgrund geringer Kundenbin-
dung,

e Markteintritt neuer Wettbewerber (insbesondere bei bisher attraktiven Mark-
ten) aufgrund niedriger Markteintrittsbarrieren, sowie

¢ Abhéngigkeit von wenigen Kunden und/oder Lieferanten.

Je ungfiinstiger die Risikostruktur eines Marktes ist, desto eher ist mit hohen
Absatzmengen- und Absatzpreisschwankungen, instabilen Marktanteilen und
einer Gefdhrdung der eigenen Ertragssituation durch die Geschiftspartner
(Kunden wie Lieferanten) zu rechnen.

Auf das Marktrisiko als Ganzes wirken sich allerdings nicht nur Faktoren aus,
die sich aus der Struktur der Mérkte ergeben. Entscheidende Bedeutung kommt
auch der individuellen Position des eigenen Unternehmens im Vergleich zu den
Wettbewerbern zu. Hier besteht die Gefahr, dass diese Position in Bezug auf
zentrale Kaufkriterien aus Kundensicht wie z.B. Produkt- und Servicequalitit
sowie Lieferzuverldssigkeit schlechter wird.

Starke konjunkturelle oder saisonale Schwankungen der Absatzmengen (und
auch der Preise) konnen eine weitere Einflussgrofie des Marktrisikos sein. Von
diesen sind allerdings jene Schwankungen zu unterscheiden, die sich aus An-
derungen der Markttrends ergeben, sei es durch verdnderte Kundenwiinsche,
sei es durch technologisch getriebenen Wandel. Die Bedeutung dieses Risikos
ist dann besonders grof3, wenn sich mit diesen neuen Trends gleichzeitig eine
Entwertung der bisherigen Wettbewerbsvorteile des Unternehmens ergibt.

Folgende Indikatoren signalisieren zusammenfassend ein erhohtes Marktrisi-
ko:322

¢ niedrige Anteile von Stammkunden am Umsatz und keine langfristigen
Liefervertrége,

322 Zum Begriff des ,Marktrisikos” ist zu beachten, dass sich in der Finanzdienstleis-
tungsbranche (speziell bei Banken und Versicherungen) der Begriff Marktrisiko nur
auf die Finanzmaérkte bezieht, also speziell Risiken durch Wertpapierkursschwan-
kungen, Zinsdnderungsrisiken oder Wahrungsrisiken umfasst.
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Schon bei der Identifikation (und spéter bei der Quantifizierung) von Markt-
risiken sollte explizit unterschieden werden zwischen , Preisrisiken” und
,+Mengenrisiken”. Unvorhergesehene Abweichungen vom geplanten Umsatz
kénnen ndmlich sowohl resultieren aus unvorhergesehenen Abweichungen
bei den Preisen wie auch den Mengen — und Entsprechendes gilt auch fiir die
Materialkosten. In der Praxis sind dabei in der Regel die unvorhersehbaren
Absatzmengenschwankungen wesentlich ausgepragter als die Absatzpreis-
schwankungen.®® Allerdings ist hierbei zu beachten, dass die Wirkung von
unerwarteten Preisabweichungen auf der Absatzseite wesentlich gravierender
ist als die Wirkung von Absatzmengenschwankungen, da Absatzmengen-
schwankungen gleich gerichtete (und damit kompensierende) Verdnderungen
der variablen Kosten zur Konsequenz haben. Fiir ein addquates Verstdndnis der
Absatzpreisrisiken sollten zudem auch die Konsequenzen von geplanten (oder
spateren ungeplanten) Preisanderungen fiir die Absatzmenge berticksichtigt
werden. Eine hohe Preiselastizitdt der Absatzmenge zeigt dabei eine ausgeprag-
te Wechselwirkung.?** Neben den Konsequenzen der eigenen Absatzpreise sind
zudem auch die Konsequenzen (unerwarteter) Anderungen der Absatzpreise
der Wettbewerber fiir die eigenen Absatzmengen zu berticksichtigen, die durch
eine sogenannte , Kreuzpreiselastizitdt” beschreibbar sind. Eine ausgepragte
,Kreuzpreiselastizitdt” zeigt dabei tendenziell ein hheres Absatzmarktrisiko,
weil die eigenen Umsétze starker vom Verhalten der Wettbewerber abhangen,
was insbesondere bei transparenten Méarkten mit geringen Differenzierungs-
moglichkeiten der einzelnen Produkte der Fall ist.

Das Absatzmarktrisiko (Umsatzrisiko) ist damit zusammenfassend abhingig
vom Absatzmengenrisiko und dem Absatzpreisrisiko, die multiplikativ mitei-
nander verkniipft sind. Zudem ist das Absatzmengenrisiko selber wiederum
abhéngig vom Absatzpreisrisiko und den Preisen der Wettbewerber, was eine
insgesamt komplexe Abhdngigkeitsstruktur dieser Risiken verdeutlicht. Bei
der Betrachtung des Materialkostenrisikos (Beschaffungsmarkt) ist entspre-
chend zu berticksichtigen, dass dieses sich aus einer Beschaffungsmenge und
einem Beschaffungspreis zusammensetzt. Die Beschaffungsmenge ist dabei
wiederum abhédngig von der Absatzmenge. Fiir eine prizise Beschreibung und
Abgrenzung der Marktrisiken sollten diese Wechselbeziehungen betrachtet
und im Hinblick auf ihre relative Bedeutung (grob) eingeschéatzt werden. Spater
im Rahmen der Risikoquantifizierung miissen die verschiedenen Teilaspekte

323 Gjehe z.B. Gleifiner/Grundmann, 2008. Eine Ausnahq}e ist z.B. die Rohstoffbranche.
324 Die Elastizitit zeigt, welche Konsequenz eine 1%ige Anderung der Absatzpreise auf
die Absatzmenge hat.
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Selbstverstdandlich sollte ein Unternehmen neben dem Absatzmarkt auch den
oben schon angesprochenen Beschaffungsmarkt bei der Risikoidentifikation
betrachten. Im giinstigsten Fall ist dieser durch eine ausreichende Verfiig-
barkeit der vom Unternehmen benétigten Giiter zu angemessenen und gleich
bleibenden Preisen weitgehend risikofrei. Allerdings konnen je nach Branche
insbesondere durch starke Preis- oder Qualitdtsschwankungen bei wesentli-
chen Rohstoffen oder Zulieferprodukten sowie durch deren eingeschrénkte
Verfiigbarkeit erhebliche Risiken entstehen.

Dabei kann man folgende Indikatoren fiir tendenziell hohe Beschaffungsmarkt-
risiken zusammenfassen:

Hoher Anteil der Material- und Fremdleistungskosten an den Gesamtkosten,
hohe Abhéngigkeit von einzelnen Materialien mit hoher Volatilitdt der Preise,
intransparente Beschaffungsmarkte,

geringe Moglichkeit der Uberwiélzung von Beschaffungspreisinderungen
auf die Kunden (z.B. wegen vertraglicher Verkaufspreisfixierung) sowie

o hohe Preiselastizitat der Nachfrage der Kunden.

Grundsitzlich lassen sich Beschaffungsrisiken in zwei Arten einteilen, ndmlich
die strategischen und die operativen, die im Folgenden néher erldutert werden.

I. Strategische Beschaffungsrisiken

Zu den strategischen Beschaffungsrisiken zdhlen alle, die auf Grund der Posi-
tionierung des Unternehmens dazu fiihren, dass die langfristigen Erfolgsper-
spektiven durch Abhangigkeit oder Probleme auf der Einkaufsseite wesentlich
beeintrachtigt werden kénnten.

Wichtigstes Beispiel der strategischen Beschaffungsrisiken sind Abhangigkeiten
von den Lieferanten, also eine ,, Machtverteilung” entlang der Wertschopfungs-
kette zu Gunsten der Lieferanten des eigenen Unternehmens. Bekanntermaflen
lasst sich der Umfang strategischer Marktrisiken (dies schliefst Einkaufs- und
Absatzmarkt gleichermafien mit ein) mit Hilfe des industrietkonomischen
Ansatzes von Porter analysieren (,Fiinf Wettbewerbskréfte”).

Gemaf diesem Ansatz hingt die Rentabilitdt, aber auch das Risiko der Un-
ternehmen einer Branche insgesamt, mafsgeblich davon ab, wie stark ausge-
pragt auf Grund bestimmter Charakteristika der Branche (z.B. Wachstumsrate,
Markteintrittsbarrieren oder Differenzierungsmoglichkeiten) die Intensitat des
Wettbewerbs ist. Dariiber hinaus sind jedoch die Abhéngigkeit von Lieferanten
und Kunden sowie das Risiko des Markteintritts neuer Wettbewerber oder das
Risiko der Substitution eigener Leistungen ebenso mafigeblich. Fiir die Analyse
der strategischen Beschaffungsrisiken ist insbesondere die Abhéngigkeit von
Lieferanten zu bewerten. Die in der folgenden Abbildung zusammengefassten
Indizien sprechen fiir eine relativ starke Position der Lieferanten im Vergleich
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Der groBite Teil des Umsatzes der Anbieter wird mit nur wenigen
Kunden erwirtschaftet

Die von der Branche erzeugten Produkte stellen fiir die Kunden eine
Verhandlungsstirke | | wesentliche Kostenkomponente dar
der Kunden

Die Kunden konnen glaubhaft damit drohen, die Produkte ihrer
Lieferanten selber zu produzieren (Riickwértsintegration)

Fiir die Qualitdt des Produktes der Kunden ist das Branchenprodukt
unwesentlich

Es gibt nur wenige mogliche Lieferanten

Die Lieferanten konnen glaubhaft eine Vorwirtsintegration androhen

Verhandlungsstérke | |
der Lieferanten

Die Lieferanten haben stark differenzierte Produkte. Dies erschwert
einen Lieferantenwechsel

Die Branche der Lieferanten ist nicht transparent, d.h. ein Vergleich
verschiedener potentieller Lieferanten ist kaum moglich

Abbildung 48: Indizien fiir hohe strategische Marktrisiken

zum eigenen Unternehmen und damit fiir einen hohen Umfang strategischer
Beschaffungsrisiken.

Der hohe Umfang strategischer Beschaffungsrisiken durch Lieferantenabhén-
gigkeiten fiihrt — neben einem meist grundsitzlich geschmaélerten Rentabili-
tatsniveau — zu erhohten Risiken, weil das eigene Unternehmen in erheblichem
Umfang von der selbst nicht wesentlich beeinflussbaren Aktivitdt Dritter, ndm-
lich der Lieferanten, abhdngt. Machtige Lieferanten sind damit in der Lage,
Gewinne auf die eigene Wertschopfungsstufe zu verschieben. Probleme und
Risiken (z.B. konjunkturelle) der Lieferanten schlagen damit unmittelbar auf
Kosten des eigenen Unternehmens durch.

II. Operative Beschaffungsrisiken

Waihrend strategische Beschaffungsrisiken oft fiir alle Unternehmen der Bran-
che relativ dhnlich vorliegen, sind operative Risiken sehr viel unternehmens-
spezifischer und lassen sich zudem durch Instrumente des Risikomanagements
auch meist einfacher beeinflussen. Nachfolgend werden — ohne Anspruch auf
Vollstandigkeit — die wesentlichen operativen Risiken der Beschaffung bzw.
des Einkaufs kurz skizziert:

(1) Beschaffungspreisrisiken

Unter Beschaffungsmarktrisiken im weiteren Sinn versteht man alle Risiken
durch unerwartete Schwankungen der Rahmenbedingungen auf den Beschaf-
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der Preise auf den Beschaffungsmarkten hohe Bedeutung fiir die Gesamtkos—
tenposition und damit die Ertragslage des Unternehmens. Um die Relevanz
solcher Beschaffungspreisrisiken einschitzen zu konnen, ist eine detailliertere
Betrachtung der Einkaufssituation erforderlich. Zunéchst ist zu untersuchen,
inwieweit eine Abhidngigkeit von einzelnen Materialien oder Fremdleistungen
besteht. Unternehmen, die ein sehr breites Spektrum unterschiedlichster Gii-
ter beziehen, haben auf Grund des Diversifikations-Effektes (Portfolio-Effekt),
also des natiirlichen Ausgleichs zwischen verschiedenen zufilligen (wenig
korrelierten) Preisschwankungen, naheliegenderweise ein niedrigeres Gesamt-
einkaufsrisiko. Zudem sind die Preisvolatilitat der einzelnen Giiter und deren
stochastische Abhédngigkeiten (Korrelationen) zu beachten. Fiir eine quantitati-
ve Abschédtzung des Gesamtrisikos eines Unternehmens durch Beschaffungs-
marktrisiken kann das traditionelle Instrumentarium des Portfolio-Manage-
ments — mit kleinen Modifikationen — eingesetzt werden (z.B. Priermeier, 2005).
Hohe Abhingigkeiten von wenigen und volatilen Zulieferprodukten fiihren
tendenziell zu hohen operativen Einkaufsmarktrisiken.

Bei der Betrachtung solcher Preisrisiken sind zwei Félle zu unterscheiden. Zum
einen gibt es Situationen, in denen die Preise der zugekauften Materialien auf
einem mehr oder weniger transparenten Markt bestimmt werden. Derartige
Situationen findet man besonders beim Zukauf von Rohstoffen (Commodi-
ties). Beschaffungsmarktrisiken entstehen dabei durch Verdnderungen der
Marktbedingungen (also des Verhéltnisses von Angebot und Nachfrage). Die-
se Marktpreisschwankungen®® treffen alle Unternehmen, die entsprechende
Giliter beziehen wollen, prinzipiell in gleicher Weise. Durch unterschiedliche
vertragliche Regelungen (fixierte Einkaufspreise) kdnnen temporér aber An-
derungen der relativen Wettbewerbsposition eintreten.

Auf der anderen Seite kaufen Unternehmen natiirlich auch Materialien und
Dienstleistungen zu, fiir die es keinen organisierten Markt gibt. Mengen, Qua-
litdt und eben auch Preise werden durch individuelle Verhandlungen mit den
Lieferanten bestimmt, was insbesondere bei individuellem Bedarf zwangslaufig
der Fall ist. In derartigen Situationen ergeben sich die Beschaffungspreisrisiken
nicht durch eine allgemeine Marktpreisschwankung, sondern durch ,Schwan-
kungen der Verhandlungsqualitdt” mit den Lieferanten. Das Risiko besteht hier
also darin, dass auf Grund der Intransparenz der Einkaufssituation nicht richtig
eingeschitzt wird, welche Konditionen fiir die einzukaufenden Giiter bei den
alternativen Lieferanten zu bekommen wéren, bzw. welche Gewinnmargen der
angefragte Lieferant noch hat. Derartige ,verhandlungsorientierte” Beschaf-
fungsrisiken nehmen also mit der Intransparenz der Einkaufssituation ebenso
zu wie mit der Unerfahrenheit der Einkéaufer.
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