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Management strategischer Risiken

Fruherkennung von Indikatoren fur Beschéftigungsrisiken

Auf einen Blick ...

® Strategische Risiken umfassen alle Risiken, die aus
strategischen Entscheidungen des Managements resultieren und
mittel- oder langfristig Auswirkungen auf die Beschéaftigungs-
situation im Unternehmen haben koénnen. Eine friihzeitige
Identifikation solcher Risiken ermoglicht es Arbeithehmer-
vertretern im Aufsichtsrat, diese Themen im Gremium zu
diskutieren.

® Die systematische Untersuchung solcher Risiken zeigt, dass es
nicht ausreicht, nur Mallnahmen des Managements mit direkten
Auswirkungen auf die Arbeithnehmer zu betrachten. Vielmehr
missen auch die solchen MaRRnahmen vorgelagerten Ursachen
frlhzeitig erkannt werden. Diese kdnnen im Rahmen einer
Analyse externer und interner strategischer Unternehmensrisiken
identifiziert werden. Im vorliegenden Arbeitspaper werden dazu
Kernfragen vorgestellt, anhand derer drohende strategische
Risiken friihzeitig identifiziert werden kénnen.
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Kernaussage 1

Arbeitnehmervertreter sind héaufig von
MaRnahmen der Unternehmensfiihrung,
die zu Personalabbau fuhren, Gberrascht.

Kernaussage 2

In der Literatur wird sich nur in sehr
engem Umfang mit Mdglichkeiten be-
schaftigt, mittels derer Arbeitnehmerver-
treter Beschaftigungsrisiken frihzeitig
identifizieren kdnnen. Haufig richtet sich
die Literatur zum Risikomanagement an
die strategischen Abteilungen im Unter-
nehmen selbst und nicht an Arbeitneh-
mervertreter.

Kernaussage 3

Eine fruhzeitige Identifikation strategi-
scher Beschaftigungsrisiken ermdglicht
es Arbeitnehmervertretern, sich auf
drohende Konflikte rechtzeitig einzustel-
len und Handlungsalternativen zu entwi-
ckeln. Dabei ist die Erkennung solcher
Risiken jedoch aufgrund der einge-
schrankten Informationsbasis von Arbeit-
nehmervertretern haufig problematisch

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

~Drohende Entlassungen: E.on-Sparplan tiberrascht Betriebsrat“’, , Be-
triebsrat (iberrascht tber Stellenabbau-Plane bei Karstadt?, »import
von Auto-Teilen: Betriebsrat von Ankiindigung Daimlers iiberrascht*® —
solche Schlagzeilen Uber die Reaktion von Betriebsraten auf geplante
MaRnahmen zum Personallabbau in grof3en, etablierten Unternehmen
sind in der Presse nicht selten. Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat
und Betriebsréate sind hdufig auf Betriebsédnderungen, also MalRnahmen
des Managements, die sich auf die Arbeitnehmer im Unternehmen aus-
wirken, nicht vorbereitet. Dies ist auf drei Griinde zurtickzufihren.
Erstens ist es in seltenen Fallen moglich, dass selbst die Unternehmens-
fiihrung von einer Entwicklung Uberrascht wird und zu kurzfristigen
Mafnahmen gezwungen wird, beispielsweise wenn plétzlich ein Grof3-
kunde wegfallt. Haufiger kommt es jedoch zweitens vor, dass die Ar-
beitgeber die Arbeitnehmervertreter absichtlich zu spat oder unvoll-
standig informieren, um beispielsweise den Betriebsrat zu umgehen
oder unter Zeitdruck zu setzen. Damit verbunden berichten Arbeitneh-
mervertreter drittens in der Praxis hdufig, dass sie bestehende Warnsig-
nale im Unternehmen bersehen haben und eine friihere Erkennung der
geplanten Malnahmen bei richtiger Risikowahrnehmung und
-bewertung grundsitzlich mdglich gewesen ware.*

An diese Problemstellungen kniipft das vorliegende Arbeitspapier an.
Ziel ist es, Betriebsraten und Arbeitnehmervertretern in Aufsichtsréaten
Hilfsmittel zur Verfiigung zu stellen, mit denen sie Risiken, die sich
potenziell auf die Beschaftigungssituation im Unternehmen auswirken,
frihzeitig erkennen konnen. Fir die Arbeitnehmervertreter ergibt sich
dadurch die Chance, sich auf drohende Konflikte friihzeitig einzustel-
len, sich rechtzeitig mit moglichen politischen, rechtlichen und takti-
schen Handlungsoptionen auseinander zu setzen und eventuell friihzei-
tig externe Hilfe (z.B. Sachverstandige, Unternehmensberater, Rechts-
anwalte) in Anspruch zu nehmen.” Der Fokus des vorliegenden Ar-
beitspapiers liegt dabei auf strategischen Risikofaktoren. Operative
Risiken, die beispielsweise durch eine Risikoanalyse des Jahresab-
schlusses identifiziert werden kénnen, bleiben hier unberiicksichtigt.®

Zahlreiche Wissenschaftler und Praktiker im Bereich Risiko- und Kri-
senforschung sowie Restrukturierungsmanagement beschaftigen sich

vgl. Presseartikel Spiegel Online (2011)

vgl. Presseartikel Die Welt (2012)

vgl. Presseartikel Deutsche Mittelstands Nachrichten (2013)
vgl. Goritz et al. (2012), S. 129 f.

vgl. Goritz et al. (2012), S. 131.

vgl. fiir eine genauere Erlauterung Kapitel 2.1.2.

o g~ W NP

Mitbestimmungsférderung | Referat Wirtschaft | September 2015 | www.boeckler.de 3



mit der frihzeitigen Erkennung von Risiken im Unternehmen. Diese
sind jedoch in Bezug auf strategische Risiken oft sehr allgemein gehal-
ten und konzentrieren sich auf wenige Aspekte. Auflerdem beziehen
sich die meisten Arbeiten auf allgemeines Risikomanagement im Un-
ternehmen und nicht auf die Identifikation durch Arbeitnehmervertre-
ter.” Goritz et al. geben Hinweise zur friihzeitigen Identifikation von
Betriebsdnderungen durch Betriebsrate, die jedoch wenig umfassend
und konkret sind und auBerdem zahlreiche operative Indikatoren beinal-
ten, bei deren Auftreten die Abwehr von Personalabbaumalnahmen
héaufig bereits schwierig oder unmdglich ist. Die Autoren fokussieren
sich in ihrer Arbeit schlieflich auf den Umgang mit Betriebsanderungen
in Form von Verhandlungen ber Interessenausgleich und Sozialplan.®
Auch Neumann beschéftigt sich mit einer beteiligungsorientierten Kri-
senfriiherkennung unter Einbezug von Arbeitnehmervertretern. Der
Autor leitet jedoch eher Nutzenpotenziale einer solchen Krisenfriiher-
kennung ab und gibt keine spezifischen Handlungsempfehlungen fur
Arbeitnehmervertreter zur friihzeitigen Identifikation von Beschafti-
gungsrisiken.’

Ein weiteres Problemfeld in der bestehenden Literatur besteht darin,
dass sich ein Grofiteil der Risiko- und Krisenforschung vorrangig dem
reaktiven Krisenmanagement in bereits existenten Krisen widmet, bei
denen sich die Probleme des Unternehmens in erfolgs- und finanzwirt-
schaftlichen Kennzahlen und der Bilanz niederschlagen. Viel wichtiger
ist aber aufgrund der weniger eingeschrankten Mdoglichkeiten zur Ent-
wicklung von Gegenmalinahmen eine Betrachtung der latenten und
strategischen Risiken.”’ Die ZielgroRen fiir strategische Entschei-
dungen lassen sich jedoch nur begrenzt operationalisieren, weshalb
die haufig genutzte kennzahlenbasierte Friiherkennung hier un-
mdéglich ist."*

Die Ausfiihrungen zeigen, dass eine Fokussierung auf strategische
Risiken sinnvoll ist, ihre Identifikation jedoch auch eine Herausforde-
rung darstellt. Dies ist vor allem dem Umstand geschuldet, dass Arbeit-
nehmervertreter flr eine systematische Friherkennung haufig nicht tber
die notwendigen Informationen verfiigen."” Aus diesem Grund sollen
im Rahmen des vorliegenden Arbeitspapiers Hilfestellungen gegeben
werden, anhand derer Arbeitnehmervertreter auf Basis verschiedener
Analysemethoden Informationen generieren kénnen und weiter beste-
hende Informationsdefizite durch gezielte Fragestellungen im Auf-
sichtsrat kompensieren kénnen.

"vgl. z.B. Hoffmann (2012); Roselieb/Dreher (2008)

& vgl. Goritz et al. (2012)

° vgl. Neumann (2004)

1% ygl. Hauschildt et al. (2006), S. 9; Liitzenrath et al. 2006, S. 13 f; Kirchner
(2002), S. 56 ff.

" ygl. Martin/Bar 2002, S. 75.

2 ygl. Neumann (2004), S. 149.
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Lesehinweis fur Eilige

Um einen schnellen Uberblick tiber
Indikatoren strategischer Risiken mit
moglicher Folge fiir die Beschaftigung zu
erhalten wird empfohlen, wie folgt vorzu-
gehen:

Fiir einen Uberblick zu strategischen
Risiken sollte Kapitel 2.2 gelesen wer-
den. Hier werden alle VVerdnderungen im
Unternehmen dargestellt, die sich direkt
auf die Beschaftigungssituation auswir-
ken.

Um als Arbeitnehmervertreter die richti-
gen Fragen im Aufsichtsrat bzw. an die
Geschéftsfiuhrung zu stellen, sollten die
Checklisten in den Kapiteln 3.2.2, 3.3.2
und 3.4.3 betrachtet werden. Anhand
dieser kénnen drohende Risiken, die sich
indirekt und l&ngerfristig auf die Beschaf-
tigungssituation auswirken, identifiziert
werden. In Kapitel 4.2 wird eine Még-
lichkeit zur Priorisierung dieser Risiken
vorgeschlagen.

Das Ziel des vorliegenden Arbeitspapiers besteht darin, eine umfas-
sende Checkliste zu erarbeiten, anhand derer Arbeitnehmervertreter im
Aufsichtsrat strategische Risiken friihzeitig identifizieren kénnen. Dazu
werden systematisch anhand von Methoden des strategischen Manage-
ments Kernfragen zur Risikoidentifikation hergeleitet. Die daraus abge-
leiteten Risiken werden im Rahmen eines Friherkennungssystems in
eine Risikomatrix Uberfuhrt, anhand derer die Risiken priorisiert wer-
den. So kdénnen ausgehend von der Dringlichkeit der einzelnen Risiken
gezielt Gegenmalinahmen zur Verhinderung des Personalabbaus entwi-
ckelt werden.

1.2 Aufbau

In Kapitel zwei werden zundchst die Grundlagen zum Risikobegriff
und zum allgemeinen Vorgehen einer Risikoanalyse gelegt. In einem
ersten Schritt werden dabei Gemeinsamkeiten und Unterschiede ein-
schldgiger Definitionen von Risiko aufgezeigt sowie der dem Arbeits-
papier zu Grunde liegende Risikobegriff festgelegt. Anschliefend er-
folgt eine detaillierte Abgrenzung strategischer und operativer Risiken.
In Kapitel 2.2 werden strategische Risiken klassifiziert. Dazu wird ein
Uberblick tiber samtliche Betriebsinderungen, die sich auf die Beschaf-
tigungssituation im Unternehmen auswirken koénnen, gegeben. Dazu
gehoren beispielsweise Werkschliefungen, interne Reorganisationen
oder Offshoring. Im weiteren Verlauf des Arbeitspapiers werden solche
Risiken als ,strategische Risiken im engeren Sinne* bezeichnet. Um
diese Bedrohungen friihzeitig erkennen zu kdnnen, bedarf es einer stra-
tegischen Analyse von Indikatoren, die ein Handeln seitens des Unter-
nehmens erfordern. Diese werden als ,,strategische Risiken im weiteren
Sinne* definiert. Kapitel 2.3 bettet das vorliegende Arbeitspapier in
die Literatur zum Risikomanagement ein. Dabei wird in einem Uber-
blick das Vorgehen einer klassischen Risikoanalyse im Unternehmen
aufgezeigt. Aufgrund der Ausrichtung des Arbeitspapiers auf die Identi-
fikation strategischer Risiken erfolgt im Weiteren eine detailliertere
Betrachtung der Phasen der Risikoidentifikation und -bewertung.

Kapitel drei beinhaltet mit der Identifikation von strategischen Risiken
im weiteren Sinne den Kern des vorliegenden Arbeitspapiers. Die Risi-
ken werden als Grundlage fir das weitere VVorgehen im Arbeitspapier
verschiedenen Betrachtungsebenen zugeordnet, welche zunachst cha-
rakterisiert werden. AnschlieBend erfolgt eine Darstellung von Instru-
menten zur strategischen Analyse der Ebenen. Darauf basierend werden
schlieBlich systematisch Kernfragen (siehe Checklisten) abgeleitet,
anhand derer strategische Risiken frihzeitig identifiziert werden kon-
nen.

Kapitel vier beschéftigt sich mit dem Management strategischer Risi-
ken. Da es sich dabei nicht um operative Probleme im Unternehmen
handelt, ist eine Vermeidung der Risiken haufig sehr schwierig bzw.
liegt teilweise auBerhalb des Einflusses der Arbeitnehmervertreter im
Aufsichtsrat. Im Fokus der Betrachtungen liegen daher proaktive Mal3-
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nahmen zur Friherkennung dieser Risiken. In Kapitel 4.1 wird
basierend auf den Kernfragen in Kapitel drei vorgestellt, welche M&g-
lichkeiten Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat haben, strategische
Risiken friihzeitig zu erkennen. Ziel ist dabei die Entwicklung eines
Friherkennungssystems. In Kapitel 4.2 wird dazu eine Risikomatrix
vorgestellt, in die der Leser die firr sein Unternehmen relevanten Risi-
ken einordnen kann. Dabei wird sichtbar, welche Risiken einen drin-
genden Handlungsbedarf erfordern (hohe Eintrittswahrscheinlichkeit,
groBe Auswirkungen auf die Beschaftigung im Unternehmen) und wel-
che Risiken geringere Prioritat haben. Anhand dieser Matrix kdnnen
Gegenmalinahmen entwickelt werden, um die Risikofolgen zu minimie-
ren.

In einem Fazit werden in Kapitel funf die Erkenntnisse des Arbeitspa-

piers zusammengefasst sowie Implikationen fir die Arbeitnehmerver-
treter im Aufsichtsrat abgeleitet.
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Kernaussage 1

Risiko ist die aus unvollkommenen Infor-
mationen resultierende Gefahr, gesetzte
Ziele aufgrund extern oder intern auftre-
tender Faktoren nicht zu erreichen. Kri-
sen sind Folgen von Risiken, die fir
Unternehmen Uberlebenskritisch sind.

Kernaussage 2

Strategische Risiken umfassen die Risi-
ken, die aufgrund von strategischen
Managemententscheidungen zur Abwehr
drohender oder bereits existierender
Krisen entstehen, und sich auf die Per-
sonalressourcen im Unternehmen aus-
wirken kénnen.

Kernaussage 3

Strategische Risiken i.e.S. umfassen alle
strategischen MaBnahmen des Manage-
ments, die die Arbeitsplatzsicherheit der
Belegschaft direkt geféahrden koénnen.
Strategische Risiken i.w.S. umfassen
Unternehmensrisiken, die zu einer Krise
fuhren kénnen und daher Maflnahmen
der Unternehmensfihrung nach sich
ziehen, welche die materiellen Interessen
der Arbeithnehmer beeinflussen.

2.1 Begriffliche Grundlagen

2.1.1 Risikobegriff

Zur Analyse von strategischen Beschaftigungsrisiken bedarf es zunachst
einer genaueren Untersuchung der Definition von Risiko im Unterneh-
menskontext.

In der Literatur existieren zahlreiche Definitionen des Risikobegriffs,
die sich aus unterschiedlichen Analyseaspekten der verschiedenen wis-
senschaftlichen Disziplinen oder gar betriebswirtschaftlichen Teildis-
ziplinen ergeben.™ Haufig wird dabei der Begriff des Risikos von Aus-
dricken wie Unsicherheit und Wagnis abgegrenzt sowie nach verschie-
denen Kriterien wie Messbarkeit, Wirkungseintritt oder der Integration
positiver Abweichungen vom erwarteten Zielzustand weiter systemati-
siert.” Dieser definitorische Feinschliff erscheint fiir das vorliegende
Arbeitspapier jedoch nicht zweckméRig.

Zur Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes wird auf eine eher
allgemeine Risikodefinition, (ber deren Bestandteile in der relevanten
betriebswirtschaftlicher Literatur weitgehend Einigkeit herrscht, zu-
riickgegriffen. Diese beinhaltet sowohl eine ursachen- als auch eine
wirkungsbezogene Betrachtungsweise des Risikobegriffs'®, was einer
systematischen Analyse strategischer Beschaftigungsrisiken dienlich ist.
Unter dem Begriff Risiko wird daher im Folgenden die aus unvoll-
kommenen Informationen resultierende Gefahr verstanden, gesetz-
te Ziele aufgrund extern oder intern auftretender Faktoren nicht zu
erreichen.™

Durch die Erweiterung des Risikobegriffs um eine Risikofolge wird der
Zusammenhang mit dem Begriff der Unternehmenskrise deutlich.
Eine Krise ist ein Bruch einer kontinuierlichen Entwicklung"’ und bein-
haltet das Risiko, dass ein Unternehmen wichtige Ziele nicht erreicht
und als Folge zu scheitern droht.”® Krisen sind also Folgen von Risiken,
die fir Unternehmen tberlebenskritisch sind.'® Dabei ist zu beachten,

B vgl. Kajiiter (2012), S. 16.

Y vgl. fur nahere Ausfiihrungen dazu z.B. Neumann (2004), S. 5 ff.; Kajiiter
(2012), S. 19 f.

 vgl. dazu z.B. Kajiiter (2012), S. 16 ff.; Christians (2006), S. 202.

1% ygl. Hoffmann (2012), S. 5; Kirchner (2002), S. 16; Kajiiter (2012), S. 18 f.
vgl. Krystek (1987), S. 3.

¥ ygl. Krystek (2002), S. 87.

Y ygl. Kihm (2006), S. 38; Krystek (2002), S. 89 f.; hier findet sich auch eine
Abgrenzung des Risiko- und Krisenbegriffs von Stérungen, Katastrophen und
Konflikten.
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dass nicht jedes Risiko zu einer weitreichenden Unternehmenskrise
fiihrt und nicht jede Krise letztendlich ein Scheitern des Unternehmens
bedeutet.”

Eine in der Literatur auch heute noch anerkannte Zusammenfassung der
Merkmale von Unternehmenskrisen gibt Krystek:

,.unternehmenskrisen sind ungeplante und ungewollte Prozesse von
begrenzter Dauer und Beeinflussbarkeit sowie mit ambivalentem Aus-
gang. Sie sind in der Lage, den Fortbestand der gesamten Unterneh-
mung substanziell und nachhaltig zu gefahrden oder sogar unméglich
zu machen. Dies geschieht durch die Beeintrachtigung dominanter Zie-
le, deren Gefahrdung oder gar Nichterreichung gleichbedeutend ist mit
einer nachhaltigen Existenzgefahrdung oder Existenzvernichtung der
Unternehmung als selbstdndig und aktiv am Wirtschaftsprozess teil-
nehmender Einheit mit ihren bis dahin giltigen Zweck- und Zielsetzun-
gen.” 21

Potenzielle Krisen kdnnen am besten vorhergesagt werden, indem In-
formationen tber bestehende Unternehmensrisiken abgeleitet werden.?
Erfolgreiche MalRhahmen zur Krisenpravention beim Erkennen eines
Risikos im Unternehmen filhren dazu, dass das zukiinftige Risiko ge-
ringer bewertet wird. Dies verdeutlicht den engen Zusammenhang zwi-
schen Risiko- und Krisenmanagement. %

Unternehmerische MaRnahmen zur Abwendung drohender oder bereits
existierender Krisen kdnnen sich jedoch nachteilig auf die Situation der
Arbeitnehmer auswirken. Folgen sind im schlimmsten Fall die Einfiih-
rung von Kurzarbeit oder gar Entlassungen.?* Das AusmaR des Arbeits-
platzabbaus hangt dabei vom Erfolg des Krisenmanagements ab.” Sol-
che Risiken stehen im Fokus des vorliegenden Arbeitspapiers. Darunter
werden alle Risiken verstanden, die sich negativ auf die Arbeitsplatzsi-
cherheit der Belegschaft auswirken kénnen.

Davon abzugrenzen ist der im Arbeitsrecht relevante Begriff des unter-
nehmerischen Beschaftigungsrisikos. Dieses beinhaltet das Risiko fur
einen Arbeitgeber, einen leistungsféahigen Arbeitnehmer bezahlen zu
missen, obwohl er ihn nicht mehr beschaftigen will oder kann.”® Eben-
falls inhaltlich abzugrenzen sind Personalrisiken (h&ufig auch als Risi-
ken des Personalmanagements bezeichnet), welche im Gegensatz zu
strategischen Risiken keine Risiken flir den Arbeitnehmer darstellen,
sondern Gefahren fir die Zielerreichung im Unternehmen, die auf die

2 ygl. Krystek (2002), S. 87.

2! Krystek 1987, S. 6 f.

2 ygl. Kihm (2006), S. 37.

# vgl. Tépfer (1999), S. 5.

“ vgl. Neumann (2004), S. 37; Pfaffenholz (1998), S. 13.
> ygl. Neumann (2004), S. 39.

% ygl. Otto (2008), S. 252.
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Ressource Personal zurtickzufuihren sind. Dazu gehéren Engpass-, Aus-
fall-, Anpassungs- und Motivationsrisiken.”’

2.1.2 Abgrenzung strategischer und operativer Risiken

Zur Abgrenzung der im Fokus des vorliegenden Arbeitspapiers stehen-
den strategischen Risiken von operativen Risiken werden zunachst die
Merkmale des Strategiebegriffs herangezogen. Dieser ist in der Wis-
senschaft nicht einheitlich definiert, sondern weist je nach theoretischer
Perspektive und Aspekten, die im Fokus der Betrachtung stehen, unter-
schiedliche Merkmale auf.”® Einem gemeinsamen Grundverstandnis des
strategischen Managements folgend sind mit dem Begriff ,,strategisch®
folgende Merkmale verkniipft:*®

e Strategische Entscheidungen haben einen langfristigen Charakter
und sollen die grundsétzliche Richtung der Unternehmensent-
wicklung weitgehend unabhéngig von kurzfristig eintretenden si-
tuativen Schwankungen bestimmen.

e Ziel strategischer Entscheidungen ist die nachhaltige Sicherung
des Unternehmenserfolgs durch den Aufbau von Wettbewerbs-
vorteilen.

e Strategische Entscheidungen beinhalten sowohl die externe
(Marktpositionierung) als auch die interne (Ressourcenbasis)
Ausrichtung des Unternehmens und deren potenzielle Verénde-
rungen zur Sicherung des Unternehmensziels.

e Strategische Entscheidungen sind die Basis fiir Erfolgspotenziale
eines Unternehmens, die durch die Handlungen im operativen
Tagesgeschaft realisiert werden miissen.

e Strategische Entscheidungen sind komplex und richtungswei-
send. Sie werden daher organisationseinheitenibergreifend vom
Top Management getroffen.

»Strategisch® sind nach Hungenberg also ,,solche Entscheidungen des
Managements, die aus einer tbergeordneten Perspektive die grundsétz-
liche Ausrichtung eines Unternehmens bestimmen. Sie determinieren
seine Position im Markt und die Ausgestaltung seiner Ressourcenbasis
mit dem Ziel, Vorteile im Wettbewerb zu erlangen und auf diesem Weg
den langfristigen Erfolg des Unternehmens zu sichern.**

T vgl. Klaffke (2009), S. 8.

% vgl. Ayaz (2011), S. 12; Welge/Al-Laham (2012), S. 15; fiir eine Ubersicht
zu verschiedenen Strategieverstandnissen vgl. Welge/Al-Laham (1992), S. 166
ff.

? vgl. Hungenberg (2008), S. 4 ff.

¥ Hungenberg (2008), S. 6.
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Analog dazu kénnen unter strategischen Risiken solche Risiken ver-
standen werden, die langfristig aufgrund von Abweichungen in den
strategischen Zielen die Erfolgspotenziale des Unternehmens nega-
tiv beeinflussen.®" Ein Beispiel hierfir ist der Verlust von Marktantei-
len aufgrund von falscher Marktpositionierung.

Demgegeniiber sind operative Risiken® alle Risiken, die mit den Pro-
zessen im Unternehmen verbunden sind. Diesen kann durch betriebli-
ches Fehlermanagement vorgebeugt werden.*® Die Ursachen fiir opera-
tive Risiken liegen dabei in einer falschen Qualifizierung der Mitarbei-
ter (z.B. Fehler aufgrund unzureichender Weiterbildung), in den inter-
nen Verfahren (z.B. unvollstdndige Arbeitsanweisungen), oder in (tech-
nischen) Systemen (z.B. Softwarefehler).*

Zusammengefasst sind strategische Risiken im Gegensatz zu operativen
Risiken langfristig, weisen einen hohen Grad an Komplexitat auf und
sind nur schwer quantifizierbar. Sie entstehen auf globaler Ebene, d.h.
hé&ngen h&ufig nicht mit den einzelnen Geschaftsfeldern des Unterneh-
mens zusammen und sind stark abhdngig von der Unternehmensum-
welt.*® Die Ursachen strategischer Risiken kénnen dabei sowohl auf
Fehler in der Strategieentwicklung, als auch in der Strategieimplemen-
tierung oder im strategischen Controlling zuriickzufiihren sein. Auch
eine fehlerhafte oder ungeeignete Unternehmens- und Umweltanalyse
kann zu strategischen Risiken fiihren.*® Im Ergebnis beeinflussen stra-
tegische Risiken die Erfolgspotenziale negativ.*’

Nachdem in Kap. 2.1.1 auf den engen Zusammenhang zwischen Risi-
ko- und Krisenbegriff aufmerksam gemacht wurde, soll zur weiteren
Abgrenzung strategischer und operativer Risiken sowie zur Darstellung
der Bedeutung strategischer Risiken auf die Krisenforschung zuriickge-
griffen werden. Mullers Einteilung folgend, lassen sich drei Arten von
Krisen unterscheiden: Strategische Krisen, Ertragskrisen und Liquidi-
tatskrisen.®® Da Krisen die Folge von Unternehmensrisiken darstellen,
kénnen analog Risiken in strategische Risiken, Ertragsrisiken und Li-
quiditatsrisiken unterteilt werden. Diese drei Krisen- bzw. Risikoarten
unterscheiden sich hinsichtlich des Gefahrdungspotenzials fur das Un-

*Lvgl. GleiRner (2011), S. 52; Martin/Bar (2002), S. 75.

% Im Bankensektor wird haufig auch von operationellen Risiken gesprochen.
In der Literatur werden die Begriffe teilweise voneinander abgegrenzt (vgl.
z.B. Steinhoff 2008, S. 10). Demnach beinhalten operationelle Risiken im
Gegensatz zu operativen Risiken auch externe Ursachen wie Naturkatastrophen
oder politische Entwicklungen. Andere Autoren fassen unter operationellen
Risiken operative und strategische Risiken zusammen (vgl. z.B. Romei-
ke/Hager 2013, S. 91). Im Folgenden wird diese Unterscheidung nicht weiter
thematisiert, sondern auf die 0.g. Definition operativer Risiken zuriickgegrif-
fen.

%% vgl. Michell-Auli/Schwemmle (2008), S. 149.

* vgl. Steinhoff (2008), S. 11.

* vgl. Haas (2007), S. 11.

% vgl. fiir Beispiele Romeike/Hager (2013), S. 90.

¥ vgl. GleiRner (2011), S. 52.

% vgl. Mller (1986), S. 56.

Mitbestimmungsférderung | Referat Wirtschaft | September 2015 | www.boeckler.de 10



B Links

http://www.krisennavigator.de

(Institut fir Krisenforschung, niitzliche
Tipps und Literatur zur Erkennung von
Risiken und Krisen sowie zum Krisenma-
nagement )

ternehmen sowie der Handlungsméglichkeiten des Managements.
Abbildung 1 veranschaulicht diese Zusammenhange.

Abbildung 1: Risiko- und Krisenarten
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2 Liquiditits- Liquiditits-
‘Iﬂ‘j risiko krise Insolvenz

Gefahrdungspotenzial fiir das Unternehmen

Eigene Darstellung in Anlehnung an Hoffmann (2012), S. 17; Lutzenrath et al.
(2006), S. 4; Muller (1986), S. 56.

Die Strategiekrise ist die erste auftretende Krisenform im Unterneh-
men. Durch eine fehlende strategische Ausrichtung wie die Nichtbeach-
tung technologischer Verénderungen oder die fehlende Marktausrich-
tung der Produktstrategie werden Erfolgsfaktoren des Unternehmens
gefahrdet.” Dies fiihrt zu einer Verschlechterung der Marktpositionie-
rung des Unternehmens.* Da sich zum Zeitpunkt der Gefahrdung der
Erfolgspotenziale hdufig noch keine finanzwirtschaftlichen Symptome
zeigen, entwickeln sich strategische Krisen haufig vom Management
unbemerkt.*” Da strategische Krisen die friiheste Krisenform im Unter-
nehmen sind, bestehen hier bei rechtzeitiger Erkennung noch die grof-
ten Handlungsmoglichkeiten fir das Management und das Geféhr-
dungspotenzial fur das Unternehmen ist zundchst vergleichsweise ge-
ring.

Das Ergebnis einer fehlenden Gegensteuerung bei auftretenden Strate-
giekrisen ist die Ertragskrise.”* Hier erwirtschaftet das Unternehmen
bereits operative Verluste.* Eine solche Krise beginnt haufig mit Ab-
satzriickgangen und einer Senkung der Anzahl an Neukunden aufgrund
einer sinkenden Attraktivitdt des Produkt- und Dienstleistungs-

* vgl. Liitzenrath et al. (2006), S. 3.

“Ovgl. Liitzenrath et al. (2006), S. 4.

“Lygl. Zoller (2006), S. 22.

“Zvgl. Zéller (2006), S. 23.

** Ertragskrisen werden haufig auch als operative Krisen oder Ergebniskrisen
bezeichnet; vgl. z.B. Zoller (2006), S. 24.

“vgl. Liitzenrath et al. (2006), S. 5.
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Portfolios.” Eine fehlende oder falsche Reaktion des Unternehmens
beim Auftreten dieser Krisensymptome zieht den Aufbau von Lagerbe-
stdnden und damit eine Kapitalbindung und Gewinnabschldge nach
sich.”® Die Auswirkungen operativer Krisen werden bereits in Bilanz-
kennzahlen deutlich.”” Dadurch sind bei Ertragskrisen die Handlungs-
moglichkeiten des Managements schon begrenzter und das Geféhr-
dungspotenzial des Unternehmens steigt mit Fortschreiten der Krise.

Verschlechtert sich die Liquiditatssituation des Unternehmens stetig,
kommt das Unternehmen schliellich in eine Liquiditatskrise. Die Zah-
lungsfahigkeit ist nicht mehr gewéhrleistet und es bestehen nur noch
wenige Handlungsméglichkeiten zur Krisenabwendung.*® Die Liquidi-
tatskrise entsteht infolge von fehlerhaften Reaktionen auf die beiden
Krisenvorstufen. Sie kann jedoch auch weitere Ursachen haben, die
nicht im Verantwortungsbereich des Unternehmens liegen, wie die In-
solvenz eines Grof3kunden oder Probleme bei verbundenen Unterneh-
men. In einer Liquiditatskrise sind die Erfolgspotenziale des Unterneh-
mens nicht mehr ausreichend vorhanden. Wenn auch diese letzte Kri-
senstufe nicht erfolgreich bewdéltigt wird, droht die Insolvenz als letzte,
existenzvernichtende Krisen-Phase.*’

Diese Ausfiihrungen machen deutlich, dass eine friihzeitige Erkennung
strategischer Risiken im Unternehmen nicht nur Strategiekrisen, son-
dern letztendlich auch weitere, existenzgefahrdende Unternehmenskri-
sen verhindern kann. Werden strategische Risiken rechtzeitig identifi-
ziert, konnen Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat entsprechend friih-
zeitig diese Risiken im Rahmen der Aufsichtsratsarbeit diskutieren. Die
Bedeutung einer Konzentration auf strategische Risiken wird auch
dadurch hervorgehoben, dass im Rahmen der qualitativen Erforschung
von Krisenursachen Managementfehler als die zentrale Ursache von
Unternehmenskrisen aufgedeckt wurden.

Unter Einbezug der bisherigen Erkenntnisse ergibt sich folgende Defi-
nition strategischer Risiken im vorliegenden Arbeitspapier:

Strategische Risiken sind Risiken, die langfristig aufgrund von Ab-
weichungen in den strategischen Zielen die Erfolgspotenziale des
Unternehmens negativ beeinflussen und somit zur Gefahr fir die
wirtschaftliche Situation des Unternehmens werden.”" Sie umfassen
also streng genommen die Risiken, die aufgrund von strategischen Ma-
nagemententscheidungen zur Abwehr drohender oder bereits existie-
render Krisen entstehen, und sich insbesondere auf die Personalressour-
cen im Unternehmen auswirken kénnen. Eine genauere Systematisie-
rung strategischer Risiken erfolgt in Kapitel 2.3.

“vgl. Zéller (2006), S. 24.

“®vgl. Zoller (2006), S. 24 f.

“Tvgl. Zéller (2006), S. 25.

“® vgl. Liitzenrath et al. (2006), S. 5.

“vgl. Zéller (2006), S. 26 f.

*% vgl. z.B. Carroll/Mui (2008).

L vgl. GleiRner (2011), S. 52; Martin/Bar (2002), S. 75.
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2.2 Klassifizierung strategischer Risiken

Treten strategischen Risiken im Unternehmen ein, drohen bei fehlenden
MaBRnahmen zur Risikoabwehr wirtschaftliche Schieflagen, im
schlimmsten Fall personelle RationalisierungsmalRnahmen wie Entlas-
sungen, Kurzarbeit oder Zeitarbeit. Diese sind die Folge von Betriebs-
anderungen, die das Management zur Abwehr von Krisen beschlief3t. So
fuhrt die Entscheidung eines Unternehmens, ein bisher in Deutschland
ansassiges Callcenter zu schlieen und die Aufgabe wegen geringerer
Lohnkosten an einen Anbieter in Indien zu vergeben, mit groRer Wahr-
scheinlichkeit zu Entlassungen der deutschen Angestellten. Teilt das
Unternehmen den Arbeitnehmervertretern die strategische Entscheidung
des Callcenter-Outsourcings mit, bleibt meist nicht mehr genugend
Handlungsspielraum den drohenden Jobabbau abzuwenden, sondern nur
die Mdglichkeit, die Folgen fur die Belegschaft moglichst klein zu hal-
ten. Eine Entscheidung mit solch einer Tragweite wird im Unternehmen
jedoch nicht kurzfristig ohne Griinde geféllt, sondern hat ihre Ursache
in Unternehmensrisiken wie einer Verschlechterung der Wetthewerbs-
position. Beim frihzeitigen Erkennen dieses Risikos und der Aufde-
ckung seiner Indikatoren haben Arbeitnehmervertreter noch die Mdg-
lichkeit, gemeinsam mit dem Management alternative strategische Ent-
scheidungen zu entwickeln. So kann beispielsweise die Tatsache, dass
die wichtigsten Wettbewerber ihre Callcenter in Billiglohnlandern ha-
ben, ein Indikator dafir sein, dass die eigene Strategie in Bezug auf
Callcenter mittel- bis langfristig zum Outsourcing oder Offshoring
wechselt.

Dieses Beispiel zeigt, dass es zur Analyse strategischer Beschaftigungs-
risiken nicht ausreicht, die Betriebsanderungen mit direkten Auswir-
kungen auf die Beschaftigungssituation zu betrachten. Vielmehr ist ein
zusétzlicher Einbezug der Ursachen filr solche MaRnahmen notwendig,
die meistens in verschiedenen Unternehmensrisiken liegen.

Strategische Risiken wurden in Kapitel 2.1.2 als solche Risiken defi-
niert, die langfristig aufgrund von Abweichungen in den strategischen
Zielen die Erfolgspotenziale des Unternehmens negativ beeinflussen
und somit zur Gefahr fur die Arbeitsplatzsicherheit der Arbeitnehmer
werden. Fir den weiteren Verlauf des Arbeitspapiers muss diese Be-
griffsabgrenzung weiter konkretisiert werden. Die Definition beinhaltet
zum einen das Auftreten von Risiken im Unternehmen, welche die Er-
folgspotenziale beeinflussen, und zum anderen die Gefahr fur die Ar-
beitnehmer. Ein Unternehmensrisiko an sich wirkt sich jedoch wie oben
beschrieben nicht direkt auf die Arbeitsplatzsicherheit aus, sondern nur
indirekt iber MalRnahmen des Managements zur Krisenpravention.

Aus diesem Grund wird im vorliegenden Arbeitspapier zwischen strate-

gischen Risiken im engeren Sinne (i.e.S.) und strategischen Risiken im
weiteren Sinne (i.w.S.) unterschieden.
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Strategische Risiken i.e.S. umfassen alle strategischen MalRnahmen
des Managements, die die Arbeitsplatzsicherheit der Belegschaft direkt
gefahrden kdnnen.

Strategische Risiken i.w.S. umfassen Unternehmensrisiken, die zu
einer Krise fihren kénnen und daher MalRnahmen der Unternehmens-
fiihrung nach sich ziehen, welche die materiellen Interessen der Arbeit-
nehmer beeinflussen. Solche Risiken kdénnen auf Makrobene in der
globalen Unternehmensumwelt (z.B. Einflihrung neuer Gesetze), auf
Mesoebene in der Branche (z.B. Substitutionsprodukte durch Wettbe-
werber) oder auf Mikroebene im Unternehmen selbst (z.B. veraltete
Fertigungsverfahren) auftreten.

Abbildung 2 fasst die Systematisierung strategischer Beschaftigungsri-
siken im vorliegenden Arbeitspapier zusammen.

Abbildung 2: Systematisierung strategischer Beschaftigungsrisiken
Risiken auf Makroebene

strategische Risiken i.w.S. Risiken auf Mesoebene

Risiken auf Mikroebene

Malknahmen des Manage-

strategischeRisikeni.e.S. _ ments zur Krisenpravention

Entlassungen
Einsparungenim < -
Personalbereich urzarbeit
Zeitarbeit

Eigene Darstellung

Fur die Entwicklung eines Friiherkennungssystems strategischer Risi-
ken ist also die Identifikation von Unternehmensrisiken, die sich poten-
ziell im Rahmen von strategischen Entscheidungen auf die Beschafti-
gung auswirken kdnnen, von zentraler Bedeutung. Kapitel drei widmet
sich ausfihrlich der Analyse dieser Risiken. Im Folgenden werden zu-
néchst die Arten strategischer Risiken i.e.S. diskutiert.

Einen Ansatzpunkt zur Systematisierung der MalRnahmen des Manage-
ments, die als Beschéftigungsrisiken i.e.S. eingeordnet werden konnen,
bietet § 111 BetrVG. Dieser sieht vor, dass in Unternehmen mit mehr
als zwanzig wahlberechtigten Mitarbeitern der Unternehmer den Be-
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triebsrat ber ,,geplante Betriebsanderungen [Herv. d. Verf.], die we-
sentliche Nachteile fir die Belegschaft oder erhebliche Teile der Beleg-
schaft zur Folge haben kdnnen, rechtzeitig und umfassend“** in Kennt-
nis zu setzen hat sowie diese Malinahmen mit dem Betriebsrat beraten
muss.

Folgende Betriebsinderungen sind laut Betr\VG beratungspflichtig: >

e Einschrankung und Stilllegung des ganzen Betriebs oder von we-
sentlichen Betriebsteilen

e Verlegung des ganzen Betriebs oder von wesentlichen Betriebs-
teilen

e Zusammenschluss mit anderen Betrieben oder die Spaltung von
Betrieben

e grundlegende Anderungen der Betriebsorganisation, des Be-
triebszwecks oder der Betriebsanlagen

e Einflihrung grundlegend neuer Arbeitsmethoden und Fertigungs-
verfahren

Auch wenn diese Regelung sich ausschlieflich auf die Mitbestim-
mungsrechte von Betriebsraten bezieht, soll die zugrunde liegende Sys-
tematisierung der Betriebsanderungen auch zur Identifikation von Be-
schaftigungsrisiken durch Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsraten her-
angezogen werden. Fur die Betrachtung von strategischen Risiken sind
dabei nur solche Betriebsanderungen relevant, deren Nachteile fur die
Belegschaft in Form einer Verminderung der Arbeitsplatzsicherheit
auftreten. MalRnahmen, die zu immateriellen Nachteilen wie verlanger-
ten Arbeitswegen, psychischen Belastungen etc. fiihren, sind nicht Ge-
genstand des vorliegenden Arbeitspapiers. Der Systematisierung in §
111 BetrVG folgend, kdnnen die nachfolgenden ManagementmaRnah-
men als Beschéaftigungsrisiken i.e.S. zusammengefasst werden:

Einschrankung und Stilllequng des ganzen Betriebs oder von wesentli-
chen Betriebsteilen

o Werks- und FilialschlieBungen
o Auflésung von wesentlichen Abteilungen

Verlegung des ganzen Betriebs oder von wesentlichen Betriebsteilen

e Offshoring (Farshoring, Nearshoring)
e Onshoring

528 111 BetrVG
%8111 BetrVG
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Zusammenschluss mit anderen Betrieben oder die Spaltung von Be-
trieben

e Unternehmensfusionen und VVerschmelzungen
e Spin-Offs

o Sell-Offs

e Unternehmensspaltungen

e Unternehmenskdufe und -tibernahmen

e Carve-Outs

o Betriebsteillibergange

Grundlegende Anderungen der Betriebsorganisation, des Betriebs-
zwecks oder der Betriebsanlagen

e Reorganisation, z.B. Verflachung von Hierarchien; Anderungen
in der Leitungsorganisation; Einfiihrung einer Spartenorganisati-
on; Dezentralisierung

o Reduzierung des Produktportfolios/-programms

e Konzentration auf Kerngeschéfte

e Marktaustritt

e Schrumpfen von Unternehmensbereichen

e Qutsourcing

Einfihrung grundlegend neuer Arbeitsmethoden und Fertigungsverfah-
ren

e Automatisierung
e Einflihrung von Lean Konzepten

Dabei sind nicht alle Betriebsdnderungen auch zwangsweise mit Ein-
sparungen im Personalbereich verbunden. Das Auftreten dieser MaR-
nahmen erhoht jedoch das Risiko einer Gefahrdung der Arbeitsplatzsi-
cherheit flr die Arbeitnehmer.

Problematisch ist hierbei, dass der Handlungsspielraum fiir Arbeitneh-
mervertreter zum Zeitpunkt der Mitteilung Uber die Entscheidung des
Unternehmens, eine Betriebsanderung einzuleiten, unter Umstanden
schon zu gering ist, um die Manahme noch verhindern zu kénnen. Aus
diesem Grund ist es wichtig, dass Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsra-
ten die Ursachen fir diese geplanten Betriebsanderungen, also die Be-
schéftigungsrisiken i.w.S., frihzeitig identifizieren, was die grofle Be-
deutung eines Friiherkennungssystems hervorhebt.

Mitbestimmungsférderung | Referat Wirtschaft | September 2015 | www.boeckler.de 16



2.3 Vorgehen bei der Risikoanalyse

2.3.1 Uberblick

MaRnahmen des Managements, die sich direkt auf die Beschaftigung im
Unternehmen auswirken, werden nur selten kurzfristig getroffen. Viel-
mehr sind sie das Ergebnis einer strategischen Unternehmenspla-
nung, haufig in Folge einer Unternehmenskrise. Dabei muss noch keine
fortgeschrittene Liquiditatskrise vorliegen, oft werden verschiedene
Betriebsdnderungen bereits in friihen Phasen einer Strategiekrise in das
unternehmerische Entscheidungsportfolio integriert, um negative wirt-
schaftliche Entwicklungen von Vornherein zu vermeiden.> Dies macht
es umso wichtiger, Risiken als Anzeichen von Strategiekrisen friihzeitig
zu erkennen. Damit dies gelingt, sollten sich Arbeitnehmervertreter im
Aufsichtsrat selbst mit der Risikoerkennung beschaftigen®®, indem sie
auf Basis ihrer Expertise und Erfahrungen eine eigene integrierte Risi-
koanalyse betreiben. Diese dient der friihzeitigen Erkennung und Quan-
tifizierung von Risiken, um diese frihzeitig in eine konstruktive Dis-
kussion mit dem Management einbringen zu kénnen.*®

In den meisten Unternehmen existiert bereits ein Risikomanagement,
vor allem nach Einfuhrung des KonTraG in Aktiengesellschaften, den-
noch kommt es immer wieder zu Krisen. Dies ist (neben kriminellen
Handlungen) einer mangelhaften Risikobeurteilung und Fehlentschei-
dungen des Managements geschuldet.”” Daher ist es wichtig, dass sich
Arbeitnehmervertreter nicht auf das Risikomanagement im Unterneh-
men verlassen, sondern selbst aktiv Risiken identifizieren und deren
Folgen analysieren.

Ein effizientes Risikomanagement l4uft in Form eines kontinuierlichen
Prozesses mit verschiedenen Phasen ab®, wobei in der Literatur keine
Einigung Uber die Anzahl dieser Phasen herrscht.>® Weniger heterogen
als die Phasendefinition sind jedoch die im Rahmen des Gesamtprozes-
ses durchzufiihrenden Inhalte.® Aus diesem Grund wird der Risikoma-
nagementprozess im vorliegenden Arbeitspapier in insgesamt vier Pha-
sen eingeteilt, die fur die Analyse strategischer Beschéftigungsrisiken
durch Arbeitnehmervertreter relevant sind (vgl. Abb. 3).

> vgl. Goritz et al. (2012), S. 133 1.

> vgl. Goritz et al. (2012), S. 135.

%6 ygl. Kirchner (2002), S. 15.

"vgl. Miller (2014), S. 31.

%8 vgl. Kirchner (2002), S. 37 ff.

%% vgl. Huth (2004), S. 112. Kirchner (2002, S. 49) unterscheidet beispielsweise
sechs Phasen des Risikomanagementprozesses, wéahrend Fiege (2006, S. 96)
sich auf einen vierphasigen Prozess stiitzt und Huth (2004, S. 112) den Prozess
in lediglich drei Phasen aufteilt.

% vgl. Huth (2004), S. 112.
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Abbildung 3: Phasen des Risikomanagementprozesses

Risiko- Risiko- Risiko- Risiko-
identifikation bewertung management i.e.S. Uberwachung

Eigene Darstellung basierend auf Kirchner (2002), S. 49; Fiege (2006), S. 96.

Die Phasen der Risikoidentifikation und -bewertung werden haufig
aggregiert als Risikoanalyse bezeichnet® und bilden damit den Kern
des vorliegenden Arbeitspapiers. In diesen Analyseschritten werden
relevante Risiken im Unternehmen aufgedeckt und hinsichtlich ihrer
Auftrittswahrscheinlichkeit sowie ihres Einflusses auf das Unternehmen
bewertet.® Eine ausfiihrliche Beschreibung der VVorgehensweise erfolgt
in Kapitel 2.3.2.

Die Phase des Risikomanagements i.e.S. umfasst hier das Ableiten
operativer MalRnahmen zur Risikoreduzierung sowie deren Implemen-
tierung und -steuerung.®® Diese Tatigkeiten liegen nur begrenzt im Ver-
antwortungsbereich von Arbeitnehmervertretern. Daher wird im Rah-
men der Betrachtung dieser Prozessphase vor allem darauf eingegan-
gen, nach welchen Kriterien Arbeitnehmervertreter bei identifizierten
Risiken MalRnahmen entwickeln sollten, die sie dem Management zur
Prévention von Beschéftigungsrisiken vorschlagen (vgl. Kapitel 4).

Die Risikotiberwachung beinhaltet sowohl die Kontrolle der imple-
mentierten Gegenmalinahmen als auch die zeitliche Entwicklung der
betrachteten Risiken. Dabei werden die MalRnahmen hinsichtlich ihrer
Zielerreichung Uberpriift.** Die gewonnenen Informationen ber die
Wirksamkeit flieRen in einen erneuten Durchlauf des kontinuierlichen
Risikomanagementprozesses ein.” Diese Phase wird im vorliegenden
Arbeitspapier nicht detaillierter betrachtet. Arbeitnehmervertreter soll-
ten sich jedoch Uber die Notwendigkeit der Maltnahmeniiberwachung
im Klaren sein und Informationen aus dem Umgang mit Beschéfti-
gungsrisiken in spateren Risikoanalysen beriicksichtigen.

2.3.2 Risikoidentifikation und -bewertung

Die Risikoerkennung ist die Basis fiir das Ableiten von Gegenmafnah-
men und bestimmt daher den Gesamterfolg des Risikomanagements.
Daher sollte die Risikoidentifikation den Anforderungen nach Vollstan-
digkeit, Aktualitat und Kontinuitat geniigen.®® Fir Arbeitnehmervertre-
ter mit begrenzter Informationsbasis ist gerade die Forderung nach
Vollstandigkeit eine Hiirde. Aus diesem Grund sollte auf alle zur Ver-

¢ ygl. Kirchner (2002), S. 39.

%2 vgl. Romeike/Hager (2013), S. 102 ff.; Kirchner (2002), S. 39 f.
% vgl. Kirchner (2002), S. 43 ff.; Huth (2004), S. 112 f.

 vgl. Kirchner (2002), S. 50 f.; Huth (2004), S. 113 f.

% vgl. Huth (2004), S. 114.

% vgl. Kirchner (2002), S. 39.
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fligung stehenden Hilfsmittel zurlickgegriffen werden, um eine mog-
lichst umfassende Risikoanalyse durchzufiihren. Schlieflich kdnnen
nicht erkannte Beschéftigungsrisiken schwerwiegende Folgen fir die
Belegschaft haben.

In der Literatur werden zahlreiche Methoden zur Identifikation von
Risiken vorgeschlagen. Dabei wird zwischen Kollektionsmethoden und
Suchmethoden unterschieden. Kollektionsmethoden sind geeignet, um
offensichtliche oder bereits bestehende Risiken zu sammeln. Dies kann
beispielsweise anhand von Checklisten, SWOT-Analysen, Interviews
oder Befragungen erfolgen. Suchmethoden dienen der proaktiven Iden-
tifikation kinftiger Risiken. Hier sind neben analytischen Methoden wie
Fragenkatalogen, Fehlermdglichkeits- und Einflussanalysen, Baumana-
lysen oder morphologischen Verfahren vor allem auch Kreativitatstech-
niken wie Brainstorming, Brainwriting, Szenario-Analysen, Synektik
und die Delphi-Methode hilfreich.®’

Im vorliegenden Arbeitspapier werden den Arbeitnehmervertretern im
Aufsichtsrat bereits systematisch Checklisten mit Kernfragen zur Identi-
fikation von strategischen Risiken hergeleitet. Aufgrund der Vielzahl an
denkbaren Risikofaktoren haben diese jedoch keinen Anspruch auf
Vollstandigkeit und missen daher laufend konkretisiert und erganzt
werden. Dazu bietet sich die Nutzung der genannten Methoden an.

Neben den beschrieben Techniken zur Risikoidentifikation sind die
Mitarbeiter die wichtigste Informationsquelle zur ldentifikation von
Beschaftigungsrisiken i.w.S. Sie merken zuerst, wenn sich etablierte
Vorgange im Unternehmen veréndern und beispielsweise andere Unter-
nehmen als sonst die Produkte liefern oder wichtige Kunden Zahlungs-
probleme haben. Zusétzlich sollten die Mitbestimmungsorgane auf allen
Ebenen (Betriebsrat, Gesamtbetriebsrat, Konzernbetriebsrat oder Wirt-
schaftsausschuss) zur Sammlung von Informationen herangezogen wer-
den. Nicht zuletzt sind externe Quellen zur Informationsgewinnung von
zentraler Bedeutung. Dazu zéhlen neben dem Internet und einschlagiger
Literatur Arbeitnehmervertreter anderer Unternehmen, Gewerkschaften,
Betriebsrats-Arbeitskreise, Betriebsrats-Konferenzen sowie die wissen-
schaftlichen Einrichtungen des DGB, die Hans-Bockler-Stiftung oder
das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut.®®

Zur Bewertung der Risiken hinsichtlich Eintrittswahrscheinlichkeit
und Schadensausmaf fiir das Unternehmen schlagen einige Autoren
quantitative Bewertungen und multiplikative Verkniipfungen vor.*
Dies erscheint im Hinblick auf strategische Risiken vor allem vor dem
Hintergrund der notwendigen breiten Informationsbasis und statisti-
schen Fachkenntnis nicht sinnvoll. Auch in der Unternehmenspraxis
wird daher haufig auf die qualitative Bewertung anhand einer einfachen

®” vgl. Romeike/Hager (2013), S. 103 ff.; eine Beschreibung der Methoden
findet sich auch in Hoffmann (2012), S. 74 ff.

% vgl. Goritz et al. (2012), S. 161 f.

% vgl. z.B. Kirchner (2002), S. 39 f.; Romeike/Hager (2013), S. 115 ff.

Mitbestimmungsférderung | Referat Wirtschaft | September 2015 | www.boeckler.de 19



Klasseneinteilung von Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmaf
zuriickgegriffen.”® Im vorliegenden Arbeitspapier erfolgt die Bewertung
der identifizierten Risiken anhand dreistufiger Skalen. Zum einen soll
die Eintrittswahrscheinlichkeit der Risiken als gering, mittel oder hoch
eingeschatzt werden. Zum anderen wird der Einfluss des Risikos auf die
Arbeitsplatzsicherheit anhand derselben Skala prognostiziert.

Beide Bewertungen sind, trotz der vereinfachten Skalen nicht trivial.
Zum einen ist dazu eine breite Informationsbasis notwendig, zum ande-
ren sind Prognosen (ber Effekte von Risikofaktoren auf die Beschéfti-
gungssituation ohne Einbezug der Unternehmensfilhrung nur schwer
mdoglich. Aus diesem Grund schlagen die Autoren vor, die Bewertung
der Risiken nicht allein vorzunehmen, sondern auf unternehmensinterne
und -externe Experten zur Beurteilung der Wahrscheinlichkeit des Risi-
koeintritts zuriickzugreifen. Auch Szenario-Analysen und Delphi-
Befragungen sind hier hilfreich. Im Hinblick auf die Auswirkungen
relevanter Risiken auf die Beschaftigungssituation sollten Arbeitneh-
mervertreter die potenziellen Risikofolgen durch gezielte Fragen im
Aufsichtsrat bewerten. Ziel ist es, dass Arbeitnehmervertreter Risi-
ken erkennen, die zu Unternehmenskrisen fiihren kénnen, und an-
hand dieser gezielt hinterfragen, ob sie eine Bedrohung fir die Be-
schaftigungssituation darstellen.”

Obwohl diese systematische Identifikation und Bewertung von strategi-
schen Risiken Chancen zur friihzeitigen Entwicklung von Abwehrmaf-
nahmen bietet, ist sie kein Garant fir eine Abwendung potenzieller
Schéden. Eine erste Gefahr besteht bereits in der Informationsbeschaf-
fung, die nicht immer vollstdndig moglich ist. Auch ist die Einschat-
zung der Wahrscheinlichkeit des Risikoeintritts sowie des Ausmalies
der Risikofolgen sehr subjektiv.”” AuRerdem ist der Umgang mit den
identifizierten Risiken ein Faktor, der Uber den Erfolg der Friiherken-
nung entscheidet (vgl. Kapitel 4).

% vgl. Romeike/Hager (2013), S. 113.
" vgl. Goritz et al. (2012), S. 139.
" vgl. Mller (2014), S. 12.

Mitbestimmungsférderung | Referat Wirtschaft | September 2015 | www.boeckler.de 20



Kernaussage 1

Strategische Risiken i.w.S. kdnnen auf
verschiedenen Ebenen auftreten. Die
Makro- und die Mesoebene beinhalten
dabei externe Risikofaktoren, wahrend im
Rahmen der Analyse auf Mikroebene
Risiken im Unternehmen selbst identifi-
ziert werden.

Kernaussage 2

Risiken auf Makroebene kdnnen durch
eine Analyse der globalen Unternehmen-
sumwelt identifiziert werden. Beschafti-
gungsrisiken auf Mesoebene werden
durch die Analyse von Branchenstruktur
und -entwicklungen aufgedeckt. Eine
Identifikation von Risiken auf Mikroebene
erfolgt durch eine interne Analyse sowohl
auf Gesamtunternehmens-, als auch auf
Geschaftsfeldebene.

Kernaussage 3

Aus diesen Analysemethoden ergeben
sich Checklisten, mittels derer Arbeit-
nehmervertreter  strategische  Risiken
durch gezielte Fragen an den Aufsichts-
rat oder die Unternehmensfiihrung frih-
zeitig erkennen konnen.

3.1 Charakterisierung der Analyseebenen

Risiken im Unternehmen kdnnen sowohl als Resultat unternehmensin-
terner Gegebenheiten als auch aufgrund externer Faktoren auftreten.”
Aus diesem Grund erfolgt die Analyse von Indikatoren strategischer
Risiken im Folgenden auf drei verschiedenen Ebenen: Die Makro- und
die Mesoebene beinhalten dabei externe Risikofaktoren, wahrend im
Rahmen der Analyse auf Mikroebene Risiken im Unternehmen selbst
identifiziert werden. Abbildung 4 verdeutlicht die Grenzen der ver-
schiedenen Ebenen anhand der Darstellung des Unternehmens im Kon-
text seiner Umwelt.

Abbildung 4: Unternehmen und seine Umwelt

Okonomische
Umwelt
Makroebene
Unternehmen
Mikroebene
Politisch-rechtliche Technologische
Umwelt | Umwelt

Mesoebene

Okologische Gesellschaftliche
Umwelt Umwelt

In Anlehnung an Hungenberg (2008), S. 90.

Die Analyse der Makro- und Mesoebene eines Unternehmens wird in
der Literatur als Umweltanalyse bezeichnet, wobei die Makroebene die
globale Unternehmensumwelt umfasst, wéhrend sich die Mesoebene
auf die Branchenumwelt bezieht. Eine Analyse auf Mikroebene wird
auch als (interne) Unternehmensanalyse bezeichnet. ™

Die Makroebene umfasst zahlreiche Faktoren der externen Umwelt,
die auf das Unternehmen einwirken. Diese sind sehr vielschichtig und
mit groRen Unsicherheitsfaktoren beziiglich ihrer Auftrittswahrschein-
lichkeit sowie ihres Zusammenspiels untereinander verbunden. Sie rei-

# vgl. Hoffmann (2012), S. 69.
™ vgl. Hungenberg (2008), S. 90; Welge/Al-Laham (2012), S. 353 ff.
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chen von 6konomischen Faktoren wie Wechselkursveranderungen tber
technologische Innovationen bis hin zu Vorgaben des Gesetzgebers.”
Der Erfolg eines Unternehmens hangt davon ab, inwiefern es ihm ge-
lingt, sich an die dynamischen Umweltbedingungen anzupassen.”

Das Ziel der Umweltanalyse ist daher das Aufdecken von Veranderun-
gen der Rahmenbedingungen, von denen vermutet wird, dass sie zu-
kiinftig einen Einfluss auf das Unternehmen haben.”” Eine vollstandige
Analyse aller Umweltbedingungen ist dabei jedoch nicht mdglich,
Steinmann/Schrey6gg bezeichnen die Welt als ,,grundsétzlich unbe-
grenzt“.”® Anhand einer systematischen Analyse verschiedener Teilbe-
reiche der globalen Unternehmensumwelt ist es jedoch mdglich, eine
Vielzahl an Einflussfaktoren zu identifizieren. Daraus lassen sich Chan-
cen und Bedrohungen fiir die Geschéftstatigkeit des Unternehmens ab-
leiten.”® Dabei kann die Umweltanalyse sowohl auf globaler Unterneh-
mensebene als auch auf Ebene der einzelnen strategischen Geschéfts-
einheiten durchgefiihrt werden.®* Im Folgenden wird unter der Umwelt-
analyse auf Makroebene eine Analyse der globalen Umwelt des Gesam-
tunternehmens verstanden. Bei einer zusétzlichen Analyse auf Ebene
der Geschéftsfelder ist zu beachten, dass hier nicht nur die globale Un-
ternehmensumwelt relevant ist, sondern auch die Teile der betrieblichen
Umwelt, die auRerhalb des Einflussbereiches der strategischen Ge-
schéftseinheiten liegen.®

Im Hinblick auf den vorliegenden Untersuchungsgegenstand wirken
sich Risiken auf Makroebene meist erst sehr langfristig und indirekt auf
die Beschaftigungssituation im Unternehmen aus. lhre Kenntnis ist
dennoch zur Analyse von strategischen Risiken erforderlich, da sie
Hinweise auf zukunftige Entwicklungen im Unternehmen gibt und so-
mit die Moglichkeit schafft, sich frihzeitig auf langfristige Veranderun-
gen einzustellen. So kann eine frilhe Anpassung der Unternehmensstra-
tegie an den Anstieg des Durchschnittsalters der Bevolkerung langfris-
tig einen Personalabbau aufgrund fehlender Kunden in jungen Ziel-
gruppen verhindern.

Das Ziel der Analyse von Risikofaktoren auf Mesoebene ist die Identi-
fikation der Einflussfaktoren und Marktteilnehmer, die den Wettbewerb
des Unternehmens pragen.® Dabei muss diese Ebene fiir die einzelnen
Geschéftsfelder des Unternehmens getrennt analysiert werden. Ist ein
Unternehmen in verschiedenen Branchen aktiv, so sind unter Umstén-
den unterschiedliche Wetthewerber fir die einzelnen Geschéftsfelder
relevant. Daher ist es nétig, zunéchst die relevanten Mérkte zu definie-

> vgl. Hungenberg (2008), S. 89 ff.

"8 vgl. Macharzina/Wolf (2005), S. 302.

" vgl. Miller-Stewens/Lechner (2005), S. 205.

"8 Steinmann/Schreydgg (2000), S. 161.

" ygl. Steinmann/Schreydgg (2000), S. 158; Jung et al. (2011), S. 297; Mach-
arzina/Wolf (2005), S. 302.

% vgl. Jung et al. (2011), S. 296.

8 vgl. Jung et al. (2011), S. 296.

8 vgl. Hungenberg (2008), S. 98.
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ren und damit die zu betrachtenden Branchen abzugrenzen.* Eine
Branche ist dabei eine Gruppe von Unternehmen, die weitgehend unter-
einander austauschbare Produkte herstellen.®

Zur systematischen Analyse der Branchenumwelt ist es nétig, zum ei-
nen die Branche als Ganzes zu betrachten und zum anderen die Kunden
und Wettbewerber einer detaillierteren Analyse zu unterziehen.® In
Kapitel 3.3.1  wird exemplarisch die Analyse der Branchenstruktur
zur ldentifikation von strategischen Risiken herangezogen. Die daraus
abgeleiteten Kernfragen zur Risikoidentifikation werden um weitere
Faktoren ergéanzt, die sich aus der Methode der Konkurrenzanalyse nach
Porter ergeben.®

Bei der Konkurrenzanalyse werden im Rahmen eines kontinuierlichen
Prozesses die Starken und Schwéachen der wichtigsten Wettbewerber
des Unternehmens systematisch mittels Checklisten analysiert. Ziel ist
es, die eigene Situation mit der der wichtigsten Konkurrenten zu ver-
gleichen und zu prognostizieren, welche Strategien die Wettbewerber
kiinftig ergreifen werden. Ansatzpunkte zur Analyse bilden dabei Mar-
ketingressourcen und —féhigkeiten, Produktionsressourcen und For-
schungspotenziale, Finanzkraft und Rentabilitat sowie Managementpo-
tenziale und —fahigkeiten. Parallel dazu erfolgt die Einordnung der Be-
ziehungen zwischen Unternehmen, Kunden und Wettbewerbern im
sogenannten strategischen Dreieck, um daraus Wettbewerbsvorteile des
eigenen Unternehmens abzuleiten.’” Die Konkurrenzanalyse ist dabei
nicht nur im Hinblick auf die Position des eigenen Unternehmens in der
Branche relevant. Strategische Veranderungen bei der Konkurrenz, wie
eine Verlagerung von Unternehmensteilen ins Ausland, kénnen auch
ein Indikator fur mittelfristig drohende Veranderungen im eigenen Un-
ternehmen sein.

Die Analyse der Mikroebene umfasst eine Identifikation der unterneh-
mensinternen Potenziale, um daraus Starken und Schwachen des Unter-
nehmens abzuleiten. Sie kann sowohl auf Ebene des Gesamtunterneh-
mens, als auch auf Ebene einzelner strategischer Geschéftseinheiten
erfolgen.®® Dazu werden die verschiedenen Einflusskréfte des Unter-
nehmens hinsichtlich ihres Aufbaus, Zusammenspiels und ihrer Wir-
kungsweise untersucht um die Handlungsfahigkeit des Unternehmens
einzuschdtzen. Kern der Analyse bilden die Ressourcen, Fahigkeiten,
Aktivitaten und Kernkompetenzen des Unternehmens.®® Die Ergebnisse
dieser Analyse sind jedoch keine absoluten Grof3en. Die Starken und

& vgl. Hungenberg (2008), S. 98 ff.

& vgl. Porter (2008), S. 37.

% vgl. Hungenberg (2008), S. 98.

8 vgl. zum Vorgehen einer Konkurrenzanalyse z.B. Jung et al. (2011), S. 303
ff.; Welge/Al-Laham (2012), S. 348 ff.

¥ vgl. Jung et al. (2011), S. 303 ff.; Porter (2008), S. 86 ff.

% vgl. Jung et al. (2011), S. 312.

8 vgl. Miller-Stewens/Lechner (2005), S. 212 ff.
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Schwaéchen stehen immer in Zusammenhang mit den Chancen und Ri-
siken, die sich aus der Analyse der Makro- und Mesoebene ergeben.”’

In Kapitel 3.4 werden Methoden zur Analyse des Unternehmens und
seiner Geschaftsfelder auf Mikroebene vorgestellt. Dabei ist zu beach-
ten, dass die Einteilung in Analysemethoden auf Gesamtunternehmens-
ebene bzw. Geschéftsfeldebene stark von der Struktur des jeweiligen
Unternehmens abhangt. So wird Porters Wertkettenanalyse®" zwar hier
der Unternehmensebene zugeordnet. Bei Unternehmen, die mit ihren
Geschéftsfeldern in mehreren Branchen aktiv sind, ist diese Analyse
jedoch fir die einzelnen Branchen separat durchzufiihren und mit der
Wertkette des Gesamtunternehmens zu vergleichen. Das Ziel der Ana-
lyse auf Unternehmensebene besteht darin, das Unternehmen aus uber-
geordneter Sicht hinsichtlich seiner Kernkompetenzen und Wettbe-
werbsvor- und -nachteile zu untersuchen, wahrend sich die Analyse auf
Geschéftsfeldebene auf Merkmale bezieht, die aus der Perspektive ein-
zelner Geschaftsfelder relevant sind.*

In den nachfolgenden Kapiteln werden fiir alle Ebenen Analysemetho-
den vorgestellt, auf Basis derer strategische Risiken i.w.S. im Unter-
nehmen identifiziert werden kénnen. Der Fokus liegt dabei auf solchen
Risiken, die zu einer Strategiekrise fiihren kdnnten. Operative Risiken
wie Finanz- und Liquiditatsrisiken, die sich in Kennzahlen und der Bi-
lanz niederschlagen, sind nicht Gegenstand des vorliegenden Arbeits-
papiers. Dazu gehdren beispielsweise rucklaufige Gewinn- und Renta-
bilitatswerte, ein negativer Cash Flow oder auch operative Krisenzei-
chen wie eine verspétete Auszahlung von Léhnen und Gehaltern.”

3.2 Risiken auf Makroebene

3.2.1 Analyse der globalen Unternehmensumwelt

Das aktuelle Umfeld des Unternehmens und vor allem dessen potenziel-
le Entwicklungen bergen fir ein Unternehmen Chancen und Risiken
gleichermaRen, sind aber nur bedingt beeinflussbar.”* Ziel der globalen
Umweltanalyse ist es daher Trends aufzudecken, die sich kunftig auf
das Unternehmen auswirken werden.” Um die Vielzahl an Umweltfak-
toren systematisch und selektiv auszuwerten, wird im Allgemeinen auf
eine Unterteilung der allgemeinen Umwelt in finf Sektoren zuriickge-
griffen: die politisch-rechtliche, die ékonomische, die technologische,
die gesellschaftliche und die dkologische Umwelt.*®

% ygl. Jung et al. (2011), S. 313.

°% zur Wertkettenanalyse siehe Kapitel 3.4.1

°2 ygl. Hungenberg (2008), S. 438 f.

% vgl. fir eine Ausfiihrung zu kennzahlenbasierter Krisenfriiherkennung z.B.
Fink/Deimel (2006), S. 229 ff.

* vgl. Hungenberg (2008), S. 93.

% vgl. Miller-Stewens/Lechner (2005), S. 205.

% vgl. z.B. Hungenberg (2008); Steinmann/Schreydgg (2000).
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Die politisch-rechtliche Umwelt beinhaltet die vom Staat vorgegebe-
nen Rahmenbedingungen flr wirtschaftliches Handeln von Unterneh-
men. Dazu gehéren gesetzliche Vorgaben auf der einen Seite und die
Organisation und Stabilitat des politischen Systems auf der anderen
Seite, welche sich auf das Handeln der Unternehmen auswirken. Solche
rechtlichen Rahmenbedingungen sind beispielsweise Steuergesetze,
Umweltschutz- und Patentvorschriften, aber auch die Rechtshandha-
bung (Dauer von Genehmigungsverfahren). Letztere beeinflusst bei-
spielsweise das Investitionsverhalten der Unternehmen. Die Stabilitat
des politischen Systems macht sich beispielsweise in der Industrie- und
Subventionspolitik bemerkbar.®” Die Wirkung dieser Risiken ist sehr
vielfaltig.” Wenn Veranderungen der politisch-rechtlichen Umwelt
reaktive MalRnahmen des Managements erfordern, zéhlen sie unter Um-
stdnden zu Beschéftigungsrisiken im weiteren Sinne.

Ein Beispiel, wie sich eine Veranderung der gesetzlichen Rahmen-
bedingungen indirekt auf die Beschéftigungssituation von Unter-
nehmen auswirken kann, bieten die Folgen von Gesundheitsrefor-
men flr die Pharmabranche. Im Jahr 2010 erhohte der Gesetzgeber
den bis dahin geltenden Zwangsrabatt auf innovative Arzneimittel-
produkte von sechs Prozent auf 16 Prozent. Gleichzeitig wurden die
bestehenden Medikamentenpreise bis Ende 2013 eingefroren. Im
Jahr 2011 wurde im Rahmen des Arzneimittelmarktneuordnungsge-
setzes (AMNOG) die bis dato alleinige Festlegung des Preises fir
innovative Arzneimittel durch den Hersteller abgeschafft und durch
obligatorische Preisverhandlungen zwischen Hersteller und GKV-
Spitzenverband auf Basis einer Nutzenbewertung ersetzt. Das Ziel
der Politik bestand darin, einem drohenden Finanzierungsdefizit der
gesetzlichen Krankenkassen entgegen zu wirken und das Preismono-
pol der Pharmaunternehmen zu brechen. Die aufgrund dieser Ent-
wicklungen bei den Pharmaunternehmen notwenigen Einsparungen
fihrten bei vielen Unternehmen zur Ankiindigung drastischer Koste-
neinsparungen, die mit einem umfangreichen Stellenabbau einher-
gingen. So beschrieb der Chemie- und Pharmakonzern Bayer 2010
die in Folge der Gesundheitsreform sinkenden Medikamentenpreise
neben dem steigenden Generikawettbewerb als eine zentrale Ursa-
che fur einen notwendigen Abbau von 1700 Stellen in Deutschland.
Auch die Wettbewerber sahen sich durch die Entwicklungen in der
Pharmabranche zu Stellenstreichungen gezwungen. Der US-
Konzern Pfizer drohte 2011 den Abbau von 500 seiner 4000 Ar-
beitsplatze in Deutschland an und begrindete die notwendigen
Sparprogramme unter anderem mit den erwarteten negativen Folgen
der gesundheitspolitischen Entwicklungen in Deutschland.

" vgl. Hungenberg (2008), S. 93.

% vgl. Meierbeck (2010), S. 188

% vgl. Presseartikel Handelsblatt (2010); IW KdIn (0.J.); MeiRner (2011); VFA
(2010); VFA (2011); Zeit Online (2010).
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Die 6konomische Umwelt beinhaltet die volkswirtschaftliche Entwick-
lung, einerseits bezogen auf Faktoren, die sich auf gesamte Weltwirt-
schaft auswirken, und andererseits bezogen auf Faktoren, die sich nur in
bestimmten Landern auswirken.'® Beispiele sind Rahmendaten wie das
Wirtschaftswachstum, das Zinsniveau, die Inflationsentwicklung, die
Arbeitslosigkeit, die konjunkturelle Lage, Wechselkurse etc.'"”" Die
6konomische Umwelt eines Unternehmens wird durch viele verschie-
dene Faktoren bestimmt, sei es die Wirtschaftspolitik, die Entwicklung
von Arbeitsmarkten oder das VVorhandensein von Infrastruktur und Pro-
duktionsfaktoren.'® Im Unternehmen wirken sich diese Entwicklungen
auf die Nachfrage, die Wettbewerbsintensitat, den Kostendruck oder
das Investitionsklima sowie auf die Sicherheit unternehmerischer Ent-
scheidungen aus.'%

Dass sich die Entwicklungen der 6konomischen Umwelt drastisch
auf die Beschaftigungssituation in Unternehmen auswirken kénnen,
zeigen die Folgen der globalen Finanzkrise 2007/2008. Laut FAZ**
sind allein zwischen September 2007 und Mé&rz 2008 fast 60.000

Stellen bei internationalen Finanzunternehmen abgebaut wor-
den. Die Westdeutsche Landesbank als deutsches Finanzinstitut
fihrte die Ankiindigung des Abbaus von 1.500 Stellen auf die
Auswirkungen der Finanzkrise zuriick. Bis Ende 2008 wurden in der
Bankenbranche nach Angaben von Spiegel Online'® mindestens
160.000 Arbeitsplatze in Folge der Finanzkrise gestrichen. Die
US-GroRbank Citigroup zahlt mit schweren Milliardenverlusten als
eines der weltweit grofiten Krisenopfer und plante im Rahmen eines
drastischen Einsparprogramms Anfang 2008 in mehreren Runden
massive Stellenstreichungen in zunéchst vierstelliger Hohe. Nach
weiteren Verlustperioden wurde in einer zweiten Einsparwelle Ende
2008 der Abbau von weltweit bis zu 50.000 Arbeitsplatzen  ange-
kiindigt.'*

Die technologische Umwelt eines Unternehmens umfasst technologi-
sche Verénderungen wie innovative Entwicklungen in der Informations-
technologie, die sich auf Arbeitsprozesse im Unternehmen auswirken
oder zu einem gravierenden Wandel in den Markten fiihren.””” Solche
Veranderungen bergen Risiken, kénnen aber auch Chancen fir die Un-
ternehmen sein. Im Rahmen der Umweltanalyse werden die Konse-
quenzen fiir das Unternehmen untersucht und bewertet."”

1% ygl. Hungenberg (2008), S. 94.

1% ygl. Hungenberg (2008), S. 97.

192 ygl. Hungenberg (2008), S. 94.

193 ygl. Hungenberg (2008), S. 431.

104 ygl. Presseartikel FAZ (2008).

195 ygl. Presseartikel Spiegel Online (2008) .

19 ygl. Presseartikel FAZ (2008); Spiegel Online (2008); Focus Money Online
(2008).

97 ygl. Hungenberg (2008), S. 94.

1% ygl. Hungenberg (2008), S. 94.
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Eine falsche Einschatzung technologischer Veranderungen flhrte
bei der OSRAM Licht AG Mitte 2014 zur Ankindigung des Abbaus
von weiteren 7.800 Stellen, nachdem bis Ende 2014 im Rahmen der
ersten Einsparwelle 2011 bereits 8.700 Arbeitsplatze  gestri-
chen wurden. Osram-Chef Wolfgang Dehen zeigte sich Uberrascht
Uber den schnellen Riickgang bei traditionellen Produkten. Grund
fir den Einbruch im Bereich der traditionellen Allgemeinbeleuch-
tung ist die rasante Verdrangung von Leuchtstoffréhren und Ener-
giesparlampen durch LED-Produkte, weshalb das Unternehmen mit
neuen Wettbewerbern konkurriert und verschiedene Restrukturie-
rungsmalnahmen einleiten musste. Damit, dass der technologische
Wandel auf dem Lichtmarkt sich so schnell vollzieht, hatte das Os-
ram Management nicht gerechnet.'®

Alle Menschen, mit denen ein Unternehmen agiert und interagiert, ge-
horen einer Gesellschaft an, weshalb das Unternehmen selbst auch ab-
héngig von allgemeinen Einflissen der gesellschaftlichen Umwelt
ist."” Diese umfasst beispielsweise die Bevélkerungsstruktur, das Bil-
dungswesen sowie kulturelle, ethnische und religiose Werte und Ein-
stellungen.'** Solche Faktoren beeinflussen unter anderem die Arbeits-
moral der Mitarbeiter und die Einstellungen der Kunden zu den Produk-
tionsverfahren und Produkten.™” Verandern sich Werte einer Gesell-
schaft, muss sich das Unternehmen auf diesen Wandel einstellen.™

Beispiele aus der Praxis zeigen, dass einige Unternehmen erst ler-
nen mussten, die ethischen Werte der Gesellschaft bei ihren strategi-
schen Entscheidungen zu berticksichtigen. So erlitten die Tankstellen
der Shell AG nach der Ankiindigung im Jahr 1995, die ausgediente
(")Iplattform ,.Brent Spar* in der Nordsee versenken zu wollen, deut-
liche Umsatzeinbuf3en von bis zu 30 Prozent in Folge von Konsu-
mentenboykotten. AngestoBen wurde der Boykott von Greenpeace,
spater sprachen sich auch Politiker gegen die Versenkung aus und
die offentliche Umweltschutzdebatte war in den Massenmedien pra-
sent. Shell erkannte erst sehr spéat, dass ein Handeln entgegen ge-
sellschaftlicher Erwartungen den Unternehmenserfolg gefahrden
kann. SchlieRlich beugte sich das Unternehmen dem Druck der Of-
fentlichkeit und beschloss eine mehrere Millionen teure Fremd-
vergabe der Entsorgung der Olplattform. Ein weiteres Beispiel, in
dem Unternehmen durch ein Handeln entgegen der gesellschaftli-
chen Moralvorstellungen weitreichend von Konsumenten boykottiert
wurde, ist der Unterwaschehersteller Triumph. Das Unternehmen
schloss 2002 nach dem Vorwurf, die brutale Militarjunta zu stiitzen,
ein Werk in Myanmar. Im Jahr 2005 ergab eine Studie des US-
Marktforschungsinstituts GMI unter 15.500 Verbrauchern aus uber

199 ygl. Presseartikel Augsburger Allgemeine (2014); Der Tagesspiegel (2014);
Die Welt (2014a)

119 ygl. Hungenberg (2008), S. 94.

1 ygl. Hungenberg (2008), S. 97.

2 ygl. Hungenberg (2008), S. 95.

3 ygl. Hungenberg (2008), S. 433.
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17 Landern, dass mehr als ein Drittel der weltweiten Konsumenten
mindestens eine Marke boykottiert, was in den meisten Féallen auf
unethisches Handeln der Unternehmen zurtickzufiihren war.***

Der letzte Teilbereich der globalen Unternehmensumwelt ist die 6kolo-
gische Umwelt. Diese umfasst alle Einflussfaktoren der natirlichen
Umwelt wie den Standort des Unternehmens, die Verfligbarkeit von
natiirlichen Ressourcen oder Emissionen." In der Analyse sollen dko-
logische Entwicklungen, Erwartungen und Verpflichtungen im Vorder-
grund stehen, die nicht nur im Hinblick auf Risiken relevant sind, son-
dern einem Unternehmen auch Chancen wie die Option zur Vermark-
tung neuer Produkte bieten. Die Gesellschaft erwartet immer mehr eine
Okologisch nachhaltige Unternehmenspolitik, womit eine Integration
Okologischer Belange in die strategische Planung Voraussetzung zur
Sicherung der Erfolgspotenziale geworden ist."*®

Der 2014 veroffentlichte ,,Global Water Report* der Londoner Non-
Profit-Organisation CDP verdeutlicht die Relevanz 6kologischer
Fragestellungen fiir erfolgreiche Unternehmen. Von den 174 teil-
nehmenden Unternehmen, die zu den nach Marktkapitalisierung 500
groRten Unternehmen im FTSE Global 500 Equity Index gehdren,
gaben mehr als zwei Drittel an, dass sie sich mit dem Risiko der
Wasserknappheit auseinander setzen missen, um potenziell negative
Auswirkungen der Rohstoffknappheit auf die Geschaftstatigkeit zu
verhindern. Coca Cola investierte demnach gemeinsam mit seinen
Abflllern bereits mehr als 2 Milliarden US-Dollar in die Reduktion
des Wasserverbrauchs und die Verbesserung der Wasserqualitét.
Trotzdem musste eine Abflllanlage in Indien auf Druck der lokalen
Behorden 2014 zeitweise geschlossen werden, weil Coca Cola flr
seine Produktion zu viel Grundwasser entnahm. Dem Unternehmen
wurde auferlegt, das Absinken des Grundwasserspiegels zu behe-
ben.*’

Das Ziel der Analyse der globalen Unternehmensumwelt besteht darin,
wichtige Trends bei den Einflussfaktoren aller Teilbereiche zu erken-
nen.'*® Dabei ist jedoch nicht fiir jede strategische Entscheidung jeder
Einflussfaktor gleich entscheidend. Welche Einflussgréfien relevant ist
héngt immer vom jeweiligen Entscheidungsfall ab, weshalb die Um-
weltanalyse systematisch anhand einer Checkliste erfolgen sollte.™*
Aulerdem sollten nur die Faktoren in die Analyse einflielen, die sich
direkt auf die Kosten und Erlése, Erfolgspotenziale und Entwicklungs-
trends des Unternehmens auswirken kénnen.'” Aus dieser Betrachtung

4 vgl. Presseartikel KoInische Rundschau (2005); Sommer (0.J.); Zeit Online
(0.J.).

> ygl. Hungenberg (2008), S. 96.

11 ygl. Steinmann/Schreydgg (2000), S.167.

"7 vgl. Presseartikel Carbon Disclosure Project (2014); Deutsche Welle
(2014); Zeit Online (2014)

'8 ygl. Hungenberg (2008), S. 96.

9 ygl. Hungenberg (2008), S. 97.

20 ygl. Jung et al. (2011), S. 296.
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lasst sich gemeinsam mit den Faktoren auf Meso- und Mikroebene ab-
leiten, welche Chancen ein Unternehmen im Wettbewerb hat und wel-
chen Risiken es ausgesetzt ist.'*!

3.2.2 Kernfragen zur Frahindikation

Auf Basis der Charakteristika der Makroebene sowie der Vorgehens-
weise der globalen Umweltanalyse wurden unter Einbezug bestehender
Literatur verschiedene Kernfragen identifiziert, die Hinweise auf dro-
hende oder bereits bestehende strategische Risiken im Unternehmen
geben. In der Checkliste wurden die Risiken dabei gemal ihrer Risiko-
art mit Kurzbezeichnungen versehen (U-PR: Politisch-rechtliche Um-
weltrisiken; U-WI: wirtschaftliche/6konomische Umweltrisiken; U-T:
technologische Umweltrisiken; U-G: gesellschaftliche Umweltrisiken;
U-Oko: okologische Umweltrisiken).

Die Vielzahl potenziell auftretender Risiken erfordert jedoch eine wei-
tere Priorisierung. Schlieflich kann ein Unternehmen allein aus Kapazi-
tatsgriinden nicht fur jedes denkbare Risiko unabhéngig von dessen
Auftretenswahrscheinlichkeit und Gefahrdungspotenzial Gegenmal-
nahmen entwickeln. In einem ersten Schritt ist daher die grundsatzliche
Gefahr einzuschatzen, ob die in den Kernfragen beinhalteten Risiken
auftreten konnten. Wird die jeweilige Frage mit ,ja* beantwortet, mis-
sen zur Vorbereitung der Entwicklung von RisikomanagementmaR-
nahmen zusétzlich die Wahrscheinlichkeit des Risikoeintritts sowie die
Bedrohung der Arbeitsplatzsicherheit im Unternehmen durch den Risi-
koeintritt bewertet werden. Dabei wird aus Ubersichtlichkeitsgriinden
empfohlen, diese Beurteilung anhand der Auspragungen ,,gering“, ,,mit-
tel* und ,,hoch* vorzunehmen. Wie mit diesen bewerteten Risiken um-
zugehen ist, wird in Kapitel 4 detailliert vorgestellt. Wird die Kernfrage
mit ,,nein“ beantwortet, handelt es sich nicht um ein Risiko, das weite-
rer Betrachtung bedarf.

Hervorzuheben ist, dass diese Einschatzung nicht von den Arbeitneh-
mervertretern alleine vorgenommen werden muss. Haufig fehlen ihnen
die notwendigen Informationen, um Auftrittswahrscheinlichkeit und
Geféhrdungspotenzial der Risiken bewerten zu kénnen. Vielmehr soll-
ten die Arbeitnehmervertreter versuchen, die relevanten Informationen
aus verschiedenen Quellen und mit Hilfe der folgenden Checkliste zu
beschaffen. Dazu gehdren Fachabteilungen und Management des Un-
ternehmens ebenso wie der Einbezug externer Expertise (wirtschaftliche
Sachverstandige oder Gewerkschaften).

Die Checkliste hat aufgrund der Vielzahl an denkbaren unternehmens-
spezifischen Einflussen keinen Anspruch auf Vollstandigkeit und sollte
bei Bedarf von den Arbeitnehmervertretern um weitere fir das Unter-
nehmen relevante Risiken ergénzt werden.

2L ygl. Jung et al. (2011), S. 297.
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Risiko-

bezeich- Besteht grundsatzlich die Gefahr, dass...
nung

...der Gesetzgeber neue Vorschriften erlésst, die sich auf unsere Erfolgspotenziale
auswirken konnten (z.B. Umweltschutz- oder Patentrichtlinien, Mindestlohn,
U-PR1 Steuerergesetze etc.)?
U-PR2 ...fur unser Unternehmen wichtige Subventionen wegfallen?

U-PR3 ...In Landern, in denen wir aktiv sind, die politische Stabilitat bedroht ist?
...in fir uns relevanten Landern Veranderungen in den Zoll- oder
U-PR4 Einfuhrbestimmungen drohen?
...der Staat Devisenkontrollen einfiihrt und es damit bei uns zu Problemen in der
U-PR5  Geewinnruckfihrung kommt?
...neue Staatsallianzen gebildet werden oder aus bestehenden Allianzen
U-PR6 ausgetreten wird?

U-WIi1 ...sich das Wirtschaftswachstum in relevanten Landern verschlechtert?
U-Wi2 ...sich Wechselkurse relevanter Wahrungen zu unserem Nachteil entwickeln?
U-WI3 ...der pivate Konsum in relevanten Landern sinkt?
U-Wi4 ...Sich die Inflationsrate und damit das Preisniveau zu unserem Nachteil entwickelt?
U-WI5 ...die Lohnkosten in fir uns relevanten Landern ansteigen?
U-W16 ...in fur uns relevanten Landern eine Finanz- oder Wirtschaftskrise droht?
U-WI7 ...die Zinsentwicklung flr uns nachteilig verlauft?
U-WiI8 ...sich die Investitionen in fir uns wichtigen Sektoren negativ entwickeln?
U-WI9 ...sich die Wachstumsrate in unserer Branche negativ entwickelt?

...sich technologische Innovationen etablieren, die zur Gefahr fur die Nutzung
U-T1 unserer aktuellen Produkte werden?

...sich technologische Innovationen etablieren, die eine Ubertragung von
Produktionsfunktionen von Mensch auf Maschine bis hin zur Vollautomatisierung
U-T2 bewirken kénnen?

...die Basistechnologien unseres Unternehmens durch neue

U-T3 Schrittmachertechnologien verdrangt werden?

...es zu Veranderungen bei konkurrierenden Technologien kommt, die unsere
u-T4 eigenen Technologien gefahrden?

...Sich die Werte und Einstellungen der Gesellschaft verédndern (z.B. 6kologische
U-G1 Werte) und damit die Nachfrage nach unseren Produkten sinkt?

...sich ein wandelnder Lebensstil der Bevdlkerung nachteilig auf die Nachfrage
U-G2 nach unseren Produkten auswirkt?

...Sich neue moralische Verhaltensnormen entwickeln, die sich negativ auf die
U-G3 Nachfrage nach unseren Produkten auswirken?

...sich die Bevolkerungsstruktur in fur uns relevanten Gebieten veréndert und sich
U-G4 auf die Nachfrage nach unseren Produkten auswirkt?

...Sich eine Veranderung der Bevdlkerungsentwicklung nachteilig auf die Nachfrage
U-G5 nach unseren Produkten auswirkt?

...sich die Veranderungen in der geografischen Verteilung der Bevélkerung auf
U-G6 unser Unternehmen negativ auswirken?

...Sich ein veréndertes Mobilitatsverhalten in der Gesellschaft nachteilig auf die
U-G7 Nachfrage nach unseren Produkten auswirkt?
U-Okol ...es zu Engpassen bei fiir uns wichtigen Ressourcen und Rohstoffen kommt?
U-Oko2 ...sich der Klimawandel auf unser Unternehmen auswirkt?
U-Oko3 ...es an Standorten unseres Unternehmens zu Umweltkatastrophen kommt?
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3.3 Risiken auf Mesoebene

3.3.1 Analyse der Branchenstruktur

Das Ziel der Analyse der Branchenstruktur besteht darin, die Attraktivi-
tat, Struktur und Dynamik der Branchen, in denen ein Unternehmen
tatig ist, aufzudecken.'” In der Literatur existieren verschiedene Me-
thoden zur Branchenanalyse, das wohl bekannteste ist das Modell der
Branchenstruktur nach Porter.** Damit lasst sich die Wettbewerbs-
situation in den Branchen, in denen sich ein Unternehmen befindet,
analysieren um daraus die Attraktivitat einer Branche fir das Unter-
nehmen abzuleiten. Diese Attraktivitat, gemessen am Gewinnpotenzial,
ergibt sich aus den folgenden funf Einflussgréfien der Branchenstruktur,
auch als ,,Five Forces” bezeichnet: Branchenwettbewerb, potenzielle
Konkurrenten, Abnehmer, Lieferanten und Ersatzprodukte (vgl. Abb.
5).124

Abbildung 5: Branchenstrukturmodell nach Porter

potenzielle
Konkurrenten

Bedrohung durch
potenzielle
Konkurrenten
Marktmacht

Branchenwettbewerb der Abnehmer
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Marktmacht Wettbewerbern
der Lieferanten
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Bedrohung durch
Ersatzprodukte

Ersatzprodukte

Vgl. Hungenberg (2008), S. 102; Porter (2008), S. 36.”

Ein Unternehmen muss sich durch seine Wettbewerbsstrategie so posi-
tionieren, dass die Triebkrafte keine Gefahr darstellen oder sie im bes-
ten Fall durch das Unternehmen zum eigenen Vorteil beeinflusst wer-
den kénnen.'” Die verschiedenen Komponenten der Branchenstruktur
beinhalten wiederum verschiedene Faktoren, die sich in ihrer Gesamt-

122 ygl. Jung et al. (2011), S. 299.

123 ygl. Porter (2008).

124 ygl. Hungenberg (2008), S. 101 f.
125 ygl. Porter (2008), S. 35 f.
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heit auf die Wettbewerbssituation des Unternehmens auswirken.'*® Da-
bei sind die jeweils starksten Krafte ausschlaggebend fir die Strategie-
formulierung.””’” Zu beachten ist, dass Branchenstrukturanalyse nach
Porter einen eher statischen Charakter hat, in Branchen mit sich stark
verédndernden Wettbewerbsbedingungen sind zusatzliche Analysen zur
Branchendynamik zu empfehlen.*”®

Im Folgenden werden die Wettbewerbstriebkrafte als Grundlage zur
Identifikation von Risikofaktoren kurz charaktersiert.

Bedrohung durch potenzielle Konkurrenten

Im Allgemeinen fuhrt das Hinzukommen neuer Unternehmen in einen
Markt aufgrund einer Erhéhung der Angebotsmenge zu einer Absen-
kung des Preisniveaus, was sich negativ auf die Rentabilitat der beste-
henden Unternehmen auswirkt. Die Gefahr der Bedrohung durch poten-
zielle Konkurrenten ist abhéngig von der Existenz von Markteintritts-
barrieren wie GroRenvorteilen (economies of scale), Produktdifferen-
zierung, einem hohen Kapitalbedarf (z.B. fur F&E, Werbung etc.) beim
Markteintritt, hohen Umstellungskosten der Kunden beim Anbieter-
wechsel, die Bindung an Vertriebskandle und gréfenunabhéngigen
Kostenvorteilen wie staatlichen Beschrankungen oder Subventionen.*”
Neben der Existenz von Markteintrittsbarrieren sind auch die von po-
tenziellen Konkurrenten erwarteten Reaktionen etablierter Unternehmen
auf einen Markteintritt ausschlaggebend fur die Entscheidung fiir oder
gegen einen Markteintritt."* Die Existenz von Markteintrittsbarrieren in
der Branche flihrt dazu, dass weniger Beschaftigungsrisiken i.w.S. vor-
liegen, da die Existenz des Unternehmens nicht durch neue Konkurrenz
bedroht wird. Ein Wegfall von Markteintrittsbarrieren muss daher frih-
zeitig erkannt werden

Ein aktuelles Beispiel fiir die Bedrohung durch potenzielle Konkur-
renten bietet das geplante transatlantische Freihandelsabkommen
TTIP. Zwar werden sich von der Einfihrung des Abkommens
Wachstum und Arbeitsplatze in der EU versprochen, der Abbau
nichttarifarer Handelshemmnisse ist jedoch gleichzeitig ein Abbau
von Eintrittsbarrieren in den transatlantischen Markt. Gerade der
birokratische Aufwand und die hohen administrativen Kosten stellen
bisher vor allem fir kleinere Unternehmen Markteintrittsbarrieren
dar, deren Wegfall zu einer Veranderung im Branchenwettbewerb
filhren kann.™"

125 ygl. Hungenberg (2008), S. 102; Porter (2008), S. 35 f.

127 ygl. Porter (2008), S. 39.

128 ygl. Welge/Al-Laham (2012), S. 309 ff.; Porter (2008), S. 39 ff.
129 ygl. Hungenberg (2008), S. 103; Porter (2008), S. 39.

B0 ygl. Porter (2008), S. 47.

BLygl. Presseartikel IP (2014)
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Marktmacht der Lieferanten

Besteht eine hohe Macht der Lieferanten in der Branche, konnen diese
zum einen hohere Preise fur ihre Produkte durchsetzen, was den poten-
ziellen Gewinn des Unternehmens negativ beeintréchtigt. Zum anderen
kann es zur Lieferung einer schlechteren Qualitét fuhren, was wiederum
die Qualitat des Endproduktes im eigenen Unternehmen beeintréchtigt
und damit ebenfalls das Gewinnpotenzial verringert."*” Eine Lieferan-
tengruppe hat nach Porter eine starke Verhandlungsmacht, wenn fol-
gende Bedingungen erfillt sind:**

o Die Lieferantengruppe ist starker konzentriert als die Branche,
weshalb sie einen groReren Einfluss auf Preis, Qualitat und Lie-
ferbedingungen hat.

o Fir die Produkte der Lieferanten existieren keine Ersatzprodukte.

o Die Branche ist als Kunde fiir den Lieferanten relativ unwichtig,
weshalb die Lieferanten wenig Energie in die Aufrechterhaltung
der Beziehung zu den Abnehmern stecken.

e Das Produkt des Lieferanten ist ein wichtiger Bestandteil fur das
Produkt der Abnehmer.

o Die Vorprodukte der Lieferanten sind stark differenziert oder es
bestehen hohe Umstellungskosten bei den Abnehmern, weshalb
sich Ersatzprodukte von anderen Lieferanten schwieriger be-
schaffen lassen.

o Die Lieferanten kénnen glaubhaft mit Vorwartsintegration dro-
hen, wéhrend die Abnehmer nicht mit Ruckwartsintegration dro-
hen kdnnen.

Die Abhéngigkeit von Lieferanten bedeutet jedoch nicht nur eine Sen-
kung der Profitabilitat, sondern stellt im schlimmsten Fall auch ein Ri-
siko fur die Beschaftigung im Unternehmen dar. Dies wére beispiels-
weise der Fall, wenn ein Lieferant durch Konkurs wegfallt und auf ein
deutlich teureres Ersatzprodukt zuriickgegriffen werden muss oder auf
dem Markt gar keine Alternative fiir das Vorprodukt besteht.

Der Fall Airbus bestatigt eindrucksvoll die Abhangigkeit eines Un-
ternehmens von seinen Lieferanten. Um die drohende Insolvenz ei-
nes seiner wichtigsten Zulieferer zu verhindern, Gbernahm Airbus
2014 60% am spanischen Flugzeugteilehersteller Alestis. Bereits im
Vorfeld hatte Airbus Hilfe durch den Einsatz von Produktionsexper-

2 vgl. Hungenberg (2008), S. 103; Porter (2008), S. 62.
33 ygl. Porter (2008), S. 63 f.
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ten und die Besetzung des Geschéftsfiihrerpostens mit eigenem Per-
sonal geleistet. Verschiedene MafRnahmen zur Rettung von Schlis-
sellieferanten hatte Airbus bereits in der Vergangenheit mehrfach

ergriffen, um eigene Produktionsausfélle zu vermeiden.

134

Marktmacht der Abnehmer

Das stetige Verlangen der Abnehmer nach einem gunstigeren Preis,
hoherer Qualitat oder besseren Leistungen fiihrt dazu, dass Wettbewer-
ber gegeneinander ausgespielt werden und die Rentabilitat der Branche
leidet.**® Eine hohe Marktmacht der Abnehmer besteht nach Porter,

wenn folgende Bedingungen erfiillt sin

d 136

Die Abnehmergruppe ist konzentriert oder hat einen hohen Anteil
an den Gesamtumsétzen der Anbieter, weshalb eine gewisse Ab-
héngigkeit der Anbieter besteht.

Die Produkte der Branche machen einen groRen Teil am Gesamt-
budget der Abnehmergruppe aus, weshalb die Abnehmer preis-
empfindlich sind.

Die Produkte in der Branche sind standardisiert oder nicht diffe-
renziert, wodurch die Abnehmer immer Alternativen zu ihren be-
stehenden Lieferanten finden werden.

Die Umstellungskosten der Abnehmer sind niedrig, was eine
Bindung an den Lieferanten verhindert.

Die Gewinne der Abnehmer sind niedrig, weshalb sie ihre Ein-
kaufskosten senken massen.

Die Abnehmer koénnen glaubhaft mit Rickwartsintegration dro-
hen, wahrend der Lieferant selbst keine VVorwartsintegration an-
drohen kann.

Das Produkt der Branche hat keinen Einfluss auf die Qualitét des
Endproduktes der Abnehmer, weshalb die Preisempfindlichkeit
der Abnehmer hoher ist als bei qualitatsrelevanten VVorprodukten.

Die Abnehmer sind umfassend ber Nachfrage, aktuelle Markt-
preise und Kosten der Lieferanten informiert und kénnen damit in
den Verhandlungen giinstige Preise durchsetzen.

Ein Unternehmen sollte seine Abnehmerauswahl so gestalten, dass die

Marktmacht der Abnehmer méglichst gering ist.

137

B4 vgl. Presseartikel Die Welt (2014b).
35 ygl. Porter (2008), S. 59.

3% ygl. Porter (2008), S. 59 ff.

57 vgl. Porter (2008), S. 62.
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Das Unternehmen Apple bietet ein Beispiel fir eine hohe Abneh-
mermacht. 2014 meldete der Saphirglashersteller und Apple-Zuliefe-
rer GT Advanced (berraschend Insolvenz an. Eine Vertraulichkeits-
vereinbarung zwischen den Parteien fuhrte dazu, dass sich GT Ad-
vanced Details Uber die Ursache der Liquiditatskrise zunéchst selbst
im eigenen Gerichtsverfahren nicht &ulRern durfte, um eine Strafe in
Hohe von 50 Millionen Dollar zu vermeiden. Kritik &ul3erte das Un-
ternehmen jedoch an den harten Vertragen mit Apple. Aufgrund der
eingeschrénkten Informationen flhrten einige Experten die Insovenz
darauf zurlck, dass GT Advanced nicht féahig war die vereinbarte
Menge an Saphirglas zu produzieren, wahrend andere Insider die
Entscheidung Apples, Saphirglas nicht im iPhone 6 zu verwenden,
als ausschlaggebend einschatzten. GT Advanced und Apple trennten
sich schlieBlich einvernehmlich voneinander. Auch wenn die Ursa-
che der Insolvenz in eigenen Fehlentscheidungen von GT Advanced
begrindet sein kann, verdeutlicht der Fall doch den hohen Anteil
Apples als Abnehmer an der Unternehmenstatigkeit seines Zuliefe-
rers. Apple hatte den Aufbau des Werks von GT Advanced mitfinan-
ziert, eine Zahlung von (ber 100 Millionen Dollar jedoch aufgrund
der Nichteinhaltung von Vertragsvorgaben zuriickgehalten.™*

Bedrohung durch Ersatzprodukte

Ersatzprodukte aus anderen Branchen, die die gleiche Funktion erfiillen
wie das Branchenprodukt, sind ein stdndiges Risiko fiir Unternehmen.
Geféhrlich sind vor allem Substitute, deren Preis-Leistungs-Verhaltnis
besser ist als das eigene Produkt und deren Hersteller hohe Gewinne
erzielen. Ein Unternehmen muss entscheiden, ob es versucht das Substi-
tut zu verdrangen oder die Existenz der Ersatzprodukte in die Unter-
nehmensstrategie einbezieht.”* Die Identifikation von Ersatzprodukten
ist dabei nicht trivial, da nicht nur die Kernfunktion betrachtet werden
muss, sondern auch die Erfullung eines weiteren oder engeren Funkti-
onsbereiches méglich ist."*

Ein Unternehmen, das durch ein Ersatzprodukt unter Druck gesetzt
wird und dessen Existenz in die Unternehmensstrategie einbezieht,
ist die Deutsche Bahn durch die Einfuhrung von Fernbussen. Hier
werden auch die Interdependenzen zwischen den verschiedenen Ana-
lyseebenen deutlich, da die Einflhrung des Fernbusses letztlich auf
einen Wegfall rechtlicher Markteintrittsbarrieren im Jahr 2013 zu-

38 vgl. Presseartikel Wirtschafts Blatt (2014); Die Welt (2015); Focus Online
(2014).

9 ygl. Porter (2008), S. 58 f.

Y0 vgl. Porter (2014), S. 357 ff.
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riickzufithren ist und damit auf einer Anderung in der politisch-
rechtlichen Unternehmensumwelt basiert."*!

Rivalitat der Wettbewerber

Unternehmen sind in einigen Branchen wechselseitig abhangig vonei-
nander. Manahmen eines Unternehmens fiihren dann zu Gegenmal3-
nahmen der Konkurrenz, was sich in verschiedenen Formen von Rivali-
tat dulert (z.B. Preiskdmpfe, Werbeschlachten, Einflihrung verbesserter
Zusatzdienstleistungen etc.). Eine Eskalation dieser Rivalitat kann in
letzter Folge negative Konsequenzen fiir alle Wettbewerber haben.'*
Intensive Rivalitit unter den Wettbewerbern resultiert aus strukturellen
Faktoren wie dem Vorhandensein von vielen oder gleich ausgestatteten
Wettbewerbern, einem langsamen Branchenwachstum, hohen Fix- und
Lagerkosten, fehlender Produktdifferenzierung, geringen Umstellungs-
kosten beim Kunden, groBen Kapazitatserweiterungen, heterogenen
Wetthewerbern, hohen strategischen Einsatzen einzelner Unternehmen
oder hohen Austrittsbarrieren.***

Ein Beispiel fiir negative Konsequenzen eines hohen Wettbewerbs in
der Branche bietet der Mobilfunkmarkt. Im Jahr 2007 kindigte 02
den Abbau mehrerer Hundert Arbeitsplatze in Deutschland an und
begriindete dies mit dem massiven Preiskampf im Markt, den vor al-
lem E-Plus mit deinen Billigmarken gestartet hatte. Auch die ande-
ren Mobilfunkanbieter mussten ihre Kosten damals drastisch sen-
ken.'*

Fur ein ausfiihrliches Beispiel einer Branchenstrukturanalyse nach Por-
ter wird auf Siaw/Yu'® verwiesen. Die Autoren untersuchen den Ein-
fluss des Internets auf die Bankenbranche und nutzen dazu Porters Five
Forces.

3.3.2 Kernfragen zur Frihindikation

Bei der Entwicklung von Kernfragen zur ldentifikation strategischer
Risiken auf Mesoebene wurde die Klassifizierung nach Porter uber-
nommen und um Einflussfaktoren erganzt, die sich nicht nur auf die
Struktur der Branche beziehen, sondern beispielsweise auch auf die
Merkmale einzelner Lieferanten oder Konkurrenten.

Ein Beispiel dafir, dass auch die Entwicklungen bei der Konkurrenz
beriicksichtigt werden mussen, bietet die Begrindung eines geplan-
ten Stellenabbaus von Kai-Uwe Ricke als Chef der Deutschen Tele-
kom im Jahr 2005. Da die Konkurrenz damals Prozesse ins Ausland

T vgl. Presseartikel Handelsblatt (2015).
¥ vgl. Porter (2008), S. 51.

* vgl. Porter (2008), S. 52 ff.

Y4 ygl. Presseartikel PC Welt (2007).

Y5 ygl. Siaw/Yu (2004).
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verlagert hatte und dadurch billiger wurde, sah sich Ricke gezwun-
gen diese Strategie nachzuahmen, um ahnlich gute Kostenstrukturen
wie der Wettbewerb zu erreichen. Eine friihe Identifikation solcher
Entwicklungen bei Konkurrenzunternehmen bildet damit flr Arbeit-
nehmervertreter eine gute Grundlage zur Friherkennung von Be-
schaftigungsrisiken.*®

Neben der Struktur der Branche ist es erforderlich, zusatzlich aktuelle
Entwicklungen in der Branche zu betrachten. Wird in Fachzeitschrif-
ten dartber diskutiert, dass grofiere BetriebsgroRen notwendig sind,
kann eine Fusion zwischen verschiedenen Marktpartnern die Folge sein.
Solche Umwandlungen sind jedoch h&ufig mit Betriebsédnderungen
verbunden, beispielsweise durch die Zusammen- oder Stilllegung ein-
zelner Betriebsteile.™’

Auch die Abweichung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen des Unter-
nehmens von denen der Gesamtbranche kann ein Anzeichen fir mittel-
und langfristige Betriebsédnderungen zur Sicherung der Wettbewerbsfa-
higkeit sein."”® Ein solches kennzahlenbasiertes Risikomanagement ist
nicht Gegenstand des vorliegenden Arbeitspapiers, sollte jedoch von
den Arbeitnehmervertretern auch im Hinblick auf strategische Beschaf-
tigungsrisiken nicht ganzlich ignoriert werden. So ist es moglich, dass
eine aktuelle Abweichung von den durchschnittlichen Branchenwerten
langfristig zu Mafinahmen mit Beschaftigungsrelevanz fiihrt, auch wenn
kurzfristig kein Handlungsdruck besteht.**® Aus diesem Grund wird die
Frage nach der Abweichung von wirtschaftlichen Unternehmenskenn-
zahlen vom Branchendurchschnitt in den Fragenkatalog der Mesoebene
integriert, ohne im Einzelnen auf relevante Kennzahlen einzugehen.
Hier sei auf die einschlégige betriebswirtschaftliche Literatur verwie-
sen.™

Aus diesen Uberlegungen ergeben sich die folgenden Kernfragen zur
Identifikation strategischer Risiken auf Mesoebene. Dazu gehdren Lie-
ferantenrisiken (LR), Abnehmerrisiken (AR), Ersatzproduktrisiken
(EPR), Konkurrenzrisiken (KR), Rivalitatsrisiken (RR) sowie sonstige
branchenbezogene Risiken (BR). Aufgrund der Vielzahl an potenziellen
Einflussfaktoren mussen diese jeweils unternehmensspezifisch erganzt
werden, beispielsweise um Entwicklungen bei Wettbewerbern.

15 ygl. Presseartikel RP Online (2005).
YT ygl. Géritz et al. (2012), S. 138.

Y8 ygl. Géritz et al. (2012), S. 138.

Y9 ygl. Géritz et al. (2012), S. 139.
B0ygl. z.B. PreiRler (2008).
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Risiko-

bezeich- Besteht grundsatzlich die Gefahr, dass...
nung
LR1 ...es nur wenige Lieferanten gibt, die unsere Vorprodukte liefern kbnnen?
LR2 ...die Lieferanten eine Vorwartsintegration androhen?
...die Produkte der Lieferanten so differenziert sind, dass ein Lieferantenwechsel
LR3 nicht oder nur sehr schwer méglich ist?

...ein fur uns wichtiger Lieferant in seiner Existenz bedroht ist, beispielsweise durch
LR4 Liquiditatsengpéasse?

LR5 ...es bei unseren Lieferanten zu Lieferengpassen kommt?
...unsere Lieferanten so starke Preissteigerungen durchsetzen, dass wir einen
LR6 Wechsel vollziehen missen?
AR1 ...wichtige Abnehmer in der Wertschdpfungskette riickwarts integrieren?
AR2 ...wichtige Abnehmer zur Konkurrenz wechseln?
AR3 ...keine neuen Abnehmer mehr dazu gewonnen werden kénnen?

...neue Angebote unseres Unternehmens von den Abnehmern nicht angenommen
AR4 werden?
...wir notwendige Preissteigerungen nicht durchsetzen kénnen, weil unsere

AR5 Produkte einen grof3en Teil am Einkaufsbudget der Abnehmer ausmachen?

...unsere Abnehmer die Preise unserer Produkte bis auf Grenzkostenniveau
ARG driicken, da wir unwiderruflich spezifische Vorleistungen erbracht haben?
AR7 ...unsere Abnehmer unsere Produkte boykottieren?

...sich das Preis-Leistungs-Verhaltnis bestehender Ersatzprodukte am Markt zu
EPR1 unseren Ungunsten verbessert?

EPR2 ...neue Substitutionsprodukte am Markt auftauchen?

EPR3 ...die Substitutionsneigung unserer Abnehmer steigt?

EPR4 ...die Umstellungskosten hin zu Ersatzprodukten sinken?

KR1 ...neue Konkurrenz im Markt auftaucht?

KR2 ...bestehende Markteintrittsbarrieren wegfallen?

KR3 ...die zunehmende Konkurrenz unseren Preis drickt?

KR4 ...bei der Konkurrenz Prozesse ins Ausland verlagert werden?
KR5 ...die Konkurrenz ihre Kosten massiv senkt?

KR6 ...ein Stellenabbau bei der Konkurrenz droht?

...unsere Konkurrenten strategische Veranderungen (Expansion, organisatorische
Veranderungen, Erweiterung des Produktportfolios, vertikale Integration etc.)

KR7 vornehmen, die sich auf uns auswirken?
KR8 ...Konkurrenten aus unserer Branche austreten?
KR9 ...mehrere unserer Konkurrenten fusionieren?

...Iim Fall negativer Branchenentwicklungen unsere Konkurrenten eine bessere
KR10 Wettbewerbsposition und daher gréRere Uberlebenschancen haben als wir?
RR1 ...sich der Preiskampf in unserer Branche verstarkt?
RR2 ...die Rivalitat mit unseren Wettbewerbern eskaliert?
RR3 ...sich das Branchenwachstum verlangsamt?

...in unserer Branche deutliche Uberschusskapazitaten aufgebaut werden und
RR4 damit durch hohe Fix- und Lagerkosten Preissenkungsphasen drohen?

...sich eine fehlende Produktdifferenzierung oder geringe Umstellungskosten der

RR5 Kunden zu einem Preiskampf zwischen den Wettbewerbern entwickeln kénnen?
RR6 ...eine heterogene Struktur von Wettbewerbern in der Branche besteht?

...die Austrittsbarrieren aus unserer Branche steigen und damit unrentable
RR7 Unternehmen zu Uberlebenstaktiken gezwungen werden?

...sich aktuelle negative Entwicklungen in der Branche auch auf unser
BR1 Unternehmen auswirken?

...unsere wirtschaftlichen Kennzahlen negativ von denen des
BR2 Branchendurchschnitts abweichen?
BR3 ...sich innerhalb der Branche strategische Gruppen bilden, die uns gefahrden?
BR4 ...sich die erfordelrichen BetriebsgréRen in unserer Branche andern?
BR5 ...unsere Branche generell gefahrdet ist?
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3.4 Risiken auf Mikroebene

3.4.1 Analyse auf Unternehmensebene

Zahlreiche meist auf den ersten Blick nicht ersichtliche Faktoren und
Vorgénge auf Unternehmensebene kdnnen mittel- bis langfristig zu
wirtschaftlichen Problemen bzw. Schieflagen mit Geféhrdungspotenzial
fir die Arbeitsplatzsicherheit fiihren. Dazu gehdren neben allgemeinen
Merkmalen der Unternehmenstatigkeit wie Schwéchen in der Produkti-
onstechnik oder ineffizienten Organisationsstrukturen auch MaRnahmen
des Managements, die auf den ersten Blick vorteilhaft fir die Beleg-
schaft erscheinen. So ist beispielsweise der Einsatz von Unternehmens-
beratern eine Folge ungeldster Probleme im Unternehmen und fihrt im
Rahmen der vorgeschlagenen Losungsansatze zu Verdnderungen, die
mit nachteiligen Folgen fiir die Arbeitnehmer verbunden sein konnen.
Auch die Einstellung neuer Mitarbeiter im Organisationsbereich kann
ein Zeichen fur geplante Umstrukturierungen sein. Nicht zuletzt sind
Veranderungen in der Eigentlimerstruktur, personelle Wechsel in der
Unternehmensfiihrung oder Anderungen in der Unternehmensorganisa-
tion als Warnsignale fur Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat zu se-
hen. "

Um solche Faktoren mdglichst vollstdndig und frihzeitig zu erkennen,
bedarf es einer systematischen Analyse des Unternehmens. Dazu bietet
es sich zunéchst an, die einzelnen Aktivitdten des Unternehmens und
ihre Wechselwirkungen untereinander hinsichtlich ihrer Kostenstruktu-
ren und Beitrdge zum Unternehmenswert zu untersuchen. Ein geeigne-
tes Instrumentarium dazu stellt Porter mit der Wertkettenanalyse zur
Verfugung. Ziel ist es Quellen von Wettbewerbsvorteilen zu identifizie-
ren.”” Umgekehrt bietet sich diese Methode daher auch an, um syste-
matisch Wettbewerbsnachteile und Risiken in einzelnen Unternehmens-
aktivitaten aufzudecken.

Vereinfacht gesagt dient die Wertkette dazu, alle Tatigkeiten im Unter-
nehmen, die fiir Design, Herstellung, Vertrieb und Auslieferung der
Produkte anfallen oder unterstiitzend zum Unternehmenserfolg beitra-
gen, auf einen Blick darzustellen um ihren Beitrag zur Wertschopfung
des Unternehmens sichtbar zu machen.'*® Der Gesamtwert der Wertket-
te setzt sich nach Porter aus einzelnen Wertaktivitaten und der Gewinn-
spanne zusammen.™* Die Wertaktivitdten umfassen alle Tatigkeiten im

Blygl. Goritz et al. (2012), S. 154 ff.

152 ygl. Porter (2014), S. 61 ff.

153 ygl. Schneider (2002), S. 76.

5% Unter dem Begriff des Wertes versteht Porter den Gesamtertrag der Produk-
te, der flr eine gewinnbringende Tatigkeit Uiber den dabei entstehenden Kosten
liegen sollte, was sich in der Gewinnspanne wiederspiegelt (vgl. Porter 2014,
S. 66).
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Unternehmen und lassen sich in primére und unterstiitzende Aktivitaten
einteilen (vgl. Abb. 6)."*

Abbildung 6: Wertkette nach Porter

unterstiitzende Aktivitaten

Unternehmensinfrastruktur \

Persdnalwirtschaft

Technologieentwicklung

Beschaffung

Eingangs- | Operatio-| Marketing | Ausgangs-| Kunden-
logistik nen & Vertrieb | logistik dienst

priméare Aktivitaten

Vgl. Porter (2014), S. 64.

Priméare Aktivitaten umfassen alle Tatigkeiten, die direkt mit der Her-
stellung und dem Verkauf der Produkte zusammenhangen. Dazu geho-
ren die Eingangslogistik (Weg, wie die Materialien ins Unternehmen
gebracht werden, z.B. Materialtransport, Lagerhaltung, Bestandskon-
trolle), Operationen bei der Herstellung des Produktes (Téatigkeiten bei
der Verarbeitung der Materialien zu Produkten, z.B. Verpackung, Mon-
tage, Instandhaltung), die Ausgangslogistik (Té&tigkeiten zum Versand
der Produkte, z.B. Lagerung der Produkte, Transport, Auftragsabwick-
lung), Marketing und Vertrieb (z.B. Werbung, Verkaufsforderung,
Wahl der Vertriebswege) und Kundendienst (Betreuung der Produkte
im Bereich After Sales, z.B. Installation, Reparaturen, Ersatzteilliefe-
rungen). Je nach Branche haben die verschiedenen Aktivitaten eine
unterschiedliche Bedeutung fiir die Sicherung des Unternehmenser-
folgs.'*®

Unterstitzende Aktivitaten sichern einen optimalen Ablauf der pri-
maren Aktivitaten durch die Versorgung mit notwendigen Inputs, Tech-
nologie, menschlichen Ressourcen und weiterer Unternehmensinfra-
struktur. Die Beschaffung umfasst die Funktion des Einkaufs fir alle
Wertaktivitdten von Materialien tber Dienstleistungen fir den Marke-
tingbereich bis hin zur Beauftragung von Steuerberatern. Aktivitaten

55 ygl. Porter (2014), S. 66.
% ygl. Porter (2014), S. 67 ff.; Schneider (2002), S. 76 f.
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der Technologieentwicklung dienen der Verbesserung von Produkten
und Verfahren, beispielsweise durch die Entwicklung der Verfahrens-
technik oder des Informationssystems. Im Rahmen der Personalwirt-
schaft werden die Humanressourcen im Unternehmen gesteuert. Dazu
gehoren beispielsweise Rekrutierung, Weiterbildung oder die Bezah-
lung des Personals. Die Unternehmensinfrastruktur umfasst alle weite-
ren globalen Aktivitdten wie die Geschéftsfihrung, Finanzen, Rech-
nungswesen, Qualitatskontrollen oder Rechtsfragen. Wahrend die Un-
ternehmensinfrastruktur in der Regel die ganze Wertkette tragt, konnen
die anderen unterstiitzenden Aktivitaten sowohl einzelne priméare Akti-
vitaten als auch die gesamte Wertkette unterstiitzen."’

Zur Bildung der Wertkette mussen alle Funktionen des Unternehmens
in ihre Einzelaktivitdten unterteilt werden, also Beispielsweise das Mar-
keting in Werbung, Verkaufsforderung und AuBendienst.™® Aus der
systematischen Analyse der Wertkette lassen sich Aktivitaten identifi-
zieren, die durch negative Kostenstrukturen potenzielle Beschafti-
gungsrisiken i.w.S. darstellen. So kdnnen beispielsweise hohe Kosten
im Kundendienst fiir Ersatzteillieferungen ein Zeichen fir eine man-
gelnde Produktqualitat sein, was sich langfristig negativ auf den Unter-
nehmenserfolg auswirken kann.

Anhand der Wertkette lassen sich nun Aktivitatenschwerpunkte, Ver-
knlipfungen und Verflechtungen sowie Kosten- und Differenzierungs-
schwerpunkte ermitteln.”*® Durch die Identifikation von Kernkompe-
tenzen, also erfolgskritischen Ressourcen und Fahigkeiten des Unter-
nehmens,*® in den verschiedenen Aktivititen der Wertkette kénnen
gleichzeitig Risikofaktoren aufgedeckt werden, die diese bedrohen.
Kernkompetenzen kennzeichnen sich durch ihren hohen Wert fir den
Kunden, ihre schwierige Imitierbarkeit und Substituierbarkeit sowie
ihre Ubertragbarkeit auf mehrere Bereiche.'®" Gelingt es einem Wett-
bewerber, die Kernkompetenzen eines Unternehmens zu imitieren, kann
dies eine nachhaltige Bedrohung der Erfolgspotenziale des Unterneh-
mens bedeuten.

Eine Analyse der Wertketten der Wettbewerber zum Vergleich mit dem
eigenen Unternehmen ist im Rahmen einer Konkurrenzanalyse auf der
Mesoebene hilfreich (vgl. S. 24).'%

Eine weitere Mdglichkeit zur Aufdeckung von Risikopotenzialen bietet
die Einordnung des Unternehmens im Rahmen der Portfolio-Methode.
Obwohl sie haufig zur Strategieentwicklung eingesetzt werden, kdnnen
Portfolios auch in der strategischen Analysephase zum Einsatz kom-

BT vgl. Porter (2014), S. 67 ff.

58 ygl. Porter (2014), S. 75 ff.

59 ygl. fir eine ausfiihrliche Beschreibung Welge/Al-Laham (2012), S. 368;
Porter (2014), S. 95 ff.

190 ygl. Hungenberg (2008), S. 147.

151 ygl. Hungenberg (2008), S. 147 ff.

162 ygl. Welge/Al-Laham (2012), S. 401.
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men.*® Dabei werden die einzelnen Geschéftsfelder des Unternehmens
anhand ihrer Attraktivitat sowie ihrer Starken bewertet.*®*

Das bekannteste Portfoliokonzept ist das Marktwachstums-Markt-
anteils-Portfolio der Boston Consulting Group (kurz: BCG Portfolio).
Auf Basis der Annahme, dass der relative Marktanteil als Ausdruck der
Wetthewerbsstarke eines Geschéaftsfelds dient, kann mittels BCG-
Matrix die strategische Situation der einzelnen Geschéaftsfelder eines
Unternehmens analysiert werden.'® In Abbildung 7 wird die Einord-
nung der strategischen Geschéftsfelder eines Unternehmens in die
BCG-Matrix exemplarisch dargestelit.

Abbildung 7: BCG-Portfolio

Marktwachstum

|
Question Marks | Stars
I
5 Gewinn: | Gewinn:
2 null oder negativ | hoch
Strategie: I Strategie:
ausbauen oder abstoflen | halten und ausbauen
I
|
—— —— —— — — — — — — — | ____________
T
|
Poor Dogs | Cash Cows
I
Gewinn: I Gewinn:
niedrig, null oder negativ | hoch
o
= Strategie: I Strategie:
,g abstollen : halten und ernten
|
|
niedrig hoch relativer Marktanteil

Eigene Darstellung basierend auf Jung et al. (2011), S. 332; Hungenberg (2008), S.
475.

,,Question Marks* sind Wachstums- Geschéftsfelder in Méarkten mit
einem hohen Marktwachstum und zeichnen sich durch einen niedrigen
relativen Marktanteil aus. Ob sie sich im Wettbewerb durchsetzen kon-
nen, ist unklar. ,,Stars* haben in Markten mit hohem Marktwachstum
einen hohen Marktanteil erreicht und sind im besten Fall Marktfuhrer.
,,Cash Cows* haben eine gute Marktposition, allerdings in stagnieren-
den Mérkten oder Mérkten mit sehr geringem Wachstum. Sie erwirt-
schaften Finanzmitteliberschiisse fur andere Zwecke. ,,Poor Dogs*
konnen kaum mehr zum Erfolg des Unternehmens beitragen, eine Des-
investition ist empfehlenswert. Ein Unternehmen sollte im Idealfall

153 ygl. Jung et al. (2011), S. 330.
164 ygl. Hungenberg (2008), S. 470.
165 ygl. Hungenberg (2008), S. 472 f.
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sowohl Uber junge und risikoreiche als auch Uber reife, risikoarme Ge-
schaftsfelder verfiigen.™®

Die vorgestellten Methoden dienen exemplarisch als Grundlage zur
Ableitung von Kernfragen zur Identifikation strategischer Risiken auf
Ebene des Gesamtunternehmens. Zusatzlich existieren zahlreiche weite-
re Instrumente, deren Anwendung die Aufdeckung weiterer Risikofak-
toren ermdglicht. Dazu gehdren alternative Portfoliomethoden (Markt-
attraktivitats-Geschéaftsstarken-Portfolio, Produktlebenszyklus-
Wettbewerbspositions-Portfolio, Lénderportfolios) oder verschiedene
finanzielle Analysen.'®’

3.4.2 Analyse auf Geschaftsfeldebene

Die Analyse auf Geschéftsfeldebene dient dazu, Starken und Schwaé-
chen einzelner Geschéftsfelder zu identifizieren und damit potenzielle
Risikobereiche aufzudecken. Dabei sind die Ergebnisse nicht als abso-
lute GrolRen zu verstehen, sondern muissen immer in Relation zu den
Ergebnissen der Analyse auf Mesoebene gesetzt werden. Eine poten-
zielle Stérke ist demnach nur dann eine Starke, wenn sie einen Vorteil
in Bezug auf die kritischen Erfolgsfaktoren der Branche oder der Kon-
kurrenten darstellt."®

Zur Analyse von Starken und Schwachen im Unternehmen existieren
verschiedene Ansétze. Klassische Ansatze fiihren die Analyse in Bezug
auf die Funktionsbereiche oder das bestehende Produktprogramm
durch. Wertorientierte Ansatze beziehen die Betrachtung der Stirken
und Schwachen auf die Wertkette oder das Geschaftssystem eines Un-
ternehmens. Ressourcen- und kompetenzorientierte Ansatze bewerten
die Starken und Schwachen anhand einer Analyse der Fahigkeiten, Res-
sourcen und Kernkompetenzen des Unternehmens.*

Da diese Analysen sehr unternehmensspezifisch sind und spezielle
Angaben zur Vorgehensweise kaum méglich sind,"” wird sich an dieser
Stelle auf eine kurze Darstellung einer produktlebenszyklusorientierten
Starken-Schwéchen-Analyse beschrankt. Diese bietet fur das vorliegen-
de Arbeitspapier relevante Ansatzpunkte zur ldentifikation von strategi-
schen Risiken. Die Vorgehensweise ist den klassischen Ansdtzen zuzu-
ordnen, fir die wert- und ressourcenorientierten Ansatze, deren Basis in
Kapitel 3.4.1  bereits in Teilen erdrtert wurde, wird auf die einschla-
gige Literatur verwiesen.™™

Eine Starken-Schwéchen-Analyse auf Basis des Produktlebenszyklus-
konzeptes'’? bietet die Méglichkeit Defizite in der Produkt- und Pro-

1% ygl. Hungenberg (2008), S. 473 f.; Jung et al. (2011), S. 332.

187 ygl. Hungenberg (2008), S.438 ff. und 476 ff.

1% ygl. Jung et al. (2011), S. 313.

199 ygl. Welge/Al-Laham (2012), S 353 f.

% ygl. Jung et al. (2011), S. 313.

% ygl. z.B. Welge/Al-Laham (2012), S. 360 ff.; Jung et. al (2011), S. 313 ff.
72 Auf eine Ausfithrung dieses Konzeptes wird an dieser Stelle verzichtet.
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grammpolitik aufzudecken. So sollten ausscheidende Produkte in der
Degenerationsphase beispielsweise rechtzeitig durch die Einfiihrung
neuer Produkte am Markt kompensiert werden. Unternehmen sollten ein
Produktprogramm, das moglichst breit ber den Lebenszyklus verteilt
ist, anstreben.

Ein weiterer Vorteil der Lebenszyklusbetrachtung besteht darin, Schwa-
chen in den Funktionsbereichen des Unternehmens zu identifizieren.
Die Anforderungen an die Funktionsbereiche variieren je nach Lebens-
zyklusphase der Produkte. So sollte in der Reifephase von Produkten
bereits Uberlegt werden, wie die gebundenen Herstellkapazitaten wei-
terhin eingesetzt werden kénnen (z.B. fir Folgeprodukte). Im Bereich
Forschung und Entwicklung muss bei Produkten in der Reifephase ein
Augenmerk auf die Entwicklung von Varianten zur Produktdifferenzie-
rung gelegt werden, wéhrend in der Einfihrungsphase der Fokus auf der
Beseitigung von Schwachen des Produktes liegt.*"®

Zur relativen Bewertung der identifizierten Schwéchen bestehen drei
Mdglichkeiten. Erstens ist ein Wettbewerbsvergleich mit direkten Kon-
kurrenten denkbar. Zweitens kann ein Benchmarking mit fuhrenden
Unternehmen anderer Branchen durchgeflhrt werden. Drittens ist es
moglich, die identifizierten Stirken und Schwéchen mit den Anforde-
rungen der Kunden zu vergleichen.'

Die Ausfiihrungen machen deutlich, dass die Analyse von Stérken und
Schwéchen im Unternehmen sehr vielschichtig ist und die Beriicksich-
tigung zahlreicher Aspekte erfordert. Die Instrumente im vorliegenden
Arbeitspapier sollen Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat Hinweise
geben, nach welchen Kriterien Risiken identifiziert werden kdnnen.
Eine Durchfiihrung aller Analyseverfahren ist jedoch nicht zweckma-
RBig, vielmehr sollen je nach spezifischen Gegebenheiten im Unterneh-
men passende Verfahren ausgewéhlt werden. Eine Analyse auf Mikro-
ebene ist fur Arbeitnehmervertreter im Betriebsrat denkbar, unter Um-
stdnden auch unter Zuhilfenahme von externer Expertise (wirtschaftli-
che Sachverstandige, Gewerkschaften). Arbeitnehmervertreter im Auf-
sichtsrat sollten die Informationen direkt vom Unternehmen beschaffen,
wofir die im folgenden Kapitel vorgestellten Kernfragen eine gute
Grundlage bilden.

AbschlieBend wird darauf hingewiesen, dass auch Starken des Unter-
nehmens strategische Risikofaktoren darstellen kénnen. So ist ein
rasantes Wachstum in einem Geschaftsfeld generell als Stérke einzu-
ordnen, kann aber in einem Kontrollverlust des Managements resultie-
ren, vor allem wenn das Unternehmen in verschiedenen Landern agiert.
Auch eine charismatische Fiihrungskraft ist zundchst ein positiver As-
pekt im Unternehmen, kann aber dazu flihren, dass sich alle weiteren
leitenden Mitarbeiter dieser Fuhrungskraft unterordnen und auch dann

3 vgl. Welge/Al-Laham (2012), S. 357 ff.
% vgl. Welge/Al-Laham (2012), S. 400 ff.
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keinen Widerspruch gegen ihre Entscheidungen vorbringen, wenn es
objektiv angebracht ist.*"”

3.4.3 Kernfragen zur Frihindikation

Eine Vorgabe von unternehmensbezogenen Analysemethoden zur Iden-
tifikation von Kernfragen zur Risikoidentifikation ist fiir diese Ebene
besonders schwierig'’®, da die Analyse immer unter Beriicksichtigung
der Branchenmerkmale und der spezifischen Unternehmenscharakteris-
tika erfolgen muss. Aus diesem Grund sind die folgenden Kernfragen
unternehmensspezifisch anzupassen.

Die Einteilung der Risiken auf Mikroebene erfolgt in Anlehnung an die
Klassifizierung von Krisenursachen nach Hauschildt et al. in manage-
mentbezogene Risiken, institutionelle Risiken, erfolgswirtschaftliche
Risiken und finanzwirtschaftliche Risiken."”” Managementbezogene
Risiken umfassen alle Risiken, die in der Zusammensetzung, den per-
sonlichen Eigenschaften sowie dem Fihrungsstil des Managements
liegen. Institutionelle Risiken beinhalten Risiken aus Strategie, Organi-
sation, Planungs- und Kontrollsystem sowie Personalwesen. Unter er-
folgswirtschaftlichen Risiken werden Risiken im Absatz- und Produkti-
onsbereich, in der Beschaffung und Logistik sowie in den Bereichen
Investition und Innovation subsummiert. Finanzwirtschaftliche Risiken
umfassen Risiken in der Zusammensetzung von Eigen- und Fremdkapi-
tal. Die Kennzeichnung der Kernfragen erfolgt gemal? dem Schema in
Abbildung 8.

Abbildung 8: Kennzeichnung strategischer Risiken i.w.S. auf Mikroebene

Risiken i.w.S. auf
Mikroebene

Management- Institutionelle Erfolgswirtschaft- Finanzwirtschaft-

Risiken MR Risiken IR liche Risiken ER liche Risiken FR
Strategie IR-S Absatz ER-A Eigenkapital FR-E
Organisation IR-O Investition/ F&E ER-I Fremdkapital FR-F
Planungs- und Produktion ER-P

Kontrollsystem IR-PK Beschaffung und
Personal IR-P Logistik ER-B

Eigene Darstellung basierend auf Hauschildt et al. (2006), S. 11.

> ygl. Crandall et al. (2010), S. 74
7% ygl. Jung et al. (2011), S. 313.
Y ygl. Hauschildt et al. (2006), S. 11.

Mitbestimmungsférderung | Referat Wirtschaft | September 2015 | www.boeckler.de 45



B wicntig| Info

Mehrere wissenschaftliche Studien im
Bereich der Krisenforschung identifizie-
ren Managementfehler als die hdufigsten
Ursachen von Unternehmenskrisen!

Auf den ersten Blick scheinen finanzwirtschaftliche und erfolgswirt-
schaftliche Risiken im vorliegenden Arbeitspapier eine untergeordnete
Rolle zu spielen, da sie eigentlich als Indikatoren fiir Ertrags-und Liqui-
ditatskrisen fungieren und demnach nicht als strategische Risiken ein-
zuordnen sind. Dazu gehoren beispielsweise negative Entwicklungen in
Rentabilitdtskennzahlen. Einige erfolgs- und finanzwirtschaftliche Ent-
wicklungen im Unternehmen treten aber bereits relativ friih vor der
operativen Krise als Indikatoren fiir Strategiekrisen auf.'’® Dazu geho-
ren beispielsweise eine hohe Zinsbelastung oder eine Uberschatzung
der stillen Riicklagen. Solche Faktoren werden bei der Analyse strategi-
scher Beschaftigungsrisiken berticksichtigt, da sie sich in spéteren Pha-
sen negativ auf den Unternehmenserfolg und damit die Beschéftigungs-
situation auswirken konnen.

Mehrere wissenschaftliche Studien im Bereich der Krisenforschung
deuten darauf hin, dass Managementfehler die h&ufigste Ursache von
Unternehmenskrisen sind."”® Ein alleiniges Zuriickfiihren aller denkba-
ren Krisenursachen auf Defizite in der Reaktion des Managements auf
Entwicklungen im Unternehmen oder in der Unternehmensumwelt wird
jedoch von einigen Autoren aufgrund der Multilokalitat und —kausalitét
von Unternehmenskrisen als zu einseitig kritisiert."*® Im vorliegenden
Arbeitspapier werden Merkmale der Unternehmensfiihrung daher als
eine Risikoform auf Mikroebene in die Analyse einbezogen, in ihrer
Relevanz jedoch den anderen Risikoarten gleichgestellt.

Da Hauschildt et al. auf eine Trennung endogener Risiken auf Mikro-
ebene und exogener Risiken auf Meso- und Makroebene verzichten und
auflerdem auch operative Krisenursachen auffihren, wurden in die
Kernfragen zur Identifikation von Risiken auf Mikroebene nur die rele-
vanten Risikofaktoren aufgenommen und um weitere Faktoren ergénzt,
die sich aus der Unternehmensanalyse ergeben.

178 ygl. Hauschildt et al. (2006), S. 8.

9 ygl. Hauschildt et al. (2006), S. 16; Zirener (2005), S. 262; Krys-
tek/Moldenhauer (2007), S. 51.

180 ygl. Krystek/Moldenhauer (2007), S. 51; ThieRen (2014), S. 38 f.
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Risiko-

bezeich- Besteht grundsatzlich die Gefahr, dass...
nung
MR1 ...die Fluktuation in Management steigt?
MR2 ...es in der Unternehmensfuhrung zu relevanten Streitigkeiten kommt?
MR3 ...eine Nachfolgeplanung im Unternehmen fehlt?
MR4 ...der Fuhrungsstil unserer Fllhrungskréfte unangemessen ist?
MR5 ...das Management zu entscheidungsschwach ist?
MR6 ...das Management Angst vor Veranderungen hat?
MR7 ...ein Eigentimerwechsel droht?
MR8 ...es im Management eine charismatische Flhrungskraft gibt, der sich alle anderen unterordnen?
MR9 ...sich fehlende ethische Werte des Managements negativ auf das Unternehmen auswirken?
MR10 ...das Management tberheblich gegeniiber Experten- und Drittmeinungen ist?
MR11 ...das Management zu stark an friiher erfolgreichen Konzepten festhalt?
MR12 ...die Fuhrungskréfte zu wenige Kontrollen im Unternehmen durchfiihren?
IR-S1 ...unser Unternehmen nur (noch) in einem Geschéftsfeld tatig ist?
IR-S2 ...unser Unternehmen ist in einem wichtigen Geschéftsfeld nicht Marktfuhrer ist?
IR-S3 ...sich unsere Produkte nicht oder nur wenig vom Angebot der Konkurrenz abheben?
IR-S4 ...ein Leitbild und eine Vision im Unternehmen fehlen?
IR-S5 ...keine strategische Zielformulierung erfolgt?
IR-S6 ...wirProbleme durch unsere Standortwahl bekommen?
IR-S7 ...Unternehmensberater beauftragt werden?
IR-S8 ...an strategischen Geschaftsfelder mit Verlusten aus traditionellen Griinden festgehalten wird?

...sich wichtige Geschaftsfelder in einer kritischen Wachstumsschwelle mit hohem Wachtumspotenzial, aber
IR-S9 verschlechterter Wachstums- und Rentabilitatsposition befinden?

...sich wichtige Geschéftsfelder in einer Alterkrise befinden, also das Wachstum in diesen Bereichen nicht mehr
IR-S10  angestrebt wird?

IR-S11  ...ein Geschéftsfeld rasant wachst und damit die Gefahr eines Kontrollverlustes besteht?

IR-S12 ...Kernkompetenzen des Unternehmens wegfallen?

IR-S13  ...unser Marktanteil zu gering ist?

IR-S14  ...wir unter unseren Geschaftsfeldern zu viele "Poor Dogs" haben, die keine Gewinne abwerfen?
IR-S15  ...uns "Cash Cows" zur Erwirtschaftung von Finanzmittelliberschussen fehlen?

IR-S16  ...unser BCG-Portfolio unausgewogen ist?

IR-S17  ...unser Produktprogramm hinsichtlich der Lebenszyklusphasen der einzelnen Produkte unausgewogen ist?
IR-S18 ...wir zu schnell extern expandieren?

IR-S19  ...wir Leerkapazitaten aufbauen?

IR-0O1 ...wir Uber- oder unterorganisiert sind?

IR-02 ...Veranderungen in der Aufbau- und Ablauforganisaiton geplant sind?

IR-03 ...wir unsere Orgnisation zu wenig an neue Gegebenheiten anpassen?

IR-PK1  ...unsere Verwaltung insgesamt ineffizient ist?

IR-PK2 ...unsere Projektplanung mangelhaft ist?

IR-PK3  ...es uns an einer integrierten Finanzplanung fehit?

IR-PK4  ...unsere Informations- und Kommunikationstechnik unzureichend ist?

IR-P1 ...die Fluktuation in der Belegschaft ansteigt?

IR-P2 ...die Personalkosten ansteigen?

IR-P3 ...wir einen Uberbestand an Personal haben?

IR-P4 ...In der Organisationsabteilung neue Mitarbeiter eingestellt werden?

...wir zu schlecht qualifizierte Mitarbeiter im Unternehmen haben und damit Produkte und Prozesse nicht optimal
IR-P5 gestaltet sind?

IR-P6 ...die Personalplanung mangelhaft ist?

IR-P7 ...notwendige Personaleinsparungen nicht durchgefiihrt werden?
ER-Al ...die Kundenzufriedenheit sinkt?

ER-A2 ...die Anzahl der Reklamationen steigt?

ER-A3 ...die Auftragseingange sinken?

ER-A4 ...Kunden immer gréBere Produktrabatte erhalten?

ER-A5 ...wir zu stark von Grof3kunden abhéngig sind?

ER-A6 ...unser Vertrieb mangelhaft ist?

ER-I1 ...wichtige Patente auslaufen und Wettbewerber so die Chance zur Nachahmung haben?
ER-I12 ...wir weniger neue Produkte entwickeln?

ER-I3 ...geplante Investitionen verschoben werden?

...die Produkte in einem Geschaftsfeld so neuartig und einzigartig sind, dass spatere Defekte nicht ausgeschlossen
ER-14 werden konnen?

ER-I5 ...Fehlprojekte einen hohen Anteil an unseren Entwicklungsprojekten ausmachen?
ER-16 ...der Anteil der F&E-Ausgaben am Umsatz zuriickgeht?

ER-17 ...unsere F&E-Prozesse mangelhaft sind?

ER-P1 ...die Qualitat unserer Produkte sinkt?

ER-P2 ...Liefertermine nicht mehr eingehalten werden kénnen?
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Risiko-

bezeich- Besteht grundsatzlich die Gefahr, dass...
nung

ER-P3 ...sich die Lagerbestéande erhthen?

ER-P4 ...unser Produktportfolio veraltet ist?

ER-P5 ... Teile der Produktion unterausgelastet sind?

...In unserer Produktion Unfélle aufgrund unzureichender Sicherheitsstandards auftreten, die sich negativ auf das
ER-P6 Unternehmensimage auswirken?

ER-B1 ...wir zu schlechte Beschaffungspreise erzielen, beispielsweise weil wir zu klein sind?
ER-B2 ...die Materialkosten stark steigen?

ER-B3 ...logistische Probleme auftreten?

FR-E1 ...unsere Eigenkapitalquote langfristig zu gering ist?

FR-E2 ...wir unsere stillen Riicklagen Uberschéatzen?

FR-F1 ...unsere Zinsbelastung kunftig zu hoch ist?

ER-I1 ...wichtige Patente auslaufen und Wettbewerber so die Chance zur Nachahmung haben?
ER-12 ...wir weniger neue Produkte entwickeln?

ER-13 ...geplante Investitionen verschoben werden?

...die Produkte in einem Geschéftsfeld so neuartig und einzigartig sind, dass spatere Defekte nicht ausgeschlossen
ER-14 werden kénnen?

ER-I5 ...Fehlprojekte einen hohen Anteil an unseren Entwicklungsprojekten ausmachen?
ER-16 ...der Anteil der F&E-Ausgaben am Umsatz zuriickgeht?

ER-17 ...unsere F&E-Prozesse mangelhaft sind?

ER-P1 ...die Qualitat unserer Produkte sinkt?

ER-P2 ...Liefertermine nicht mehr eingehalten werden kénnen?

ER-P3 ...sich die Lagerbestande erhéhen?

ER-P4 ...unser Produktportfolio veraltet ist?

ER-P5 ... Teile der Produktion unterausgelastet sind?

...in unserer Produktion Unféalle aufgrund unzureichender Sicherheitsstandards auftreten, die sich negativ auf das
ER-P6 Unternehmensimage auswirken?

ER-B1 ...wir zu schlechte Beschaffungspreise erzielen, beispielsweise weil wir zu klein sind?
ER-B2 ...die Materialkosten stark steigen?

ER-B3 ...logistische Probleme auftreten?

FR-E1 ...unsere Eigenkapitalquote langfristig zu gering ist?

FR-E2 ...wir unsere stillen Riicklagen tUberschéatzen?

FR-F1 ...unsere Zinsbelastung kiinftig zu hoch ist?
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Kernaussage 1

Durch die Etablierung eines Fruherken-
nungssystems konnen auf Basis der
aufgedeckten Risikofaktoren rechtzeitig
Gegenmallnahmen abgeleitet werden.
Dabei stehen verschiedene Instrumente
zur Verfugung, um schwache Signale im
Umfeld des Unternehmens zu erkennen
und damit Risiken vor deren Eintreten zu
identifizieren.

Kernaussage 2

Ausgangspunkt fuor das Ableiten von
Gegenmallnahmen ist die Einordnung
der Risiken in eine Risikomatrix. Ziel ist
es dabei alle Formen drohender Beschéf-
tigungsrisiken nach deren Eintrittswahr-
scheinlichkeit und ihrer Auswirkung auf
die Beschéftigung im Unternehmen zu
systematisieren. Damit ist es moglich die
Risiken zu erkennen, die die groRte
Gefahr fur die Arbeitnehmer darstellen.

4.1 Umgang mit strategischen Risiken

Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass es auf allen betrachte-
ten Ebenen Faktoren gibt, die die Erfolgsfaktoren des Unternehmens
beeinflussen und sich damit potenziell auf die Beschéaftigungssituation
im Unternehmen auswirken konnen. Problematisch ist hierbei jedoch
die Vielzahl der unterschiedlichen Risiken. In diesem Kapitel sollen
daher Ansatzpunkte gegeben werden, wie Arbeitnehmervertreter in
Aufsichtsraten solche Risiken friihzeitig erkennen kénnen und wie sie
durch das Aufzeigen von Handlungsbedarf und -alternativen ein fehler-
haftes Risikomanagement im Unternehmen erkennen und thematisieren
koénnen.

Grundlage fir ein effizientes Risikomanagement ist dabei immer eine
erfolgreiche Fruherkennung der Risikofaktoren. Mit der friihzeitigen
Erkennung drohender Unternehmenskrisen durch die Identifikation von
Risikofaktoren beschaftigt sich die Literatur bereits seit Anfang der
70er Jahre des letzten Jahrhunderts. Wéhrend anfangs der Fokus auf
einer operativen Frihwarnung anhand von Kennzahlen und Hochrech-
nungen bestand, war es spater mittels ebenfalls operativer, aber indika-
torbasierter Friherkennungssysteme maoglich, neben Bedrohungen auch
Chancen fir das Unternehmen zu erkennen. Zur friihzeitigen Identifika-
tion strategischer Beschaftigungsrisiken bietet es sich jedoch an, auf die
strategischen Frilherkennungssysteme™" der dritten Generation zuriick-
zugreifen.'® Sie ermdglichen neben der Identifikation von Chancen und
Risiken im Unternehmensumfeld auch ein systematisches Ableiten von
Gegenmalnahmen.*®

Strategische Friiherkennung ist im Gegensatz zu operativer Risikoiden-
tifikation gesamtunternehmensbezogen, hat einen qualitativen Charak-
ter und nutzt vielfaltige Umweltvariablen zum Aufdecken potenzieller
Trendumbriiche und Diskontinuitéten. Dies ermdglicht im Vergleich zu
operativer Friherkennung einen Zeitgewinn bei der Entwicklung von
GegenmaRnahmen.®

Die Entwicklung strategischer Friiherkennungssysteme geht auf das
Konzept der schwachen Signale nach Ansoff'® zuriick. Demnach

181 ygl. fur eine Abgrenzung der Begriffe Frithwarnung, Friiherkennung und
Frihaufklarung Krystek/Moldenhauer (2007), S. 98 ff.; Krystek/Miiller-
Stewens (1993), S. 19 ff.

182 ygl. Krystek/Moldenhauer (2007), S. 98 ff.; Krystek/Miiller-Stewens
(1993), S. 19 ff.

183 ygl. Krystek/Moldenhauer (2007), S. 124.

84ygl. Krystek/Moldenhauer (2007), S. 117 ff.; Krystek/Miiller-Stewens
(2006), S. 175 ff.

85 vgl. Ansoff (1976).
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kiindigen sich Diskontinuitdten, also Briiche bisher kontinuierlicher
Entwicklungen, durch unstrukturierte Informationen in Form schwacher
Signale an. Eine friihzeitige und vollstdndige Erfassung dieser Signale
ermdglicht somit eine Vorhersage potenzieller Risiken.'® Ansoffs
Uberlegungen wurden bei zahlreichen Weiterentwicklungen strategi-
scher Friiherkennungssysteme beriicksichtigt.*®’

In der Literatur bestehen verschiedene, im Aufbau ahnliche Vorge-
hensbeschreibungen zur Durchfuhrung strategischer Friiherken-
nung.”®® Im Folgenden wird zur Erkennung strategischer Beschéfti-
gungsrisiken auf den praxisbezogenen Ablaufplan vom Battelle-Institut
zuriickgegriffen.’® Abbildung 9 verdeutlicht die Vorgehensweise in
Hinblick auf Beschaftigungsrisiken.

Die erste Stufe der strategischen Friiherkennung ist die signalorientier-
te Umweltanalyse, welche zur Identifikation von Beschéftigungsrisiken
leicht modifiziert wird. Anstelle einer Konzentration auf eine Identifika-
tion schwacher Signale in der Umwelt, wird zusétzlich eine Analyse
von Indikatoren auf Mikroebene vorgeschlagen. Das VVorgehen geht mit
der aktuellen Diskussion einer Verknupfung strategischer und operati-
ver Elemente im Rahmen der Friiherkennung konform.'*® Diese Phase
entspricht damit den Inhalten in Kapitel 3. Ziel ist es, bestehende Signa-
le zu orten und deren Ursachen und potenzielle Wirkungen der denkba-
ren Szenarien in Bezug auf die Beschéftigungssituation im Unterneh-
men zu diagnostizieren.'*

AnschlieBend werden die Ergebnisse der Analyse mit den Annahmen
strategischer Planungsentscheidungen verglichen. In Hinblick auf
Beschaftigungsrisiken sollte hier einerseits eine Riickkopplung der Sig-
nale mit den Prémissen der strategischen Planung im Unternehmen
erfolgen und andererseits ein Abgleich mit den risikobasierten Zielen
der Arbeitnehmervertreter vorgenommen werden.

In der dritten Stufe der Friiherkennung wird die Dringlichkeit der Ri-
siken bewertet. Bei einer fehlenden Relevanz der aufgedeckten Risiken
wird der Prozess hier abgebrochen und eventuell wieder bei Phase 1
gestartet.”*” Diese Stufe bildet die Grundlage fiir die Entwicklung von
Gegenmalinahmen und sollte daher sehr sorgfaltig durchgefiihrt wer-
den. Eine Beschreibung der moglichen VVorgehensweise bei der Risiko-
bewertung erfolgt in Kapitel 4.2.

18 ygl. Krystek/Miiller-Stewens (1993), S. 163 ff; Neumann (2004), S. 99.
187 ygl. Schulten (1995), S. 131; Neumann (2004), S. 99.

188 ygl. Krystek/Moldenhauer (2007), S. 123; Hauff (2009), S. 23 f.

189 ygl. Battelle-Institut (1980); Krystek/Moldenhauer (2007), S. 123

190 ygl. z.B. Hauff (2009), S. 28 ff.; Geiler (1995); Krystek/Moldenhauer
(2007), S. 126 f.

B ygl. Krystek/Moldenhauer (2007), S. 123; Hauff (2009), S. 24.

92 ygl. Krystek/Moldenhauer (2007), S. 123; Hauff (2009), S. 24.
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Die vierte Stufe der strategischen Friherkennung umfasst die Suche
nach strategisch relevanten Planungsalternativen,’® im vorliegenden
Fall also die Suche nach Gegenmalinahmen zur Minderung der Ein-
trittswahrscheinlichkeit des Risikos oder zur Verringerung der Folgen
fur die Beschaftigten.'*

In der letzten Stufe der Fruhaufklarung werden die identifizierten Pla-
nungsalternativen in Bezug auf ihre Wirkungen bewertet.”” Arbeit-
nehmervertreter im Aufsichtsrat sollten hier die méglichen MalRnahmen
unter Beriicksichtigung der Gesamtsituation des Unternehmens beurtei-
len und anschlieRend positiv bewertete MalRnahmen den Entscheidern
oder dem Aufsichtsrat zur Vermeidung von strategischen Risiken vor-
schlagen.

Abbildung 9: Vorgehen bei der strategischen Friherkennung von Beschéftigungs-
risiken

+ Identifikation von (schwachen) Signalen
signalorientierte Analyse + Ursachenermittiung
«  Wirkungsprognose: Erstellung von Szenarien

Vergleich zwischen den + Pramissenkontrolle
Pramissen strategischer Planung
und den Signalszenarien

Beurteilung der * Bewertung der Relevanz und Dringlichkeit

Abweichungsermittlung fiir die Beschaftigungssituation

Suche nach strategisch « Ableiten von Gegenmalnahmen zur
relevanten Alternativen Beschaftigungssicherung

Beurteilung und Entscheidung + Beurteilung der Alternativen unter
Uber strategisch relevante Beriicksichtigung der Unternehmensziele,
Alternativen Vorstellung vor Entscheidern

Eigene Darstellung, teilweise auf Basis von Krystek/Moldenhauer (2007), S. 123 f.;
Hauff (2009), S. 24 f.; Battelle-Institut (1980).

Die Herausforderung der Implementierung eines strategischen Friher-
kennungssystems besteht darin, die Ortung der Signale systematisch
durchzufiihren.’*® In Kapitel drei wurden bereits relevante Methoden
des strategischen Managements vorgestellt, die einen Rahmen zur Iden-

193 ygl. Krystek/Moldenhauer (2007), S. 124.

9% ygl. Junginger (2005), S. 195.

195 ygl. Krystek/Moldenhauer (2007), S. 124; Hauff (2009), S. 25.
19 ygl. Neumann (2004), S. 103
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Empfehlungen

Es ist grundsétzlich nicht Aufgabe der
Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat,
selbststéandig Risikofriiherkennungspro-
zesse durchzufiihren. Dies obliegt dem
Management. Dennoch wird empfohlen,
sich mit den Prozessen vertraut zu machen
und sich kritisch mit dem Thema ausei-
nander zu setzen.

tifikation von Risikofeldern bieten. Die daraus abgeleiteten Risikoindi-
katoren sind jedoch unternehmensspezifisch anzupassen und kdnnen
nur eine Fruherkennungsfunktion erfillen, wenn sie regelmaBig neu
beurteilt und um neue Risiken erganzt werden.””’ Aus diesem Grund
sollen an dieser Stelle weitere Methoden vorgestellt werden, mit denen
Risikoindikatoren identifiziert werden kénnen.

Fur Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat muss jedoch hervorgehoben
werden, dass eine selbststandige Durchfiihrung des Risikofriiherken-
nungsprozesses inklusive einer Ortung schwacher Signale'® erstens
h&ufig nicht praktikabel und zweitens grundsétzlich nicht Aufgaben des
Aufsichtsrates sind. Vielmehr sollten sie sich die Analyseergebnisse
von den relevanten Abteilungen des Unternehmens, die diese Friiher-
kennung im Allgemeinen durchfiihren, zur Verfligung stellen lassen.
Ungeachtet dessen sollten Aufsichtsrate die notwendigen Prozessschrit-
te sowie Analysemethoden kennen, um deren Durchfihrung und die
Ergebnisse kritisch hinterfragen zu kdénnen. Damit verbunden haben sie
so die Mdglichkeit, die Auswirkungen einzelner Risikoindikatoren auf
die Beschaftigungssituation zu identifizieren, mit der Geschaftsleitung
zu diskutieren und unter Umstanden vertiefende Analysen anzufordern.

Zur weiteren Erlduterung der Instrumentarien wird auf die Ausfiihrun-
gen von Neumann verwiesen.'*® An dieser Stelle soll jedoch die beson-
dere Rolle der Szenariotechnik thematisiert werden. Mittels Szenario-
Analyse ist es moglich, alternative Entwicklungen in Bezug auf die
identifizierten, mit Unsicherheit behafteten Risikofaktoren zu entwer-
fen.”” Im Rahmen eines vorgegebenen Prozessablaufs werden alterna-
tive Annahmen (ber die Entwicklung der betrachteten Einflussgréfien
aufgezeigt, beispielsweise in Form eines optimistischen, eines pessimis-
tischen und eines wahrscheinlichen Szenarios.””* Damit ist die Szena-
rio-Technik nicht nur bei der Risikoidentifikation ein geeignetes In-
strumentarium (beispielsweise zur VVorhersage von Signalen der globa-
len Unternehmensumwelt), sondern kann auch bei der Einschatzung der
Auswirkungen identifizierter Risiken auf die Beschaftigungssituation
Anwendung finden. Die Entwicklung eines Friherkennungssystems
stellt fir Arbeitnehmer eine Chance dar, drohende Beschaftigungsrisi-
ken fruhzeitig zu identifizieren.

Y7 ygl. Kirchner (2002), S. 41.

198 Nach Neumann stellen die folgenden Instrumente wichtige Hilfsmittel zur
Ortung schwacher Signale dar: Erweiterung der Portfolioanalyse um eine Un-
schérfebereichspositionierung; Delphi-Methode; Szenariotechnik; Cross-
Impact-Analyse; GAP-Analyse zur Trendextrapolation; Diskontinuitatenbefra-
gung; Trend-Linien; Kinstliche Intelligenz; Benchmarking; Balanced Score-
card; Friherkennungsbasierte Navigation (vgl. Neumann [2004], S. 103 ff).
199 ygl. Neumann (2004), S. 103 ff.

20 ygl. Jung et al. (2011), S. 306; Milller-Stewens/Lechner (2005), S. 209.

2L ygl. fiir detaillierte Ausfilhrungen zur Szenariotechnik z.B. Jung et al.
(2011), S. 306 ff.; Mdiller-Stewens/Lechner (2005), S. 209 ff.; Hungenberg
(2008), S. 182 ff.
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Empfehlungen

Eine Auseinandersetzung mit Strategieal-
ternativen bietet den Arbeitnehmervertre-

tern im Aufsichtsrat die Mdglichkeit,
Entscheidungen des Managements und
Vorlagen fur den Aufsichtsrat zu hinter-
fragen. So kénnen ggf. wichtige Impulse
zur Risikoabwehr gesetzt werden.

Wie bereits beschrieben besteht der Zweck des Friherkennungssystems
nicht nur darin, potenzielle Risiken friihzeitig zu identifizieren, sondern
auch darin, Gegenmaflnahmen zu entwickeln und Entscheidern im
Unternehmen als Planungsalternativen vorzuschlagen. Die Vielzahl der
aufgedeckten Risikofaktoren macht es jedoch unmdglich, den Auf-
sichtsrat oder die Geschéftsfihrung mit allen denkbaren Faktoren zu
konfrontieren. In Kapitel 4.2  wird daher erldutert, nach welchen Kri-
terien identifizierte Risiken naher betrachtet werden sollten. Dabei soll
jedoch nicht die Erwartung geweckt werden, dass durch eine fun-
dierte Entwicklung verschiedener MaRnahmen die Managementen-
tscheidungen tatsachlich maBgeblich beeinflusst werden kodnnen.
Dies hangt neben der Gesamtsituation auch von den handelnden Perso-
nen im Management ab. Allein eine Auseinandersetzung mit Strategie-
alternativen bietet den Arbeitnehmervertretern jedoch die Mdglichkeit,
Entscheidungen im Aufsichtsrat zu hinterfragen und ggf. wichtige Im-
pulse zu setzen.

4.2 Risiko-Matrix als Ausgangspunkt fir GegenmalRnahmen

Fir einen sinnvollen Umgang mit strategischen Risiken ist es wichtig,
dass nur wesentliche Risiken einer tiefer gehenden Betrachtung unter-
zogen werden.”” Die Grundlage fiir eine Identifikation relevanter Risi-
ken bilden die Kernfragen zur Friihindikation von Risiken auf der Mak-
ro-, Meso- und Mikroebene. Die mit ,,ja“ beantworteten Fragen sollten
nach ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung auf die Beschéf-
tigungssituation mit gering, mittel und hoch bewertet werden.

Die Bewertung kann durch eine Risikomatrix unterstitzt und visuali-
siert werden. Dieses Instrument ist im Risikomanagement zur Priorisie-
rung von Risiken weit verbreitet.”” Fiir eine bessere Ubersicht wird
empfohlen, zundchst fir jede Ebene (Makro, Meso, Mikro) eine eigene
Risikomatrix zu erstellen. Die Gestaltung der Matrix ist in Abbildung
10 dargestellt.

22 ygl. Hoffmann (2012), S. 71.
%% ygl. z.B. Cottin/Déhler (2013), S. 99; Strohmeier (2007), S. 37
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Abbildung 10: Beschéaftigungsrisiko-Matrix

Wahrscheinlichkeit des
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mittel hoch
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gering ' mittel hoch  Auswirkung auf die
Beschéftigungssituation

Eigene Darstellung

Anhand der Risikomatrix werden die durch die Kernfragen identifizier-
ten Risiken nach ihrem Geféhrdungspotenzial kategorisiert. Die in die
grinen Felder eingeordneten Risiken sind hinsichtlich ihres Scha-
densausmalies und ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit tolerierbar und soll-
ten mit geringster Prioritat weiter verfolgt werden. Die in den gelben
Feldern abgetragenen Risikofaktoren sind bereits als bedrohlicher fur
die wirtschaftliche Situation Unternehmen einzuschétzen und sollten
zumindest weiter beobachtet werden, die Diskussion von Gegenmali-
nahmen wird empfohlen. Risikofaktoren, die in den roten Feldern ein-
getragen werden, sind als (sehr) kritisch zu werten und erfordern drin-
genden Handlungsbedarf. Fir solche Risiken, deren Eintritt wahrschein-
lich und deren Bedrohung fiir die Arbeitnehmer hoch ist, sollten die
Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat demnach mit hochster Prioritét
thematisieren.

Grundlage fur das Ableiten von Gegenmalinahmen ist die Entwicklung
einer Risikostrategie.” Analog zum Risikomanagement im Unter-
nehmen sollten daher auch Arbeitnehmervertreter ihre MalRnahmen in
eine Ubergeordnete Strategie zum Umgang mit Beschaftigungsrisiken
einordnen.

Romeike/Hager unterscheiden drei verschiedene Kategorien von Malf3-
nahmen zum Umgang mit Risiken.””” Die erste Kategorie umfasst
MaRnahmen zur Verminderung oder Eliminierung negativer Risikofol-
gen durch die Absenkung der Eintrittswahrscheinlichkeit oder des

2% ygl. Junginger (2005), S. 199.
% Romeike/Hager (2013), S, 138 ff.
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Schadensausmalies. Diese praventive Risikostrategie beinhaltet eine
Gestaltung der Risikostrukturen durch aktive Risikobewaltigungsmali-
nahmen in Form von Risikovermeidung, Risikominderung und Risiko-
diversifikation. Im Fall der Risikovermeidung werden bestimmte Akti-
vitdten im Unternehmen unterlassen oder angepasst. Dies setzt die Be-
einflussbarkeit des speziellen Risikos voraus.”®

Ein Beispiel fir eine Risikovermeidung ware die Ablehnung eines
GroRauftrags oder die Einstellung eines bestimmten Produktionsverfah-
rens. Obwohl die Risikovermeidung die scheinbar beste Strategie ist um
ein drohendes Risiko zu eliminieren, besteht die Gefahr, dass mit dem
Risiko verbundene Chancen ebenfalls ausgeschlagen werden. Eine wei-
tere Moglichkeit der aktiven Risikobewaltigung ist die Risikominde-
rung. Dabei werden Risiken auf Dritte (auBer Versicherungen) verla-
gert, im Unternehmen ausgeglichen oder durch verschiedene technische
oder organisatorische MaBnahmen (z.B. Prozessoptimierung) mini-
miert. SchlieBlich kann auch eine Risikodiversifikation in Form einer
Streuung von Risiken innerhalb eines Konzerns oder durch Outsourcing
erfolgen.””’

Die zweite Kategorie von Risikosteuerungsmafnahmen beinhaltet eine
passive Risikobewadltigung im Rahmen einer korrektiven Risikopolitik
durch Vorsorge oder das Abwadlzen von Risikokonsequenzen. Dazu
gehdren Risikotransfer, Risikofinanzierung und Risikovorsorge. Die
Eintrittswahrscheinlichkeiten der Risiken wird hierbei nicht verandert.
Risikotransfer umfasst die Ubertragung der Risiken auf Dritte, bei-
spielsweise durch Haftungsausschluss, Konventionalstrafen oder dem
Abschluss von Versicherungen. Im Rahmen der Risikofinanzierung
werden Finanzmittel fir den Ausgleich eventuell auftretender Schaden
beschafft, beispielsweise aus der Auflosung stiller Reserven. Im Rah-
men der Risikovorsorge werden potenziell auftretende Risiken bereits
vor ihrem Eintritt Uber mehrere Perioden vorfinanziert, beispielsweise
durch das Bilden von Riickstellungen.?®

Die dritte und letzte Mallnahmenkategorie besteht darin, gar keine akti-
ve Risikopolitik zu betreiben sondern das Risiko als Unternehmen
selbst zu tragen.”®

Die Kenntnis dieser moglichen Optionen ermdoglicht es Arbeitnehmer-
vertretern, alternative Strategien in Bezug auf die identifizierten Be-
schaftigungsrisiken hinsichtlich ihrer Folgen fiir Unternehmen und Be-
schaftigte gegeneinander abzuwagen. Der Prozess kann und sollte durch
interne Fachabteilungen und externe Expertise (wirtschaftliche Sach-
verstandige, Gewerkschaften) unterstitzt werden.

2% ygl. Romeike/Hager (2013), S, 138 f.
27 vgl. Romeike/Hager (2013), S. 139 f.
2% ygl. Romeike/Hager (2013), S. 142 ff.
2% ygl. Romeike/Hager (2013), S. 139.
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Kernaussage 1

Nicht jeder der aufgedeckten Risikofakto-
ren fihrt auch zwangsweise zum Perso-
nalabbau im Unternehmen. Je mehr kriti-
sche Faktoren jedoch vorliegen, desto
wahrscheinlicher sind einschneidende
MaRnahmen.

Kernaussage 2

Arbeitnehmervertreter sollten im Rahmen
eines kontinuierlichen Prozesses die in
den Checklisten vorgeschlagenen Risiko-
faktoren beobachten, laufend um weitere
Entwicklungen ergénzen und die Folgen
mit der Unternehmensleitung diskutieren.

Kernaussage 3

Arbeitnehmervertreter  durfen keine
Scheu haben, eigene Analysen strate-
gischer Risikofaktoren durchzufiihren und
proaktiv im Aufsichtsrat oder vor der
Geschéaftsfuhrung Handlungsempfehlun-
gen zur Abwendung drohender Perso-
nalabbaumafinahmen vorzustellen.

Das Ziel des vorliegenden Arbeitspapiers bestand darin, Arbeitnehmer-
vertretern Hilfsmittel zur Verfugung zu stellen, mit denen strategische
Risiken im Unternehmen friihzeitig erkannt werden kénnen. Zuné&chst
wurde dazu der Risikobegriff definiert, um anschliefend eine Abgren-
zung zwischen strategischen und operativen Risiken vorzunehmen.
Unter strategische Risiken wurden solche Risiken verstanden, die lang-
fristig aufgrund von Abweichungen in den strategischen Zielen die Er-
folgspotenziale des Unternehmens negativ beeinflussen und somit zur
Gefahr fur die Arbeitsplatzsicherheit der Arbeitnehmer werden kann.
Eine néhere Betrachtung solcher Risiken hat gezeigt, dass es zur Identi-
fikation von Bedrohungen fiir Arbeitnehmern nicht ausreicht, die MaR-
nahmen des Managements zur Abwehr potenzieller Krisen zu betrach-
ten, die letztendlich in einem Personalabbau resultieren kénnen (strate-
gische Risiken i.e.S.). Vielmehr ist eine Betrachtung der den Mafnah-
men vorgelagerten Ursachen erforderlich, welche als strategische Risi-
ken i.w.S. bezeichnet wurden. Nur deren friihzeitige ldentifikation er-
moglicht ein rechtzeitiges Gegensteuern durch Arbeitnehmervertreter.

Im Rahmen der Analyse wurde der Zusammenhang zwischen strategi-
schen Risiken und allgemeinen Unternehmensrisiken aufgezeigt. Aus
diesem Grund ist auch die Betrachtung operativer Risiken, beispiels-
weise auf Basis von Jahresabschlussen und Informationen aus dem lau-
fenden Controlling relevant, um Risiken frilhzeitig zu erkennen.” Die-
se waren nicht Gegenstand der vorliegenden Betrachtungen, sollten
jedoch von Arbeitnehmervertretern als zusétzliches Mittel genutzt wer-
den, um latente Liquiditéts- und Ertragskrisen zumindest in einem fri-
hen Stadium zu erkennen.

Im Arbeitspapier wurden schlieflich auf Basis von Analysen auf ver-
schiedenen Betrachtungsebenen zahlreiche Indikatoren flr strategi-
sche Risiken i.w.S. aufgedeckt. Je mehr kritische Faktoren vorliegen,
desto wahrscheinlicher sind einschneidende MalRnahmen im Unterneh-
men.”*" Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat sollten daher im Rahmen
eines kontinuierlichen Prozesses die in den Checklisten vorgeschlage-
nen Risikofaktoren beobachten, laufend um weitere Entwicklungen
ergdanzen und die Folgen mit der Unternehmensleitung diskutieren.

Die Betrachtungen im vorliegenden Arbeitspapier sollen Arbeitnehmer-
vertreter im Aufsichtsrat sensibilisieren und ermutigen, eigene Analy-
sen von strategischen Risikofaktoren durchzufuhren bzw. relevante
Informationen im Unternehmen zu beschaffen und proaktiv im Auf-
sichtsrat das Thema Risikomanagement fortwahrend zu thematisieren.
Im besten Fall starkt dies nicht nur die Arbeitsplatzsicherheit der Be-
schaftigten, sondern auch den erfolgreichen Fortbestand des Unterneh-
mens.

219 vgl. Géritz et al. (2012), S. 139.
2 ygl. Goritz et al. (2012), S. 166.
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