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ABSTRACT

Mit der Mitbestimmungspraxis ,,Management unternehemensstrategischer Risiken” haben Henrik Stein-
haus und Mandy Guttzeit eine Handlungshilfe flir Aufsichtsrate erarbeitet, die sich mit dem Thema Risi-
komanagement und dem Umgang mit unternehmensstrategischen Risiken befasst. Sie gehen der Frage
nach, was strategische Risiken sein konnen und wie sie sich auf die Beschaftigtensituation auswirken
konnen.

Dabei ist diese Mitbestimmungspraxis auch fiir den schnellen Leser geeignet, da sie auf die entschei-
denden Passagen verweist. Ziel der Autoren ist, zu zeigen, dass es insbesondere im Aufsichtsrat sinnvoll
ist, sich mit dem Thema zu beschaftigten, da strategische Herausforderungen eher bedingt Gegenstand
solcher installierten Risikomanagementsysteme und -instrumente sind. Die Autoren weisen darauf hin,
dass eine Identifikation von wesentlichen Risiken eine anspruchsvolle Aufgabe darstellt. Sie zeigen je-
doch auf, wie dies gelingen kann, um im Aufsichtsrat zu agieren.
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1 EINLEITUNG

1.1 Problemstellung und Zielsetzung
.Zulieferer ZF will bis zu 15.000 Stellen streichen —
Betriebsrat ist Uberrascht”, , Siemens Energy — Ar-
beitnehmervertreter Uber das Ausmal} der Stellen-
streichungen schon sehr tberrascht”, ,, Haldex-Werk
in Wieblingen wird geschlossen — fur die Arbeitneh-
mervertretung [...] ,,aus heiterem Himmel” gekom-
men”“— solche Schlagzeilen Uber die Reaktion von
Betriebsraten auf geplante MaRnahmen zum Perso-
nalabbau in grofden, etablierten Unternehmen sind
in der Presse nicht selten (vgl. Presseartikel Focus
Online 2020; WirtschaftsWoche 2021; Rhein-Ne-
ckar-Zeitung 2019). Arbeitnehmervertreter im Auf-
sichtsrat und Betriebsrate werden haufig mit Gber-
raschenden Betriebsanderungen, also Malinahmen
des Managements, die sich auf die Arbeitnehmer
im Unternehmen auswirken, konfrontiert. Dies ist
auf drei Grinde zurickzufuhren. Erstens ist es in
seltenen Fallen moglich, dass selbst die Unterneh-
mensflihrung von einer Entwicklung tGberrascht und
zu kurzfristigen Maflinahmen gezwungen wird, bei-
spielsweise wenn plotzlich ein GroRkunde wegfallt.
Haufiger kommt es jedoch zweitens vor, dass die Ar-
beitgeber die Arbeitnenmervertreter absichtlich zu
spat oder unvollstidndig informieren, um beispiels-
weise den Betriebsrat zu umgehen oder unter Zeit-
druck zu setzen. Damit verbunden berichten Arbeit-
nehmervertreter drittens in der Praxis haufig, dass
sie bestehende Warnsignale im Unternehmen lber-
sehen haben und eine friihere Erkennung der ge-
planten MaRnahmen bei richtiger Risikowahrneh-
mung und -bewertung grundsatzlich moglich gewe-
sen ware (vgl. LalBmann et al. 2021, S.167 f.).

An diese Problemstellungen knlpft die vorliegen-
de Praxishilfe an. Ziel ist es, Betriebsraten und Ar-
beitnehmervertretern in Aufsichtsraten Hilfsmittel

zur Verfligung zu stellen, mit denen sie unterneh-
mensstrategische Risiken, die sich potenziell auf
die Beschaftigungssituation im Unternehmen aus-
wirken, friihzeitig erkennen konnen. Flr die Ar-
beitnehmervertreter ergibt sich dadurch die Chan-
ce, sich auf drohende Konflikte frihzeitig einzu-
stellen, sich rechtzeitig mit moglichen politischen,
rechtlichen und taktischen Handlungsoptionen aus-
einander zu setzen und eventuell frihzeitig exter-
ne Hilfe (z. B. Sachverstandige, Unternehmensbe-
rater, Rechtsanwalte) in Anspruch zu nehmen (vgl.
LaRmann et al. 2021, S.169). Der Fokus der vorlie-
genden Handlungshilfe liegt dabei auf strategischen
Risikofaktoren. Operative Risiken, die beispielswei-
se durch eine Risikoanalyse des Jahresabschlusses
identifiziert werden konnen, bleiben hier unbertck-
sichtigt.” Der Beschaftigung mit strategischen Risi-
ken kommt gerade auch vor dem Hintergrund der di-
gitalen Transformation und permanent wechselnden
Marktanforderungen eine besondere Bedeutung zu.

Zahlreiche Wissenschaftler und Praktiker im Be-
reich Risiko- und Krisenforschung sowie Restruk-
turierungsmanagement beschaftigen sich mit der
friihzeitigen Erkennung von Risiken im Unterneh-
men. Diese sind jedoch in Bezug auf strategische
Risiken oft sehr allgemein gehalten und konzentrie-
ren sich auf wenige Aspekte. Aulzerdem beziehen
sich die meisten Arbeiten auf allgemeines Risikoma-
nagement im Unternehmen und nicht auf die Identi-
fikation durch Arbeitnehmervertreter (vgl. z. B. Hoff-
mann 2012; Roselieb/Dreher 2008). LaBmann et al.
geben Hinweise zur fruhzeitigen ldentifikation von
Betriebsanderungen durch Betriebsrate, legen den
Schwerpunkt jedoch eher auf operative Indikatoren,
bei deren Auftreten die Abwehr von Personalabbau-
mafinahmen haufig bereits schwierig oder unmog-
lich ist. Die Autoren fokussieren sich in ihrer Arbeit
schlieBlich auf den Umgang mit Betriebsanderun-
gen in Form von Verhandlungen Ulber Interessen-
ausgleich und Sozialplan (vgl. LaBmann et al. 2021).

Infobox1

Kernaussagen

1 Arbeitnehmervertreter sind haufig von MalRnahmen der Unternehmensfiuhrung, die zu Personalab-

bau flihren, tUberrascht.

2 In der Literatur wird sich nur in sehr engem Umfang mit Moglichkeiten beschaftigt, mittels derer Ar-
beitnehmervertreter Beschaftigungsrisiken friihzeitig identifizieren konnen. Haufig richtet sich die Li-
teratur zum Risikomanagement an die strategischen Abteilungen im Unternehmen selbst und nicht

an Arbeitnehmervertreter.

3 Eine frihzeitige Identifikation strategischer Beschaftigungsrisiken ermoglicht es Arbeitnehmervertre-
tern, sich auf drohende Konflikte rechtzeitig einzustellen und Handlungsalternativen zu entwickeln.
Dabei ist die Erkennung solcher Risiken jedoch aufgrund der eingeschrankten Informationsbasis von

Arbeitnehmervertretern haufig problematisch.

1 Vgl. fur eine genauere Erlauterung Kapitel 2.1.2.
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Auch Neumann beschaftigt sich mit einer beteili-
gungsorientierten Krisenfriherkennung unter Ein-
bezug von Arbeitnehmervertretern. Der Autor lei-
tet jedoch eher Nutzenpotenziale einer solchen Kri-
senfriiherkennung ab und gibt keine spezifischen
Handlungsempfehlungen flir Arbeithnehmervertreter
zur frihzeitigen ldentifikation von Beschaftigungsri-
siken (vgl. Neumann 2004).

Ein weiteres Problemfeld in der bestehenden Li-
teratur besteht darin, dass sich ein Grof3teil der Ri-
siko- und Krisenforschung vorrangig dem reaktiven
Krisenmanagement in bereits existenten Krisen
widmet, bei denen sich die Probleme des Unterneh-
mens in erfolgs- und finanzwirtschaftlichen Kenn-
zahlen und der Bilanz niederschlagen. Viel wichtiger
ist aber aufgrund der weniger eingeschrankten Mog-
lichkeiten zur Entwicklung von Gegenmalnahmen
eine Betrachtung der latenten und strategischen Ri-
siken (vgl. Hauschildt et al. 2006, S. 9; Litzenrath
et al. 2006, S.13 f; Kirchner 2002, S. 56 ff.). Die Ziel-
groRen flr strategische Entscheidungen lassen sich
jedoch nur begrenzt operationalisieren, weshalb die
haufig genutzte kennzahlenbasierte Friiherkennung
hier unmoglich ist (vgl. Martin/Bar 2002, S.75).

Die Ausflihrungen zeigen, dass eine Fokussierung
auf strategische Risiken sinnvoll ist, ihre Identifi-
kation jedoch auch eine Herausforderung darstellt.
Dies ist vor allem dem Umstand geschuldet, dass
Arbeitnehmervertreter fir eine systematische Frih-
erkennung haufig nicht tber die notwendigen In-
formationen verfligen (vgl. Neumann 2004, S.149.
Aus diesem Grund sollen nachfolgend Hilfestellun-
gen gegeben werden, anhand derer Arbeitnehmer-
vertreter auf Basis verschiedener Analysemethoden
Informationen generieren und weiter bestehende In-
formationsdefizite durch gezielte Fragestellungen im
Aufsichtsrat kompensieren konnen.

Das Ziel der vorliegenden Praxishilfe besteht
darin, eine umfassende Checkliste zu erarbeiten, an-
hand derer Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat
strategische Risiken frihzeitig identifizieren kon-

nen. Dazu werden systematisch anhand von Me-
thoden des strategischen Managements Kernfragen
zur Risikoidentifikation hergeleitet. Die daraus ab-
geleiteten Risiken werden im Rahmen eines Friih-
erkennungssystems in eine Risikomatrix Gberflhrt,
anhand derer die Risiken priorisiert werden. So kon-
nen ausgehend von der Dringlichkeit der einzelnen
Risiken gezielt Gegenmaflinahmen zur Verhinderung
des Personalabbaus entwickelt werden.

Die Erkennung von strategischen Risiken in Un-
ternehmen spielt gerade vor dem Hintergrund der
andauernden Corona-Krise eine wichtige Rolle,
stellt aber auch eine besondere Herausforderung
dar. Daher wurde die vorliegende Praxishilfe aus
dem Jahr 2016 mit Fokus auf die besondere Situ-
ation aktualisiert. Selten war die gesamtwirtschaft-
liche Entwicklung der nachsten Monate so schwer
vorhersehbar, die Unternehmensplanung kommt in
vielen Branchen an ihre Grenzen. Der Fokus der Po-
litik und der Unternehmen liegt derzeit in der kurz-
fristigen Reaktion auf die aktuelle Einschrankung der
wirtschaftlichen Tatigkeit, oberste Prioritat haben die
Liquiditatssicherung, die Erflllung von Kundenauf-
tragen und der Erhalt von Arbeitsplatzen. Politische
Maflnahmen wie Kurzarbeitergeld, Steuerstundun-
gen und Soforthilfen konnen die Folgen der Pande-
mie auf Arbeitsplatze und Einkommen zwar abmil-
dern und verzogern, einen potenziellen Konjunktur-
einbruch konnen sie jedoch nur schwer verhindern
(vgl. Blagov et al. 2020). Es drohen langfristige Fol-
gen, die den kiinftigen Erfolg einzelner Unternehmen
gefahrden und zu weitreichenden Veranderungen in
ganzen Branchen fuhren konnen. Aus diesem Grund
sollen die Besonderheiten der aktuellen Situation
in der vorliegenden Handlungshilfe berticksichtigt
werden um Arbeitnehmervertretern eine Moglich-
keit zu geben, die Folgen der aktuellen Situation auf
die kunftige Beschaftigungssituation analysieren zu
konnen. Der Fokus liegt hierbei drauf, aus den ope-
rativen Krisenrisiken die strategischen Risiken ab-
zuleiten, deren Effekte erst spater sichtbar werden.

Infobox 2

Lesehinweis fiir Eilige

Um einen schnellen Uberblick tiber Indikatoren strategischer Risiken mit méglicher

Folge fiir die Beschaftigung zu erhalten wird empfohlen, wie folgt vorzugehen:
Fir einen Uberblick zu strategischen Risiken sollte Kapitel 2.2 gelesen werden.
Hier werden alle Veranderungen im Unternehmen dargestellt, die sich direkt auf die

Beschaftigungssituation auswirken.

Um als Arbeitnehmervertreter die richtigen Fragen im Aufsichtsrat bzw. an die
Geschaftsfuhrung zu stellen, sollten die Checklisten in den Kapiteln 3.2.2, 3.3.2 und 3.4.3
betrachtet werden. Anhand dieser konnen drohende Risiken, die sich indirekt und
langerfristig auf die Beschaftigungssituation auswirken, identifiziert werden. In Kapitel
5.2 wird eine Moglichkeit zur Priorisierung dieser Risiken vorgeschlagen. Detaillierte
Checklisten mit spezifischem Fokus auf die Corona-Situation finden sich in Kapitel 4.
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1.2 Aufbau

In Kapitel zwei werden zunachst die Grundlagen zum
Risikobegriff und zum allgemeinen Vorgehen einer
Risikoanalyse gelegt. In einem ersten Schritt wer-
den dabei Gemeinsamkeiten und Unterschiede ein-
schlagiger Definitionen von Risiko aufgezeigt sowie
der zu Grunde liegende Risikobegriff festgelegt. An-
schlieRend erfolgt eine detaillierte Abgrenzung stra-
tegischer und operativer Risiken. In Kapitel 2.2 wer-
den strategische Risiken klassifiziert. Dazu wird ein
Uberblick Uber samtliche Betriebsanderungen, die
sich auf die Beschaftigungssituation im Unterneh-
men auswirken konnen, gegeben (z. B. Werkschlie-
Bungen, interne Reorganisationen oder Offshoring).
Im weiteren Verlauf dieser Praxishilfe werden solche
Risiken als ,strategische Risiken im engeren Sin-
ne” bezeichnet. Um diese Bedrohungen frihzeitig
erkennen zu konnen, bedarf es einer strategischen
Analyse von Indikatoren, die ein Handeln seitens des
Unternehmens erfordern. Diese werden als ,strate-
gische Risiken im weiteren Sinne” definiert. Kapitel
2.3 bettet die vorliegende Handlungshilfe in die Li-
teratur zum Risikomanagement ein. Dabei wird in
einem Uberblick das Vorgehen einer klassischen Ri-
sikoanalyse im Unternehmen aufgezeigt. Aufgrund
der Ausrichtung der Praxishilfe auf die Identifikation
strategischer Risiken erfolgt im Weiteren eine detail-
liertere Betrachtung der Phasen der Risikoidentifika-
tion und -bewertung.

Kapitel drei beinhaltet mit der Identifikation von
strategischen Risiken im weiteren Sinne den Kern
der vorliegenden Handlungshilfe. Die Risiken wer-
den als Grundlage fir das weitere Vorgehen ver-
schiedenen Betrachtungsebenen zugeordnet, wel-
che zunéachst charakterisiert werden. AnschlieRend
erfolgt eine Darstellung von Instrumenten zur stra-
tegischen Analyse der Ebenen. Darauf basierend
werden schlieRlich systematisch Kernfragen (siehe
Checklisten) abgeleitet, anhand derer strategische
Risiken friihzeitig identifiziert werden kdnnen.

In Kapitel vier werden die Besonderheiten der Risi-
koidentifikation in Corona-Zeiten noch einmal sepa-
rat analysiert. Die Corona-Krise zeichnet sich durch
ein besonders hohes Maf3 an Unsicherheit tber alle
Bereiche hinweg aus. Selbst im Falle eines zeitna-
hen Endes der Pandemie bleiben in vielen Branchen
und Geschaftsfeldern mittel- bis langfristige Folgen
bestehen, deren Umfang aktuell von vielen Unter-
nehmen nur schwer abgeschatzt werden kann. Ob-
wohl der Fokus der vorliegenden Praxishilfe auf stra-
tegischen Risiken liegt, ist fur die Identifikation lang-
fristiger Krisenfolgen auch der operative Umgang
mit Corona im Unternehmen relevant, da hier bei
einem Missmanagement mittel- bis langfristig ne-
gative Folgen drohen. Im Ergebnis von Kapitel vier
entsteht eine zusatzliche Checkliste mit Kernfragen
zur Risikoidentifikation.

Kapitel fiinf beschaftigt sich mit dem Management
strategischer Risiken. Da es sich dabei nicht um ope-
rative Probleme im Unternehmen handelt, ist eine

Vermeidung der Risiken haufig sehr schwierig bzw.
liegt aulRerhalb des Einflusses der Arbeitnehmerver-
treter im Aufsichtsrat. Im Fokus der Betrachtungen
liegen daher proaktive MaRnahmen zur Friiherken-
nung dieser Risiken. In Kapitel 5.1 wird basierend auf
den Kernfragen in Kapitel drei vorgestellt, welche
Moglichkeiten Arbeitnehmervertreter im Aufsichts-
rat haben, strategische Risiken fruhzeitig zu erken-
nen. Ziel ist dabei die Entwicklung eines Friiherken-
nungssystems. In Kapitel 5.2 wird dazu eine Risiko-
matrix vorgestellt, in die der Leser die fur sein Un-
ternehmen relevanten Risiken einordnen kann. Da-
bei wird sichtbar, welche Risiken einen dringenden
Handlungsbedarf erfordern und welche Risiken ge-
ringere Prioritat haben. Anhand dieser Matrix kon-
nen Gegenmalinahmen entwickelt werden, um die
Risikofolgen zu minimieren.

In einem Fazit werden in Kapitel sechs die gesam-
melten Erkenntnisse zusammengefasst sowie Impli-
kationen fur die Arbeitnehmervertreter im Aufsichts-
rat abgeleitet.

2 ANALYSE STRATEGISCHER RISIKEN

2.1 Begriffliche Grundlagen

In diesem Kapitel werden zunachst einige begriffli-
che Grundlagen gelegt. In einem ersten Schritt wird
uber den Risikobegriff diskutiert und das allgemei-
ne Vorgehen einer Risikoanalyse beschrieben. Da-
bei werden die Gemeinsamkeiten und Unterschiede
einschlagiger Definitionen von Risiko aufgezeigt so-
wie der zu Grunde liegende Risikobegriff festgelegt.
AnschlieRend erfolgt eine detaillierte Abgrenzung
strategischer und operativer Risiken.

2.1.1  Risikobegriff

Zur Analyse von strategischen Beschaftigungsrisi-
ken bedarf es zunachst einer genaueren Untersu-
chung der Definition von Risiko im Unternehmens-
kontext.

In der Literatur existieren zahlreiche Definitionen
des Risikobegriffs, die sich aus unterschiedlichen
Analyseaspekten der verschiedenen wissenschaft-
lichen Disziplinen oder gar betriebswirtschaftlichen
Teildisziplinen ergeben (vgl. Kajlter 2012, S.16). Hau-
fig wird dabei der Begriff des Risikos von Ausdri-
cken wie Unsicherheit und Wagnis abgegrenzt so-
wie nach verschiedenen Kriterien wie Messbarkeit,
Wirkungseintritt oder der Integration positiver Ab-
weichungen vom erwarteten Zielzustand weiter sys-
tematisiert (vgl. fur ndhere Ausfiihrungen dazu z.B.
Neumann 2004, S.5 ff.; Kajlter 2012, S.19 f.). Die-
ser definitorische Feinschliff erscheint fur die Mitbe-
stimmungspraxis jedoch nicht zweckmaRig.

Zur Abgrenzung des Untersuchungsgegenstan-
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des wird auf eine eher allgemeine Risikodefiniti-
on, uber deren Bestandteile in der relevanten be-
triebswirtschaftlichen Literatur weitgehend Einigkeit
herrscht, zuriickgegriffen. Diese beinhaltet sowohl
eine ursachen- als auch eine wirkungsbezogene Be-
trachtungsweise des Risikobegriffs, was einer syste-
matischen Analyse strategischer Beschaftigungsri-
siken dienlich ist ((vgl. dazu z.B. Kajuter 2012, S.16
ff.; Christians 2006, S.202). Unter dem Begriff Risiko
wird daher im Folgenden die aus unvollkommenen
Informationen resultierende Gefahr verstanden,
gesetzte Ziele aufgrund extern oder intern auftre-
tender Faktoren nicht zu erreichen (vgl. Hoffmann
2012, S. 5; Kirchner 2002, S. 16; Kajlter 2012, S.18f.).

Durch die Erweiterung des Risikobegriffs um eine
Risikofolge wird der Zusammenhang mit dem Be-
griff der Unternehmenskrise deutlich. Eine Krise
ist ein Bruch einer kontinuierlichen Entwicklung und
beinhaltet das Risiko, dass ein Unternehmen wich-
tige Ziele nicht erreicht und als Folge zu scheitern
droht (vgl. Krystek 1987, S. 3; Krystek 2002, S.87).
Krisen sind also Folgen von Risiken, die fur Unter-
nehmen Uberlebenskritisch sind (vgl. Niering/Hille-
brand 2020, S. 1; Kihm 2006, S. 38; Krystek 2002,
S.89 f.; hier findet sich auch eine Abgrenzung des
Risiko- und Krisenbegriffs von Storungen, Katastro-
phen und Konflikten). Dabei ist zu beachten, dass
nicht jedes Risiko zu einer weitreichenden Unterneh-
menskrise fihrt und nicht jede Krise letztendlich ein
Scheitern des Unternehmens bedeutet (vgl. Niering/
Hillebrand 2020, S. 2; Krystek 2002, S.87).

Eine in der Literatur auch heute noch anerkann-
te Zusammenfassung der Merkmale von Unterneh-
menskrisen gibt Krystek:

,Unternehmenskrisen sind ungeplante und unge-
wollte Prozesse von begrenzter Dauer und Beein-
flussbarkeit sowie mit ambivalentem Ausgang. Sie
sind in der Lage, den Fortbestand der gesamten
Unternehmung substanziell und nachhaltig zu ge-
fahrden oder sogar unmaoglich zu machen. Dies
geschieht durch die Beeintrachtigung dominan-
ter Ziele, deren Gefahrdung oder gar Nichterrei-

chung gleichbedeutend ist mit einer nachhaltigen
Existenzgefdahrdung oder Existenzvernichtung der
Unternehmung als selbsténdig und aktivam Wirt-
schaftsprozess teilnehmender Einheit mit ihren bis
dahin gliltigen Zweck- und Zielsetzungen”.
(Krystek 1987, S.6 f)

Potenzielle Krisen konnen am besten vorhergesagt
werden, indem Informationen Uber bestehende
Unternehmensrisiken abgeleitet werden (vgl. Kihm
2006, S.37). Erfolgreiche MaRnahmen zur Krisen-
pravention beim Erkennen eines Risikos im Unter-
nehmen fuhren dazu, dass das zuklinftige Risiko
geringer bewertet wird. Dies verdeutlicht den engen
Zusammenhang zwischen Risiko- und Krisenmana-
gement (vgl. Topfer 1999, S.5).

Unternehmerische MalRnahmen zur Abwendung
drohender oder bereits existierender Krisen kdnnen
sich jedoch nachteilig auf die Situation der Arbeit-
nehmer auswirken. Folgen sind im schlimmsten Fall
die Einfihrung von Kurzarbeit oder gar Entlassun-
gen (vgl. Neumann 2004, S. 37; Pfaffenholz 1998,
S.13). Das Ausmald des Arbeitsplatzabbaus hangt
dabei vom Erfolg des Krisenmanagements ab (vgl.
Neumann 2004, S.39). Solche Risiken stehen im
Fokus der vorliegenden Handlungshilfe. Darunter
werden alle Risiken verstanden, die sich negativ
auf die Arbeitsplatzsicherheit der Belegschaft aus-
wirken konnen.

Davon abzugrenzen ist der im Arbeitsrecht relevan-
te Begriff des unternehmerischen Beschaftigungsri-
sikos. Dieses beinhaltet das Risiko fur einen Arbeit-
geber, einen leistungsfahigen Arbeitnehmer bezah-
len zu mussen, obwohl er ihn nicht mehr beschafti-
gen will oder kann (vgl. Otto 2020, S.274). Ebenfalls
inhaltlich abzugrenzen sind Personalrisiken (haufig
auch als Risiken des Personalmanagements bezeich-
net), welche im Gegensatz zu strategischen Risiken
keine Risiken fuir den Arbeitnehmer darstellen, son-
dern Gefahren fiir die Zielerreichung im Unternehmen,
die auf die Ressource Personal zurtickzufiihren sind.
Dazu gehoren Engpass-, Ausfall-, Anpassungs- und
Motivationsrisiken (vgl. Klaffke 2009, S. 8).

Infobox 3

Kernaussagen

1 Risiko ist die aus unvollkommenen Informationen resultierende Gefahr, gesetzte Ziele aufgrund
extern oder intern auftretender Faktoren nicht zu erreichen. Krisen sind Folgen von Risiken, die fir

Unternehmen uberlebenskritisch sind.

2 Strategische Risiken umfassen die Risiken, die aufgrund von strategischen Managemententschei-
dungen zur Abwehr drohender oder bereits existieren-der Krisen entstehen und sich auf die Perso-
nalressourcen im Unternehmen auswirken konnen.

3 Strategische Risiken i.e.S. umfassen alle strategischen MaRnahmen des Managements, die die Ar-
beitsplatzsicherheit der Belegschaft direkt gefahrden konnen. Strategische Risiken i.w.S. umfassen
Unternehmensrisiken, die zu einer Krise fuhren konnen und daher MaBnahmen der Unternehmens-
fuhrung nach sich ziehen, welche die materiellen Interessen der Arbeitnehmer beeinflussen.
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2.1.2 Abgrenzung strategischer und
operativer Risiken

Zur Abgrenzung der im Fokus der vorliegenden
Handlungshilfe stehenden strategischen Risiken von
operativen Risiken werden zunachst die Merkma-
le des Strategiebegriffs herangezogen. Dieser ist
in der Wissenschaft nicht einheitlich definiert, son-
dern weist je nach theoretischer Perspektive und As-
pekten, die im Fokus der Betrachtung stehen, un-
terschiedliche Merkmale auf (vgl. Ayaz 2011, S. 12;
Welge/Al-Laham 2017, S.17). Einem gemeinsamen
Grundverstandnis des strategischen Managements
folgend sind mit dem Begriff ,,strategisch” folgende
Merkmale verknlpft (vgl. Hungenberg 2014, S. 4 ff.):

— Strategische Entscheidungen haben einen /ang-
fristigen Charakter und sollen die grundsatzliche
Richtung der Unternehmensentwicklung weit-
gehend unabhangig von kurzfristig eintretenden
situativen Schwankungen bestimmen.

— Ziel strategischer Entscheidungen ist die nach-
haltige Sicherung des Unternehmenserfolgs
durch den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen.

— Strategische Entscheidungen beinhalten sowohl
die externe (Marktpositionierung) als auch die
interne (Ressourcenbasis) Ausrichtung des Un-
ternehmens und deren potenzielle Veranderun-
gen zur Sicherung des Unternehmensziels.

— Strategische Entscheidungen sind die Basis
flr Erfolgspotenziale eines Unternehmens, die
durch die Handlungen im operativen Tagesge-
schaft realisiert werden mussen.

— Strategische Entscheidungen sind komplex und
richtungsweisend. Sie werden daher organisati-
onseinheitentibergreifend vom Top Management
getroffen.

.Strategisch” sind nach Hungenberg also ,solche
Entscheidungen des Managements, die aus einer
Ubergeordneten Perspektive die grundsatzliche Aus-
richtung eines Unternehmens bestimmen. Sie de-
terminieren seine Position im Markt und die Aus-
gestaltung seiner Ressourcenbasis mit dem Ziel,
Vorteile im Wettbewerb zu erlangen und auf diesem
Weg den langfristigen Erfolg des Unternehmens zu
sichern” (Hungenberg 2014, S.6).

Analog dazu konnen unter strategischen Risiken
solche Risiken verstanden werden, die langfristig
aufgrund von Abweichungen in den strategi-
schen Zielen die Erfolgspotenziale des Unterneh-
mens negativ beeinflussen (vgl. Gleiliner 2011, S.
52; Martin/Bar 2002, S.75). Ein Beispiel hierfir ist
der Verlust von Marktanteilen aufgrund von falscher
Marktpositionierung.

Demgegeniiber sind operative Risiken? alle Risi-

2 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 Ursa-

ken, die mit den Prozessen im Unternehmen verbun-
den sind. Diesen kann durch betriebliches Fehler-
management vorgebeugt werden (vgl. Michell-Auli/
Schwemmle 2008, S.149). Die Ursachen fir opera-
tive Risiken liegen dabei in einer falschen Qualifizie-
rung der Mitarbeiter (z.B. Fehler aufgrund unzurei-
chender Weiterbildung), in den internen Verfahren
(z.B. unvollstandige Arbeitsanweisungen), oder in
(technischen) Systemen (z.B. Softwarefehler; vgl.
Steinhoff 2008, S.11).

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. hangen haufig nicht mit den einzelnen
Geschaftsfeldern des Unternehmens zusammen
und sind stark abhangig von der Unternehmens-
umwelt (vgl. Haas 2009, S.11). Die Ursachen stra-
tegischer Risiken konnen dabei sowohl auf Fehler
in der Strategieentwicklung als auch in der Strate-
gieimplementierung oder im strategischen Control-
ling zurlickzufihren sein. Auch eine fehlerhafte oder
ungeeignete Unternehmens- und Umweltanalyse
kann zu strategischen Risiken fihren. Im Ergebnis
beeinflussen strategische Risiken die Erfolgspoten-
ziale negativ (vgl. Gleildner 2011, S.52).

Nachdem in Kap. 2.1.1 auf den engen Zusammen-
hang zwischen Risiko- und Krisenbegriff aufmerk-
sam gemacht wurde, soll zur weiteren Abgrenzung

Abbildung 1
Risiko- und Krisenarten
A
strategisches strategische
- Risiko Krise
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>
=
ot
=
(=}
w
El
=3 Ertragsrisiko Ertragskrise
5 g INSOLVENZ
=
3
@
=S
Liquiditats- Liquiditats-
risiko krise
Gefahrdungspotenzial fir das Unternehmen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hoffmann (2012), s. 17; Liitzenrath et al. (2006), LM.U

s. 4; Miiller (1986), s. 56.

chen wie Naturkatastrophen oder politische Entwicklun-
gen. Im Folgenden wird diese Unterscheidung nicht wei-
ter thematisiert, sondern auf die o.g. Definition operativer
Risiken zurtickgegriffen.
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strategischer und operativer Risiken sowie zur Dar-
stellung der Bedeutung strategischer Risiken auf
die Krisenforschung zurlickgegriffen werden. Mil/-
lers Einteilung folgend, lassen sich drei Arten von
Krisen unterscheiden: strategische Krisen, Ertrags-
krisen und Liquiditatskrisen (vgl. Muller 1986, S.56).
Da Krisen die Folge von Unternehmensrisiken dar-
stellen, konnen analog Risiken in strategische Risi-
ken, Ertragsrisiken und Liquiditatsrisiken unterteilt
werden. Diese drei Krisen- bzw. Risikoarten unter-
scheiden sich hinsichtlich des Gefadhrdungspoten-
zials fur das Unternehmen sowie der Handlungs-
moglichkeiten des Managements (vgl. Lutzenrath
et al. 2006, S. 3). Abbildung 1 veranschaulicht diese
Zusammenhange.

Die Strategiekrise ist die erste auftretende Kri-
senform im Unternehmen. Durch eine fehlende
strategische Ausrichtung wie die Nichtbeachtung
technologischer Veranderungen oder die fehlen-
de Marktausrichtung der Produktstrategie werden
Erfolgsfaktoren des Unternehmens gefahrdet (vgl.
Latzenrath et al. 2006, S. 4). Dies flhrt zu einer Ver-
schlechterung der Marktpositionierung des Unter-
nehmens (vgl. Zoller 2006, S.22). Da sich zum Zeit-
punkt der Gefahrdung der Erfolgspotenziale haufig
noch keine finanzwirtschaftlichen Symptome zei-
gen, entwickeln sich strategische Krisen haufig vom
Management unbemerkt (vgl. Zoller 2006, S.23). Da
strategische Krisen die friheste Krisenform im Un-
ternehmen sind, bestehen hier bei rechtzeitiger Er-
kennung noch die grofsten Handlungsmoglichkeiten
fir das Management und das Gefahrdungspotenzial
fur das Unternehmen ist zunachst vergleichsweise
gering.

Das Ergebnis einer fehlenden Gegensteuerung
bei auftretenden Strategiekrisen ist die Ertragskri-
se.® Hier erwirtschaftet das Unternehmen bereits
operative Verluste (vgl. Lutzenrath et al. 2006, S.5).
Eine solche Krise beginnt haufig mit Absatzriickgan-
gen und einer Senkung der Anzahl an Neukunden
aufgrund einer sinkenden Attraktivitat des Produkt-
und Dienstleistungs-Portfolios (vgl. Zoller 2006,
S.24). Eine fehlende oder falsche Reaktion des Un-
ternehmens beim Auftreten dieser Krisensympto-
me zieht den Aufbau von Lagerbestanden und da-
mit eine Kapitalbindung und Gewinnabschlage nach
sich. Die Auswirkungen operativer Krisen werden
bereits in Bilanzkennzahlen deutlich (vgl. Zoller
2006, S.24 f.). Dadurch sind bei Ertragskrisen die
Handlungsmoglichkeiten des Managements schon
begrenzter und das Gefdahrdungspotenzial des Un-
ternehmens steigt mit Fortschreiten der Krise.

Verschlechtert sich die Liquiditatssituation des
Unternehmens stetig, kommt das Unternehmen
schlieBlich in eine Liquiditatskrise. Die Zahlungs-
fahigkeit ist nicht mehr gewahrleistet und es beste-

3 Ertragskrisen werden haufig auch als operative Krisen
oder Ergebniskrisen bezeichnet (vgl. z. B. Zéller 2006,
S. 24).
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hen nur noch wenige Handlungsmoglichkeiten zur
Krisenabwendung (vgl. Litzenrath et al. 2006, S.5).
Die Liquiditatskrise 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 Insolvenz eines GroRkunden oder Probleme
bei verbundenen Unternehmen. In einer Liquiditats-
krise sind die Erfolgspotenziale des Unternehmens
nicht mehr ausreichend vorhanden. Wenn auch die-
se letzte Krisenstufe nicht erfolgreich bewaltigt wird,
droht die Insolvenz als letzte, existenzvernichtende
Krisen-Phase (vgl. Zoller 2006, S.26 f.).

Diese Ausfliihrungen machen deutlich, dass eine
friihzeitige Erkennung strategischer Risiken im Un-
ternehmen nicht nur Strategiekrisen, sondern letzt-
endlich auch weitere, existenzgefahrdende Unter-
nehmenskrisen verhindern kann. Werden strategi-
sche Risiken rechtzeitig identifiziert, konnen Arbeit-
nehmervertreter im Aufsichtsrat entsprechend friih-
zeitig diese Risiken im Rahmen der Aufsichtsratsar-
beit diskutieren. Die Bedeutung einer Konzentration
auf strategische Risiken wird auch dadurch hervor-
gehoben, dass im Rahmen der qualitativen Erfor-
schung von Krisenursachen Managementfehler als
die zentrale Ursache von Unternehmenskrisen auf-
gedeckt wurden (vgl. z. B. Carroll/Mui 2008).

Unter Einbezug der bisherigen Erkenntnisse er-
gibt sich folgende Definition strategischer Risiken:

Strategische Risiken sind Risiken, die langfris-
tig aufgrund von Abweichungen in den strategi-
schen Zielen die Erfolgspotenziale des Unterneh-
mens negativ beeinflussen und somit zur Gefahr
fir die wirtschaftliche Situation des Unterneh-
mens werden (vgl. GleiBner 2011, S. 52; Martin/
Bar 2002, S.75). Sie umfassen also streng ge-
nommen die Risiken, die aufgrund von strategi-
schen Managemententscheidungen zur Abwehr
drohender oder bereits existierender Krisen ent-
stehen, und sich insbesondere auf die Personal-
ressourcen im Unternehmen auswirken konnen.
Eine genauere Systematisierung strategischer Ri-
siken erfolgt in Kapitel 2.3.

LINKS

—

www
—

Institut fur Krisenforschung,
nutzliche Tipps und Litera-
tur zur Erkennung von Risi-
ken und Krisen sowie zum
Krisenmanagement

http://www.krisennavigator.de


https://www.krisennavigator.de/Startseite.krisennavigator.0.html

2.2 Klassifizierung strategischer Risiken

Treten strategischen Risiken im Unternehmen ein,
drohen bei fehlenden MalRnahmen zur Risikoab-
wehr wirtschaftliche Schieflagen, im schlimmsten
Fall personelle Rationalisierungsmafinahmen wie
Entlassungen, Kurzarbeit oder Zeitarbeit. Diese sind
die Folge von Betriebsanderungen, die das Manage-
ment zur Abwehr von Krisen beschlie3t. So fuhrt
die Entscheidung eines Unternehmens, ein bisher
in Deutschland ansassiges Callcenter zu schlieRen
und die Aufgabe wegen geringerer Lohnkosten an
einen Anbieter in Indien zu vergeben, mit grofRer
Wahrscheinlichkeit zu Entlassungen der deutschen
Angestellten. Teilt das Unternehmen den Arbeitneh-
mervertretern die strategische Entscheidung des
Callcenter-Outsourcings mit, bleibt meist nicht mehr
genugend Handlungsspielraum den drohenden Jo-
babbau abzuwenden, sondern nur die Moglichkeit,
die Folgen fur die Belegschaft moglichst klein zu
halten. Eine Entscheidung mit solch einer Tragweite
wird im Unternehmen jedoch nicht kurzfristig ohne
Griinde gefallt, sondern hat ihre Ursache in Unter-
nehmensrisiken wie einer Verschlechterung der
Wettbewerbsposition. Beim friihzeitigen Erkennen
dieses Risikos und der Aufdeckung seiner Indika-
toren haben Arbeitnehmervertreter noch die Mog-
lichkeit, gemeinsam mit dem Management alterna-
tive strategische Entscheidungen zu entwickeln. So
kann beispielsweise die Tatsache, dass die wichtigs-
ten Wettbewerber ihre Callcenter in Billiglohnlan-
dern haben, ein Indikator dafiir sein, dass die eigene
Strategie in Bezug auf Callcenter mittel- bis lang-
fristig zum Outsourcing oder Offshoring wechselt.

Dieses Beispiel zeigt, dass es zur Analyse strate-
gischer Beschaftigungsrisiken nicht ausreicht, die
Betriebsanderungen mit direkten Auswirkungen auf
die Beschaftigungssituation zu betrachten. Vielmehr
ist ein zusatzlicher Einbezug der Ursachen fiir solche
Maflnahmen notwendig, die meistens in verschie-
denen Unternehmensrisiken liegen.

Strategische Risiken wurden in Kapitel 2.1.2 als
solche Risiken definiert, die langfristig aufgrund
von Abweichungen in den strategischen Zielen
die Erfolgspotenziale des Unternehmens negativ
beeinflussen und somit zur Gefahr fir die Arbeits-
platzsicherheit der Arbeitnehmer werden. Fur den
weiteren Verlauf dieser Praxishilfe muss diese Be-
griffsabgrenzung weiter konkretisiert werden. Die
Definition beinhaltet zum einen das Auftreten von
Risiken im Unternehmen, welche die Erfolgspoten-
ziale beeinflussen, und zum anderen die Gefahr fir
die Arbeitnehmer. Ein Unternehmensrisiko an sich
wirkt sich jedoch wie oben beschrieben nicht di-
rekt auf die Arbeitsplatzsicherheit aus, sondern nur
indirekt Gber Mallnahmen des Managements zur
Krisenpravention.

Aus diesem Grund wird im Folgenden zwischen
strategischen Risiken im engeren Sinne (i.e.S.) und
strategischen Risiken im weiteren Sinne (i.w.S.)
unterschieden.

Strategische Risiken i.e.S. umfassen alle strate-
gischen MaBnahmen des Managements, die die
Arbeitsplatzsicherheit der Belegschaft direkt ge-
fahrden konnen.

Strategische Risiken i.w. S. umfassen Unterneh-
mensrisiken, die zu einer Krise fuhren konnen
und daher MalRnahmen der Unternehmensfiih-
rung nach sich ziehen, welche die materiellen In-
teressen der Arbeitnehmer beeinflussen. Solche
Risiken konnen auf Makroebene in der globalen
Unternehmensumwelt (z. B. Einflihrung neuer Ge-
setze), auf Mesoebene in der Branche (z.B. Subs-
titutionsprodukte durch Wettbewerber) oder auf
Mikroebene im Unternehmen selbst (z.B. veral-
tete Fertigungsverfahren) auftreten.

Abbildung 2 fasst die Systematisierung strategischer
Beschaftigungsrisiken in der vorliegenden Praxishil-
fe zusammen.

Far die Entwicklung eines Fruherkennungssys-
tems strategischer Risiken ist also die /dentifikation
von Unternehmensrisiken, die sich potenziell im Rah-
men von strategischen Entscheidungen auf die Be-
schaftigung auswirken konnen, von zentraler Bedeu-
tung. Kapitel drei widmet sich ausfuhrlich der Analyse
dieser Risiken. Im Folgenden werden zunachst die
Arten strategischer Risiken i.e.S. diskutiert.

Einen Ansatzpunkt zur Systematisierung der Maf3-
nahmen des Managements, die als Beschaftigungs-
risiken i.e.S. eingeordnet werden konnen, bietet
§111 BetrVG. Dieser sieht vor, dass in Unternehmen
mit mehr als zwanzig wahlberechtigten Mitarbeitern

Systematisierung strategischer Beschiftigungsrisiken

STRATEGISCHE
BESCHAFTIGUNGSRISIKEN I.W.S.

STRATEGISCHE
BESCHAFTIGUNGSRISIKEN I.E.S.

EINSPARUNGEN IM PERSONALBEREICH

Abbildung 2

Quelle: eigene Darstellung

.ML.U.
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der Unternehmer den Betriebsrat uber ,,geplante Be-
triebsanderungen [Herv. d. Verf.], die wesentliche
Nachteile fiir die Belegschaft oder erhebliche Teile
der Belegschaft zur Folge haben konnen, rechtzei-
tig und umfassend” (8 111 BetrVG) in Kenntnis zu set-
zen hat sowie diese MaRnahmen mit dem Betriebs-
rat beraten muss.

Folgende Betriebsanderungen sind laut 111 Be-
trVG beratungspflichtig:

— Einschrankung und Stilllegung des ganzen
Betriebs oder von wesentlichen Betriebsteilen

— Verlegung des ganzen Betriebs oder von
wesentlichen Betriebsteilen

— Zusammenschluss mit anderen Betrieben oder
die Spaltung von Betrieben

- grundlegende Anderungen der Betriebs
organisation, des Betriebszwecks oder der
Betriebsanlagen

— Einflihrung grundlegend neuer Arbeits
methoden und Fertigungsverfahren

Auch wenn diese Regelung sich ausschlie3lich auf
die Mitbestimmungsrechte von Betriebsraten be-
zieht, soll die zugrunde liegende Systematisierung
der Betriebsanderungen auch zur ldentifikation von
Beschaftigungsrisiken durch Arbeitnehmervertreter
in Aufsichtsraten herangezogen werden. Fur die Be-
trachtung von strategischen Risiken sind dabei nur
solche Betriebsanderungen relevant, deren Nachtei-
le firr die Belegschaft in Form einer Verminderung
der Arbeitsplatzsicherheit auftreten. MaRnahmen,
die zu immateriellen Nachteilen wie verlangerten
Arbeitswegen, psychischen Belastungen etc. flihren,
sind nicht Gegenstand der vorliegenden Handlungs-
hilfe. Der Systematisierung in §111 BetrVG folgend,
kéonnen die nachfolgenden Managementmalfinah-
men als Beschaftigungsrisiken i.e.S. zusammenge-
fasst werden:

Einschrankung und Stilllegung des ganzen Be-
triebs oder von wesentlichen Betriebsteilen

— Werks- und FilialschlieBungen
— Auflosung von wesentlichen Abteilungen

Verlegung des ganzen Betriebs oder von wesent-
lichen Betriebsteilen

— Offshoring (Farshoring, Nearshoring)
— Onshoring

Zusammenschluss mit anderen Betrieben oder
die Spaltung von Betrieben

— Unternehmensfusionen und
Verschmelzungen

— Spin-Offs

— Sell-Offs

— Unternehmensspaltungen

— Unternehmenskaufe und -tibernahmen
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— Carve-Outs
— Betriebsteilubergange

Grundlegende Anderungen der Betriebsorganisa-
tion, des Betriebszwecks oder der Betriebsanlagen

- Reorganisation, z.B. Verflachung von Hierar-
chien; Anderungen in der Leitungsorganisa-
tion; Einflihrung einer Spartenorganisation;
Dezentralisierung

- Reduzierung des
Produktportfolios/-programms

- Konzentration auf Kerngeschafte

- Marktaustritt

- Schrumpfen von Unternehmensbereichen

- Qutsourcing

EinfUhrung grundlegend neuer Arbeitsmethoden
und Fertigungsverfahren

- Automatisierung
- Einfuhrung von Lean Konzepten

Dabei sind nicht alle Betriebsanderungen auch
zwangsweise mit Einsparungen im Personalbereich
verbunden. Das Auftreten dieser Mafldnahmen erhoht
jedoch das Risiko einer Gefahrdung der Arbeitsplatz-
sicherheit fur die Arbeitnehmer.

Problematisch ist hierbei, dass der Handlungs-
spielraum fur Arbeitnehmervertreter zum Zeitpunkt
der Mitteilung Uber die Entscheidung des Unter-
nehmens, eine Betriebsanderung einzuleiten, unter
Umstanden schon zu gering ist, um die MalBnahme
noch verhindern zu konnen. Aus diesem Grund ist
es wichtig, dass Arbeitnehmervertreter in Aufsichts-
raten die Ursachen fir diese geplanten Betriebs-
anderungen, also die Beschaftigungsrisiken i.w.S.,
frihzeitig identifizieren, was die grof3e Bedeutung
eines Friherkennungssystems hervorhebt.

2.3 Vorgehen bei der Risikoanalyse

Dieses Kapitel wird einen Uberblick (iber das Vor-
gehen einer klassischen Risikoanalyse im Unterneh-
men geben. Da in der vorliegenden Praxishilfe die
Identifikation strategischer Risiken im Mittelpunkt
der Betrachtung steht, erfolgt im Weiterem eine de-
tailliertere Betrachtung der Phasen der Risikoidenti-
fikation und -bewertung.

2.3.1  Uberblick

MalRnahmen des Managements, die sich direkt
auf die Beschaftigung im Unternehmen auswirken,
werden nur selten kurzfristig getroffen. Vielmehr
sind sie das Ergebnis einer strategischen Unter-
nehmensplanung, haufig in Folge einer Unterneh-
menskrise. Dabei muss noch keine fortgeschrittene
Liquiditatskrise vorliegen, oft werden verschiedene
Betriebsanderungen bereits in frihen Phasen einer
Strategiekrise in das unternehmerische Entschei-



dungsportfolio integriert, um negative wirtschaft-
liche Entwicklungen von Vornherein zu vermeiden
(vgl. LaBmann et al. 2021, S.171 f.). Dies macht es
umso wichtiger, Risiken als Anzeichen von Strate-
giekrisen frihzeitig zu erkennen. Damit dies gelingt,
sollten sich Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat
selbst mit der Risikoerkennung beschaftigen (vgl.
LaRmann et al. 2021, S.173), indem sie auf Basis
ihrer Expertise und Erfahrungen eine eigene integ-
rierte Risikoanalyse betreiben. Diese dient der frih-
zeitigen Erkennung und Quantifizierung von Risiken,
um diese frihzeitig in eine konstruktive Diskussion
mit dem Management einbringen zu konnen (vgl.
Kirchner 2002, S.15).

In den meisten Unternehmen existiert bereits ein
Risikomanagement, vor allem nach Einfiihrung des
KonTraG in Aktiengesellschaften, dennoch kommt
es immer wieder zu Krisen. Dies ist (neben krimi-
nellen Handlungen) einer mangelhaften Risikobeur-
teilung und Fehlentscheidungen des Managements
geschuldet (vgl. Mdller 2014, S.31). Daher ist es
wichtig, dass sich Arbeitnehmervertreter nicht auf
das Risikomanagement im Unternehmen verlassen,
sondern selbst aktiv Risiken identifizieren und deren
Folgen analysieren.

Ein effizientes Risikomanagement lauft in Form
eines kontinuierlichen Prozesses mit verschiede-
nen Phasen ab (vgl. Kirchner 2002, S. 37 ff.), wobei
in der Literatur keine Einigung Uber die Anzahl die-
ser Phasen herrscht (vgl. Huth 2004, S.112).* Weni-
ger heterogen als die Phasendefinition sind jedoch
die im Rahmen des Gesamtprozesses durchzufiih-
renden Inhalte (vgl. Huth 2004, S.112). Aus diesem
Grund wird der Risikomanagementprozess nachfol-
gend in insgesamt vier Phasen eingeteilt, die flr die
Analyse strategischer Beschaftigungsrisiken durch
Arbeitnehmervertreter relevant sind (vgl. Abb. 3).

Phasen des Risikomanagementprozesses

r Risikoidentifikation ~ wmmsge-  Risikobewertung mup Risikomanagement i.c.S. mmml-  Risikoiiberwachung —|

Die Phasen der Risikoidentifikation und -be-
wertung werden haufig aggregiert als Risikoanaly-
se bezeichnet (vgl. Kirchner 2002, S.39) und bilden
damit den Kern der vorliegenden Handlungshilfe. In
diesen Analyseschritten werden relevante Risiken
im Unternehmen aufgedeckt und hinsichtlich ihrer
Auftrittswahrscheinlichkeit sowie ihres Einflusses
auf das Unternehmen bewertet (vgl. Romeike/Hager
2020, S.88 ff.; Kirchner 2002, S.39 f.). Eine ausflihr-
liche Beschreibung der Vorgehensweise erfolgt in
Kapitel 2.3.2.

Die Phase des Risikomanagements i.e.S. um-
fasst hier das Ableiten operativer Malinahmen zur
Risikoreduzierung sowie deren Implementierung
und -steuerung (vgl. Kirchner 2002, S.43 ff.; Huth
2004, S.112 f.). Diese Tatigkeiten liegen nur begrenzt
im Verantwortungsbereich von Arbeitnehmervertre-
tern. Daher wird im Rahmen der Betrachtung dieser
Prozessphase vor allem darauf eingegangen, nach
welchen Kriterien Arbeitnehmervertreter bei identi-
fizierten Risiken MaRRnahmen entwickeln sollten, die
sie dem Management zur Pravention von Beschafti-
gungsrisiken vorschlagen (vgl. Kapitel 5).

Die Risikoiiberwachung beinhaltet sowohl die
Kontrolle der implementierten Gegenmaflnahmen
als auch die zeitliche Entwicklung der betrachteten
Risiken. Dabei werden die MaRnahmen hinsichtlich
ihrer Zielerreichung Uberpruft (vgl. Kirchner 2002,
S.50 f.; Huth 2004, S.113 f.). Die gewonnenen In-
formationen Uber die Wirksamkeit flieRen in einen
erneuten Durchlauf des kontinuierlichen Risikoma-
nagementprozesses ein (vgl. Huth 2004, S.114). Die-
se Phase wird im Folgenden nicht detaillierter be-
trachtet. Arbeitnehmervertreter sollten sich jedoch
Uber die Notwendigkeit der MaRnahmenlberwa-
chung im Klaren sein und Informationen aus dem
Umgang mit Beschaftigungsrisiken in spateren Ri-
sikoanalysen berucksichtigen.

Quelle: eigene Darstellung basierend auf Kirchner (2002), s. 49; Fiege (2006), s.96

4 Kirchner (2002, S. 49) unterscheidet beispielsweise sechs
Phasen des Risikomanagementprozesses, wahrend Fiege
(2006, S. 96) sich auf einen vierphasigen Prozess stiitzt
und Huth (2004, S. 112) den Prozess in lediglich drei Pha-
sen aufteilt.
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2.3.2 Risikoidentifikation und -bewertung

Die Risikoerkennung ist die Basis fur das Ableiten
von Gegenmal3nahmen und bestimmt daher den Ge-
samterfolg des Risikomanagements. Daher sollte die
Risikoidentifikation den Anforderungen nach Voll-
standigkeit, Aktualitat und Kontinuitat genugen (vgl.
Kirchner 2002, S. 39). Fur Arbeitnehmervertreter mit
begrenzter Informationsbasis ist gerade die Forde-
rung nach Vollstandigkeit eine Hirde. Aus diesem
Grund sollte auf alle zur Verfligung stehenden Hilfs-
mittel zuriickgegriffen werden, um eine moglichst
umfassende Risikoanalyse durchzufiihren. Schliel3-
lich kdnnen nicht erkannte Beschaftigungsrisiken
schwerwiegende Folgen flr die Belegschaft haben.

In der Literatur werden zahlreiche Methoden zur
Identifikation von Risiken vorgeschlagen. Dabei
wird zwischen Kollektionsmethoden und Suchme-
thoden unterschieden. Kollektionsmethoden sind ge-
eignet, um offensichtliche oder bereits bestehende
Risiken zu sammeln. Dies kann beispielsweise an-
hand von Checklisten, SWOT-Analysen, Interviews
oder Befragungen erfolgen. Suchmethoden dienen
der proaktiven Identifikation kuinftiger Risiken. Hier
sind neben analytischen Methoden wie Fragenka-
talogen, Fehlermoglichkeits- und Einflussanalysen,
Baumanalysen oder morphologischen Verfahren vor
allem auch Kreativitatstechniken wie Brainstorming,
Brainwriting, Szenario-Analysen, Synektik und die
Delphi-Methode hilfreich (vgl. Romeike/Hager 2020,
S.89 ff.).®

In der vorliegenden Praxishilfe werden den Ar-
beitnehmervertretern im Aufsichtsrat bereits sys-
tematisch Checklisten mit Kernfragen zur ldentifi-
kation von strategischen Risiken hergeleitet. Auf-
grund der Vielzahl an denkbaren Risikofaktoren ha-
ben diese jedoch keinen Anspruch auf Vollstandig-
keit und mussen daher laufend konkretisiert und er-
ganzt werden. Dazu bietet sich die Nutzung der ge-
nannten Methoden an.

Neben den beschriebenen Techniken zur Risiko-
identifikation sind die Mitarbeiter die wichtigste In-
formationsquelle zur Identifikation von Beschafti-
gungsrisiken i.w.S. Sie merken zuerst, wenn sich
etablierte Vorgange im Unternehmen verandern und
beispielsweise andere Unternehmen als sonst die
Produkte liefern oder wichtige Kunden Zahlungs-
probleme haben. Zusatzlich sollten die Mitbestim-
mungsorgane auf allen Ebenen (Betriebsrat, Ge-
samtbetriebsrat, Konzernbetriebsrat oder Wirt-
schaftsausschuss) zur Sammlung von Informatio-
nen herangezogen werden. Nicht zuletzt sind exter-
ne Quellen zur Informationsgewinnung von zentra-
ler Bedeutung. Dazu zahlen neben dem Internet und
einschlagiger Literatur Arbeitnehmervertreter ande-
rer Unternehmen, Gewerkschaften, Betriebsrats-Ar-
beitskreise, Betriebsrats-Konferenzen sowie die wis-
senschaftlichen Einrichtungen des DGB, die Hans-

5 Eine Beschreibung der Methoden findet sich auch in
Hoffmann (2012), S. 74 ff.
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Bockler-Stiftung oder das Wirtschafts- und Sozial-
wissenschaftliche Institut (vgl. LaBmann et al. 2021,
S.196 ff.).

Zur Bewertung der Risiken hinsichtlich Eintritts-
wahrscheinlichkeit und Schadensausmal3 fur das
Unternehmen schlagen einige Autoren quantitati-
ve Bewertungen und multiplikative Verknipfungen
vor (vgl. z. B. Kirchner 2002, S. 39 f.; Romeike/Hager
2020, S.102 ff.). Dies erscheint im Hinblick auf stra-
tegische Risiken vor allem vor dem Hintergrund der
notwendigen breiten Informationsbasis und statis-
tischen Fachkenntnis nicht sinnvoll. Auch in der Un-
ternehmenspraxis wird daher haufig auf die quali-
tative Bewertung anhand einer einfachen Klassen-
einteilung von Eintrittswahrscheinlichkeit und Scha-
densausmal zuriickgegriffen (vgl. Romeike/Hager
2020, S.100). In der vorliegenden Handlungshilfe
erfolgt die Bewertung der identifizierten Risiken an-
hand dreistufiger Skalen. Zum einen soll die Eintritts-
wahrscheinlichkeit 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 brei-
te Informationsbasis notwendig, zum anderen sind
Prognosen uber Effekte von Risikofaktoren auf die
Beschaftigungssituation ohne Einbezug der Unter-
nehmensfuhrung nur schwer moglich. 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 Risikoein-
tritts zurlickzugreifen. Auch Szenario-Analysen und
Delphi-Befragungen sind hier hilfreich. Im Hinblick
auf die Auswirkungen relevanter Risiken auf die Be-
schaftigungssituation sollten Arbeitnehmervertreter
die potenziellen Risikofolgen durch gezielte Fragen
im Aufsichtsrat bewerten. Ziel ist es, dass Arbeit-
nehmervertreter Risiken erkennen, die zu Unter-
nehmenskrisen fiihren konnen, und anhand die-
ser gezielt hinterfragen, ob sie eine Bedrohung
fiir die Beschaftigungssituation darstellen (vgl.
LalBmann et al. 2021, S.176).

Obwohl diese systematische Identifikation und
Bewertung von strategischen Risiken Chancen zur
friihzeitigen Entwicklung von AbwehrmalRnahmen
bietet, ist sie kein Garant fur eine Abwendung po-
tenzieller Schaden. Eine erste Gefahr besteht bereits
in der Informationsbeschaffung, die nicht immer
vollstandig moglich ist. Auch ist die Einschatzung
der Wahrscheinlichkeit des Risikoeintritts sowie
des Ausmalies der Risikofolgen sehr subjektiv (vgl.
Mdller 2014, S.12). AulRerdem ist der Umgang mit
den identifizierten Risiken ein Faktor, der iber den
Erfolg der Friherkennung entscheidet (vgl. Kapitel 5).



3 IDENTIFIKATION STRATEGISCHER
RISIKEN

3.1 Charakterisierung der Analyseebenen
Risiken im Unternehmen konnen sowohl als Resultat
unternehmensinterner Gegebenheiten als auch auf-
grund externer Faktoren auftreten (vgl. Hoffmann
2012, S.69). 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 verschiede-
nen Ebenen anhand der Darstellung des Unterneh-
mens im Kontext seiner Umwelt.

Die Analyse der Makro- und Mesoebene eines
Unternehmens wird in der Literatur als Umweltana-
lyse bezeichnet, wobei die Makroebene die globale
Unternehmensumwelt umfasst, wahrend sich die
Mesoebene auf die Branchenumwelt bezieht. Eine
Analyse auf Mikroebene wird auch als (interne) Un-
ternehmensanalyse bezeichnet (vgl. Hungenberg
2014, S.87 f.; Welge/Al-Laham 2017, S. 360 ff.)

Die Makroebene umfasst zahlreiche Faktoren
der externen Umwelt, die auf das Unternehmen ein-
wirken. Diese sind sehr vielschichtig und mit gro-

Unternehmen und seine Umwelt

Ren Unsicherheitsfaktoren bezuglich ihrer Auftritts-
wahrscheinlichkeit sowie ihres Zusammenspiels
untereinander verbunden. Sie reichen von 6kono-
mischen Faktoren wie Wechselkursveranderungen
Uber technologische Innovationen bis hin zu Vorga-
ben des Gesetzgebers (vgl. Hungenberg 2014, S.87
ff.). Der Erfolg eines Unternehmens hangt davon ab,
inwiefern es ihm gelingt, sich an die dynamischen
Umweltbedingungen anzupassen (vgl. Macharzina/
Wolf 2018, S.306).

Das Ziel der Umweltanalyse ist daher das Auf-
decken von Veranderungen der Rahmenbedingun-
gen, von denen vermutet wird, dass sie zukunftig
einen Einfluss auf das Unternehmen haben (vgl.
Mduller-Stewens/Lechner 2016, S.186). Eine voll-
standige Analyse aller Umweltbedingungen ist
dabei naturlich nicht umsetzbar (vgl. Schreyogg/
Koch 2020, S.160f.). Anhand einer systematischen
Analyse verschiedener Teilbereiche der globalen
Unternehmensumwelt ist es jedoch maoglich, eine
Vielzahl an Einflussfaktoren zu identifizieren. Dar-
aus lassen sich Chancen und Bedrohungen fir die
Geschaftstatigkeit des Unternehmens ableiten (vgl.
Schreyogg/Koch 2020, S.156 f.; Jung et al. 2018, S.
305; Macharzina/Wolf 2018, S. 307). Dabei kann die
Umweltanalyse sowohl auf globaler Unternehmen-
sebene als auch auf Ebene der einzelnen strategi-
schen Geschaftseinheiten durchgefihrt werden (vgl.
Jung et al. 2018, S.304). Im Folgenden wird unter
der Umweltanalyse auf Makroebene eine Analyse

Abbildung 4
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hungenberg (2014), S. 88
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der globalen Umwelt des Gesamtunternehmens ver-
standen. Bei einer zusatzlichen Analyse auf Ebene
der Geschaftsfelder ist zu beachten, dass hier nicht
nur die globale Unternehmensumwelt relevant ist,
sondern auch die Teile der betrieblichen Umwelt,
die auRerhalb des Einflussbereiches der strategi-
schen Geschaftseinheiten liegen (vgl. Jung et al.
2018, S.304 f.).

Im Hinblick auf den vorliegenden Untersuchungs-
gegenstand wirken sich Risiken auf Makroebene
meist erst sehr langfristig und indirekt auf die Be-
schaftigungssituation im Unternehmen aus. lhre
Kenntnis ist dennoch zur Analyse von strategischen
Risiken erforderlich, da sie Hinweise auf zuklnftige
Entwicklungen im Unternehmen gibt und somit die
Moglichkeit schafft, sich friihzeitig auf langfristige
Veranderungen einzustellen. So kann eine friihe An-
passung der Unternehmensstrategie an den Anstieg
des Durchschnittsalters der Bevolkerung langfristig
einen Personalabbau aufgrund fehlender Kunden in
jungen Zielgruppen verhindern.

Das Ziel der Analyse von Risikofaktoren auf Me-
soebene ist die Identifikation der Einflussfaktoren
und Marktteilnehmer, die den Wettbewerb des Un-
ternehmens pragen. Dabei muss diese Ebene fir
die einzelnen Geschaftsfelder des Unternehmens
getrennt analysiert werden. Ist ein Unternehmen in
verschiedenen Branchen aktiv, so sind unter Um-
standen unterschiedliche Wettbewerber fur die ein-
zelnen Geschaftsfelder relevant. Daher ist es notig,
zunachst die relevanten Markte zu definieren und
damit die zu betrachtenden Branchen abzugrenzen
(vgl. Hungenberg 2014, S.95 ff.). Eine Branche ist
dabei eine Gruppe von Unternehmen, die weitge-
hend untereinander austauschbare Produkte her-
stellen (vgl. Porter 2013, S.39).

Zur systematischen Analyse der Branchenumwelt
ist es notig, zum einen die Branche als Ganzes zu be-
trachten und zum anderen die Kunden und Wettbe-

werber einer detaillierteren Analyse zu unterziehen
(vgl. Hungenberg 2014, S.96). In Kapitel 3.3.1 wird
exemplarisch die Analyse der Branchenstruktur zur
Identifikation von strategischen Risiken herangezo-
gen. Die daraus abgeleiteten Kernfragen zur Risiko-
identifikation werden um weitere Faktoren erganzt,
die sich aus der Methode der Konkurrenzanalyse
nach Porter ergeben.®

Bei der Konkurrenzanalyse werden im Rahmen
eines kontinuierlichen Prozesses die Starken und
Schwachen der wichtigsten Wettbewerber des Un-
ternehmens systematisch mittels Checklisten ana-
lysiert. Ziel ist es, die eigene Situation mit der der
wichtigsten Konkurrenten zu vergleichen und zu pro-
gnostizieren, welche Strategien die Wettbewerber
kinftig ergreifen werden. Ansatzpunkte zur Analyse
bilden dabei Marketingressourcen und -fahigkeiten,
Produktionsressourcen und Forschungspotenziale,
Finanzkraft und Rentabilitat sowie Managementpo-
tenziale und -fahigkeiten. Parallel dazu erfolgt die
Einordnung der Beziehungen zwischen Unterneh-
men, Kunden und Wettbewerbern im sogenannten
strategischen Dreieck, um daraus Wettbewerbs-
vorteile des eigenen Unternehmens abzuleiten (vgl.
Jung et al. 2018, S. 312 ff.; Porter 2013, S.88 ff.). 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 Unterneh-
mensteilen ins Ausland, konnen auch ein Indikator
fur mittelfristig drohende Veranderungen im eigenen
Unternehmen sein.

Die Analyse der Mikroebene umfasst eine lden-
tifikation der unternehmensinternen Potenziale, um
daraus Starken und Schwachen des Unternehmens
abzuleiten. Sie kann sowohl auf Ebene des Gesamt-
unternehmens als auch auf Ebene einzelner stra-
tegischer Geschéaftseinheiten erfolgen (vgl. Jung
et al. 2018, S.322). Dazu werden die verschiedenen

Infobox 4

Kernaussagen

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

2 Risiken auf Makroebene konnen durch eine Analyse der globalen Unternehmensumwelt identifiziert
werden. Bechaftigungsrisiken 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.

3 Aus diesen Analysemethoden ergeben sich Checklisten, mittels derer Arbeitnehmervertreter strate-
gische Risiken durch gezielte Fragen an den Aufsichtsrat oder die Unternehmensfiihrung friihzeitig

erkennen konnen.
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6 Vgl. zum Vorgehen einer Konkurrenzanalyse z.B. Jung
et al. (2018), S. 312 ff.; Welge/Al-Laham (2017), S. 355 ff.



Einflusskrafte des Unternehmens hinsichtlich ihres
Aufbaus, Zusammenspiels und ihrer Wirkungsweise
untersucht, um die Handlungsfahigkeit des Unter-
nehmens einzuschatzen. Kern der Analyse bilden die
Ressourcen, Fahigkeiten, Aktivitdten und Kernkom-
petenzen des Unternehmens (vgl. Muller-Stewens/
Lechner 2016, S.194 ff.). Die Ergebnisse dieser Ana-
lyse sind jedoch keine absoluten GroRen. Die Star-
ken und Schwachen stehen immer in Zusammen-
hang mit den Chancen und Risiken, die sich aus der
Analyse der Makro- und Mesoebene ergeben (vgl.
Jung et al. 2018, S.322).

In Kapitel 3.4 werden Methoden zur Analyse des
Unternehmens und seiner Geschéaftsfelder auf Mik-
roebene vorgestellt. Dabei ist zu beachten, dass die
Einteilung in Analysemethoden auf Gesamtunter-
nehmensebene bzw. Geschéaftsfeldebene stark von
der Struktur des jeweiligen Unternehmens abhangt.
So wird Porters Wertkettenanalyse (vgl. Kap. 3.4.1)
zwar hier der Unternehmensebene zugeordnet. Bei
Unternehmen, die mit ihren Geschaftsfeldern in
mehreren Branchen aktiv sind, ist diese Analyse
jedoch fir die einzelnen Branchen separat durch-
zufuhren und mit der Wertkette des Gesamtunter-
nehmens zu vergleichen. Das Ziel der Analyse auf
Unternehmensebene besteht darin, das Unterneh-
men aus Ubergeordneter Sicht hinsichtlich seiner
Kernkompetenzen und Wettbewerbsvor- und -nach-
teile zu untersuchen, wahrend sich die Analyse auf
Geschaftsfeldebene auf Merkmale bezieht, die aus
der Perspektive einzelner Geschaftsfelder relevant
sind (vgl. Hungenberg 2014, S. 400).

In den nachfolgenden Kapiteln werden fur alle
Ebenen Analysemethoden vorgestellt, auf Basis
derer strategische Risiken i.w.S. im Unternehmen
identifiziert werden konnen. Der Fokus liegt dabei
auf solchen Risiken, die zu einer Strategiekrise
flihren konnten. Operative Risiken wie Finanz- und
Liquiditatsrisiken, die sich in Kennzahlen und der
Bilanz niederschlagen, sind nicht Gegenstand der
vorliegenden Praxishilfe. Dazu gehoren beispiels-
weise rucklaufige Gewinn- und Rentabilitdtswerte,
ein negativer Cash Flow oder auch operative Krisen-
zeichen wie eine verspatete Auszahlung von Lohnen
und Gehéltern.”

3.2 Risiken auf Makroebene

Zunachst widmet sich dieses Kapitel der Analyse
der Unternehmensumwelt. Hierbei handelt es sich
um potenzielle Risiken auf Makroebene. SchlieRlich
werden in diesem Abschnitt Kernfragen zur Friher-
kennung identifiziert.

7 Vgl. fur eine Ausfiihrung zu kennzahlenbasierter Krisen-
friherkennung z.B. Fink/Deimel (2006), S. 229 ff.

3.2.1  Analyse der globalen
Unternehmensumwelt

Das aktuelle Umfeld des Unternehmens und vor al-
lem dessen potenzielle Entwicklungen bergen fir
ein Unternehmen Chancen und Risiken gleicher-
mafden, sind aber nur bedingt beeinflussbar (vgl.
Hungenberg 2014, S.90). Ziel der globalen Umwelt-
analyse ist es daher Trends aufzudecken, die sich
kinftig auf das Unternehmen auswirken werden
(vgl. Miller-Stewens/Lechner 2016, S.186). Um die
Vielzahl an Umweltfaktoren systematisch und selek-
tiv auszuwerten, wird im Allgemeinen auf eine Un-
terteilung der allgemeinen Umwelt in finf Sektoren
zurtickgegriffen: die politisch-rechtliche, die 6kono-
mische, die technologische, die gesellschaftliche
und die okologische Umwelt (vgl. z. B. Hungenberg
2014; Schreyogg/Koch 2020).

Die politisch-rechtliche Umwelt beinhaltet die
vom Staat vorgegebenen Rahmenbedingungen fir
wirtschaftliches Handeln von Unternehmen. Dazu
gehoren 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 recht-
lichen Rahmenbedingungen sind beispielsweise
Steuergesetze, Umweltschutz- und Patentvorschrif-
ten, aber auch die Rechtshandhabung (Dauer von
Genehmigungsverfahren). Letztere beeinflusst bei-
spielsweise das Investitionsverhalten der Unterneh-
men. Die Stabilitat des politischen Systems macht
sich beispielsweise in der Industrie- und Subventi-
onspolitik bemerkbar (vgl. Hungenberg 2014, S.91).
Die Wirkung dieser Risiken ist sehr vielfaltig (vgl.
Meierbeck 2010, S.188). Wenn Veranderungen der
politisch-rechtlichen Umwelt reaktive Malinahmen
des Managements erfordern, zdhlen sie unter Um-
stéanden zu Beschaftigungsrisiken im weiteren Sinne.

Ein Beispiel, wie sich eine Verdanderung der ge-
setzlichen Rahmenbedingungen indirekt auf die
Beschéftigungssituation von Unternehmen aus-
wirken kann, bietet das Unternehmen Enercon.
Der Hersteller und Betreiber von Onshore-Wind-
radern galt als Vlorreiter in der Energiewende, be-
findet sich jedoch seit einigen Jahren in der Krise.
Neben hausgemachten Problemen, z. B. in der
Lieferkette, ist die 2017 erfolgte politische Reform
der Fordermodelle fir Windparks an Land in Ver-
bindung mit komplexen Genehmigungsverfahren
ausschlaggebend dafiir, dass der deutsche Markt
fir Windenergie eingebrochen ist. Seit 2017 soll
ein verandertes Vergiitungsmodell die Kosten der
Energiewende senken. Anstatt fester, kilowatt-
stundenbasierter Zahlungen mdissen Windpark-
projekte seitdem an einer Ausschreibung teil-
nehmen, um eine Forderung zu erhalten, wobei
die Unternehmen den Zuschlag erhalten, die mit
einer moglichst geringen Forderung auskommen.
Auch (aber nicht nur) deshalb halbierte sich die
Nachfrage bei Enercon schon 2018. Im Ergebnis
kiindigte das Unternehmen bereits 2019 den Ab-
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bau von 3.000 Stellen in Deutschland an und setzt
kunftig auf Wachstum im Ausland. Inwiefern die
fortschreitende Internationalisierung sich ahnlich
wie bei der Abwanderung der Solarbranche nach
China noch weiter auf die deutsche Beschaftigung
auswirkt, ist noch unklar. Zusétzlich fihrt 2020 die
Corona-Pandemie zu Verzégerungen von Geneh-
migungen oder einer spdteren Inbetriebnahme
von Windanlagen, was den Erfolg der Restruktu-

rierungsmalSnahmen beeinflusst.
(vgl. Presseartikel Siiddeutsche Zeitung 2019,
MDR 2020; Siddeutsche Zeitung 2020)

Die 6konomische Umwelt beinhaltet die volks-
wirtschaftliche Entwicklung, einerseits bezogen
auf Faktoren, die sich auf gesamte Weltwirtschaft
auswirken, und andererseits bezogen auf Faktoren,
die sich nur in bestimmten Landern auswirken (vgl.
Hungenberg 2014, S.91). Beispiele sind Rahmenda-
ten wie das Wirtschaftswachstum, das Zinsniveau,
die Inflationsentwicklung, die Arbeitslosigkeit, die
konjunkturelle Lage, Wechselkurse etc. (vgl. Hun-
genberg 2014, S.95). Die 6konomische Umwelt ei-
nes Unternehmens wird durch viele verschiedene
Faktoren bestimmt, sei es die Wirtschaftspolitik, die
Entwicklung von Arbeitsmarkten oder das Vorhan-
densein von Infrastruktur und Produktionsfaktoren
(vgl. Hungenberg 2014, S.91). Im Unternehmen wir-
ken sich diese Entwicklungen auf die Nachfrage, die
Wettbewerbsintensitat, den Kostendruck oder das
Investitionsklima sowie auf die Sicherheit unterneh-
merischer Entscheidungen aus (vgl. Hungenberg
2014, S.394).

Dass sich die Entwicklungen der 6konomischen
Umwelt auf die Beschaftigungssituation in Unter-
nehmen auswirken konnen, zeigen die Folgen der
Dauerniedrigzinsen auf den deutschen Banken-
sektor. Durch die dauerhaft niedrigen Zinsen bre-
chen wichtige Einnahmequellen der Banken weg,
die Konsolidierung ist in vollem Gange. Wichtige
Banken wie die Commerzbank und die Deutsche
Bank befinden sich in der Restrukturierung. 2019
kindigt beispielsweise die Deutsche Bank die
Fusionierung ihrer beiden Bausparkassen BHW
Bausparkasse und die DB Bauspar an, von 620 Ar-
beitspldtzen fallen im Zuge dessen 120 weg (vgl.
Presseartikel Reuters 2019). Insgesamt kiindigte
die Deutschen Bank 2019 den Abbau von welt-
weit 18.000 Stellen an (vgl. Presseartikel Hessen-
schau 2021). Auch die Corona-Krise verdeutlicht
den Einfluss der 6konomischen Umwelt auf den
Bankensektor sehr gut. Bisher sind die Unterneh-
men durch staatliche Hilfen und das Aussetzen
der Insolvenzantragspflicht wahrend der Coro-
na-Pandemie recht unbeschadet durch die Krise
gekommen. Es besteht jedoch die Gefahr, dass
sich nach der Krise die wirtschaftliche Situation
nicht oder nicht schnell genug erholt und es zu
einer Insolvenzwelle kommt. Dies wiirde die Kre-
ditausfalle bestehender Kunden in Folge der Krise
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massiv in die Hohe treiben und den Banken zu
Sschaffen machen (vgl. Presseartikel Stiddeutsche
Zeitung 2021). Die Commerzbank ist bereits jetzt
stark von der Krise gezeichnet und erwirtschaf-
tete 2020 einen Rekordverlust. Im Zuge dessen
wurde Anfang 2021 ein massiver Stellenabbau
angekundigt. 10.000 Arbeitsplatze sollen bis 2024
wegfallen, 340 Filialen in Deutschland schlie3en
(vgl. Presseartikel WirtschaftsWoche 2021a). Die
Deutsche Bank hingegen konnte trotz Corona-Kri-
se 2020 zum ersten Mal seit 2014 wieder Gewinne
erzielen, die RestrukturierungsmalSnahmen haben
damit die Krisenauswirkungen kompensiert.

(vgl. Presseartikel Hessenschau 2021)

Die technologische Umwelt eines Unterneh-
mens umfasst technologische Veranderungen wie
innovative Entwicklungen in der Informationstechno-
logie, die sich auf Arbeitsprozesse im Unternehmen
auswirken oder zu einem gravierenden Wandel in
den Markten fiihren (vgl. Hungenberg 2014, S.91f.).
Solche Veranderungen bergen Risiken, kénnen aber
auch Chancen fur die Unternehmen sein. Im Rah-
men der Umweltanalyse werden die Konsequenzen
fur das Unternehmen untersucht und bewertet (vgl.
Hungenberg 2014, S.92).

Fuir den Einfluss technologischer Veranderungen
auf die Beschaftigung in Unternehmen bietet
die Digitalisierung in verschiedensten Bereichen
zahlireiche Beispiele. Die Allianz begriindete 2017
einen geplanten Abbau von 700 Vollzeitstellen
mit Investitionen in die Digitalisierung zur Ver-
besserung des Kundenservices, der Stellenabbau
wird als Konsequenz daraus gesehen, weil viele
Tatigkeiten in der Branche lberflissig werden.
Das Potenzial der Stellen, die durch Digitalisie-
rung wegfallen konnten, ist sogar deutlich groler,
wird jedoch teilweise durch die Schaffung neu-
er Stellen in anderen Bereichen kompensiert (vgl.
Presseartikel FAZ online 2017; Manager Magazin
2017). Anfang 2021 kiindigten die Deutsche Bank
und die Postbank die SchlieSung von ca. 200 Fi-
lialen und den damit verbundenen Abbau von
1200 Stellen an. Zuriickzufiihren ist dies darauf,
dass immer mehr Kunden die Bankgeschafte di-
gital erledigen und auf Postdienstleistungen online
zurtickgreifen. Die Corona-Pandemie hat diesen
Trend noch beschleunigt (vgl. Presseartikel Tag24
2021). Uber alle Branchen hinweg kénnen laut
IAB-Studie von 2015 potenziell mehr als 4,4 Mio.
Jobs durch digitale und automatisierte Lésungen
ersetzt werden, am meisten betroffen ist dabei die
Gruppe der Fertigungsberufe mit mehr als 70 %
Substitutionspotenzial.

(vgl. Presseartikel WirtschaftsWoche 2015)

Alle Menschen, mit denen ein Unternehmen
agiert und interagiert, gehoren einer Gesellschaft an,
weshalb das Unternehmen selbst auch abhangig
von allgemeinen Einfliissen der gesellschaftlichen



Umwelt ist (vgl. Hungenberg 2014, S.93). Diese
umfasst beispielsweise die Bevolkerungsstruktur,
das Bildungswesen sowie kulturelle, ethnische und
religiose Werte und Einstellungen (vgl. Hungenberg
2014, S.95). Solche Faktoren beeinflussen unter
anderem die Arbeitsmoral der Mitarbeiter und die
Einstellungen der Kunden zu den Produktionsver-
fahren und Produkten (vgl. Hungenberg 2014, S.93).
Verandern sich Werte einer Gesellschaft, muss sich
das Unternehmen auf diesen Wandel einstellen (vgl.
Hungenberg 2014, S.395).

In der Praxis sind immer wieder Beispiele fir
den oft unterschatzten Einfluss gesellschaftlicher
Werte und Trends auf Unternehmen zu finden.
Sehr prasent und ausfihrlich diskutiert ist der
Dieselskandal bei Volkswagen. Dieser verdeut-
licht, dass unternehmerisches Handeln gegen
ethische Werte nicht nur zu Verlusten, sondern
als Spatfolge auch zu Stellenabbau fihren kann.
So kiindigte Volkswagen 2016 den Abbau von
30.000 Arbeitsplatzen (davon 23.000 in Deutsch-
land) an und fihrt dies auf die Folgen des Die-
selskandals zuriick, da die Behebung der Fehler
bei den manipulierten Fahrzeugen (Riickkauf oder
Reparatur) mehrere Milliarden Euro gekostet hat.
Auch vier Jahre spater kampft der Konzern noch
gegen den anhaltenden Vertrauensverlust und
setzt nun verstarkt auf Elektromobilitat. Porsche
hat Diesel-Fahrzeuge komplett aus dem Sortiment
genommen, insgesamt sinkt der Diesel-Anteil in
Europa. Dies wirkt sich nicht nur auf die Herstel-
ler, sondern auch auf die Automobil-Zulieferer aus
(vgl. Presseartikel Handelsblatt 2019, Tagesschau
2016, Ingenieur.de 2016). Gesellschaftliche Werte
sind dariber hinaus in der gesamten Konsum-
guterindustrie nicht zu unterschatzen. Laut einer
Studie von YouGov haben 37 % der Befragten eine
Marke nach einem Skandal schon einmal boykot-
tiert, zwei Drittel davon haben sie anschlieSend
gar nicht mehr verwendet. Mehr als die Halfte der
Befragten versucht nur bei Marken einzukaufen,
die sozial und okologisch verantwortlich handeln.
Am héaufigsten werden Lebensmittel- und Getran-
kemarken boykottiert, betroffen sind aber auch
die Bereiche Autozubehor- und Hersteller und

Mode-Einzelhandel.
(vgl. Presseartikel YouGov 2020,
Marktforschung.de 2020)

Der letzte Teilbereich der globalen Unternehmen-
sumwelt ist die okologische Umwelt. Diese um-
fasst alle Einflussfaktoren der naturlichen Umwelt
wie den Standort des Unternehmens, die Verfligbar-
keit von naturlichen Ressourcen oder Emissionen
(vgl. Hungenberg 2014, S.93). In der Analyse sol-
len okologische Entwicklungen, Erwartungen und
Verpflichtungen im Vordergrund stehen, die nicht
nur im Hinblick auf Risiken relevant sind, sondern
einem Unternehmen auch Chancen wie die Option
zur Vermarktung neuer Produkte bieten. Die Gesell-

schaft erwartet immer mehr eine 6kologisch nach-
haltige Unternehmenspolitik, womit eine Integrati-
on okologischer Belange in die strategische Planung
Voraussetzung zur Sicherung der Erfolgspotenzia-
le geworden ist (vgl. Schreyogg/Koch 2020, S.166).

Der 2020 verdffentlichte ,, Global Water Report”
der Londoner Non-Profit-Organisation CDP ver-
deutlicht die Relevanz 6kologischer Fragestel-
lungen fiir erfolgreiche Unternehmen und um-
fasst in diesem Jahr die Einschédtzung von fast
3000 Unternehmen. Mehr als zwei Drittel der
befragten Unternehmen gaben an, dass sie ihre
Wasserentnahmen senken oder zumindest bei-
behalten, um potenziell negative Auswirkungen
der Rohstoffknappheit auf die Geschaftstéatigkeit
zu verhindern. Ein bekanntes Beispiel bietet das
Unternehmen Coca Cola, das sich selbst beim The-
ma Wassereinsparung weltweit fihrend sieht und
2016 laut eigenen Angaben als erstes Unterneh-
men im Index Fortune 500 wasserneutral arbeitete
(vgl. Presseartikel Handelsblatt 2016). 2014 muss-
te jedoch eine Abfiillanlage in Indien auf Druck
der lokalen Behérden zeitweise geschlossen wer-
den, weil Coca Cola fiir seine Produktion zu viel
Grundwasser entnahm. Dem Unternehmen wurde
auferlegt, das Absinken des Grundwasserspiegels
zu beheben (vgl. Presseartikel Carbon Disclosure
Project 2020, Swissinfo 2014). Nach dem Hit-
zesommer 2020 wird dieses Problem durch die
drohende Wasserknappheit auch in Deutschland
prasenter. Es mehren sich Proteste von Bdrger-
initiativen aus Regionen wie Lineburg, in denen
Coca Cola weitere Brunnen baut um Grundwasser
zu entnehmen, das als Vio-Mineralwasser im Han-
del verkauft wird.

(vgl. Presseartikel TAZ 2020)

Das Ziel der Analyse der globalen Unternehmen-
sumwelt besteht darin, wichtige Trends bei den Ein-
flussfaktoren aller Teilbereiche zu erkennen (vgl. Hun-
genberg 2014, S.94). Dabei ist jedoch nicht fiir jede
strategische Entscheidung jeder Einflussfaktor gleich
entscheidend. Welche EinflussgrofRen relevant ist,
hangt immer vom jeweiligen Entscheidungsfall ab,
weshalb die Umweltanalyse systematisch anhand ei-
ner Checkliste erfolgen sollte (vgl. Hungenberg 2014,
S.94). Aulderdem sollten nur die Faktoren in die Ana-
lyse einfliel3en, die sich direkt auf die Kosten und Er-
I6se, Erfolgspotenziale und Entwicklungstrends des
Unternehmens auswirken konnen (vgl. Jung et al.
2018, S.304). Aus dieser Betrachtung lasst sich ge-
meinsam mit den Faktoren auf Meso- und Mikroe-
bene ableiten, welche Chancen ein Unternehmen im
Wettbewerb hat und welchen Risiken es ausgesetzt
ist (vgl. Jung et al. 2018, S.305).

3.2.2 Kernfragen zur Friihindikation

Auf Basis der Charakteristika der Makroebene so-
wie der Vorgehensweise der globalen Umweltana-
lyse wurden unter Einbezug bestehender Literatur
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Risiko- Besteht grundsitzlich die Gefahr, dass ...

bezeich-

nung

U-PR1 ...der Gesetzgeber neue Vorschriften erlasst, die sich auf unsere Erfolgs-
potenziale auswirken konnten (z.B. Umweltschutz- oder Patentrichtlini-
en, Mindestlohn, Steuerergesetze etc.)?

U-PR2 ...fiir unser Unternehmen wichtige Subventionen wegfallen?

U-PR3 ...in Landern, in denen wir aktiv sind, die politische Stabilitat bedroht
ist?

U-PR4 ...in fiir uns relevanten Landern Veranderungen in den Zoll- oder
Einfuhrbestimmungen drohen?

U-PR5 ...der Staat Devisenkontrollen einfiihrt und es damit bei uns zu
Problemen in der Gewinnriickfiihrung kommt?

U-PR6 ...neue Staatsallianzen gebildet werden oder aus bestehenden
Allianzen ausgetreten wird?

U-WIT ...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-W14 .. sich die Inflationsrate und damit das Preisniveau zu unserem Nachteil
entwickelt?

U-WI5 ...die Lohnkosten in fiir uns relevanten Landern ansteigen?

U-WI6 ...in fiir uns relevanten Landern eine Finanz- oder Wirtschaftskrise
droht?

U-WI7 ...die Zinsentwicklung fiir uns nachteilig verlauft?

U-WI8 ...sich die Investitionen in fiir uns wichtigen Sektoren negativ
entwickeln?

U-WI9 ...sich die Wachstumsrate in unserer Branche negativ entwickelt?

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

UT2  ...sich technologische Innovationen etablieren, die eine Ubertragung
von Produktionsfunktionen von Mensch auf Maschine bis hin zur
Vollautomatisierung bewirken kénnen?

U-T3  ...die Basistechnologien unseres Unternehmens durch neue
Schrittmachertechnologien verdrangt werden?

U-T4  ...eszu Verdanderungen bei konkurrierenden Technologien kommt, die
unsere eigenen Technologien gefahrden?

U-G1  ...sich die Werte und Einstellungen der Gesellschaft verandern
(z.B. dkologische Werte) und damit die Nachfrage nach unseren
Produkten sinkt?

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

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

U-G4 ...sich die Bevdlkerungsstruktur in fiir uns relevanten Gebieten
verandert und sich auf die Nachfrage nach unseren Produkten
auswirkt?

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

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

U-G7 ...sich ein verandertes Mobilitatsverhalten in der Gesellschaft nachteilig
auf die Nachfrage nach unseren Produkten auswirkt?

U-Oko1 ...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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verschiedene Kernfragen identifiziert, die Hinweise
auf drohende oder bereits bestehende strategische
Risiken im Unternehmen geben. In der Checkliste
wurden die Risiken dabei gemalf’ ihrer Risikoart
mit Kurzbezeichnungen versehen (U-PR: politisch-
rechtliche Umweltrisiken; U-WI: wirtschaftliche/
okonomische Umweltrisiken; U-T: technologische
Umweltrisiken; U-G: gesellschaftliche Umweltrisi-
ken; U-Oko: dkologische Umweltrisiken).

Fur die Risikobewertung ist es wichtig, dass alle
Risiken gemeinsam betrachtet werden. SchlieRlich
hangen die verschiedenen Faktoren haufig mitein-
ander zusammen. So zeigt beispielsweise der ,Ge-
setzesentwurf Uber die unternehmerischen Sorg-
faltspflichten in Lieferketten”, kurz Lieferkettenge-
setz, der im Marz 2021 im Kabinett beschlossen
wurde, dass sich die Veranderungen in der okologi-
schen und gesellschaftlichen Umwelt auch auf die
politisch-rechtliche Umwelt auswirken konnen (vgl.
Bundesregierung.de 2021).

Die Vielzahl potenziell auftretender Risiken erfor-
dert eine weitere Priorisierung. Schlie3lich kann ein
Unternehmen allein aus Kapazitatsgrinden nicht
fur jedes denkbare Risiko unabhangig von dessen
Auftretenswahrscheinlichkeit und Gefahrdungspo-
tenzial Gegenmalinahmen entwickeln. In einem ers-
ten Schritt ist daher die grundsatzliche Gefahr ein-
zuschatzen, ob die in den Kernfragen beinhalteten
Risiken auftreten konnten. Wird die jeweilige Frage
mit ,ja” beantwortet, mlissen zur Vorbereitung der
Entwicklung von RisikomanagementmalRnahmen
zusatzlich die Wahrscheinlichkeit des Risikoeintritts
sowie die Bedrohung der Arbeitsplatzsicherheit im
Unternehmen durch den Risikoeintritt bewertet wer-
den. Dabei wird aus Ubersichtlichkeitsgriinden emp-
fohlen, diese Beurteilung anhand der Auspragungen
»gering”, ,mittel” und ,,hoch” vorzunehmen. Wie mit
diesen bewerteten Risiken umzugehen ist, wird in
Kapitel 5 detailliert vorgestellt. Wird die Kernfrage mit
.nein” beantwortet, handelt es sich nicht um ein Ri-
siko, das weiterer Betrachtung bedarf.

Hervorzuheben ist, dass diese Einschatzung nicht
von den Arbeitnehmervertretern alleine vorgenom-
men werden muss. Haufig fehlen ihnen die notwen-
digen Informationen, um Auftrittswahrscheinlichkeit
und Gefahrdungspotenzial der Risiken bewerten zu
konnen. Vielmehr sollten die Arbeitnehmervertre-
ter versuchen, die relevanten Informationen aus
verschiedenen Quellen und mit Hilfe der folgenden
Checkliste zu beschaffen. Dazu gehoren Fachabtei-
lungen und das Management des Unternehmens
ebenso wie der Einbezug externer Expertise (wirt-
schaftliche Sachverstandige oder Gewerkschaften).

Die Checkliste hat aufgrund der Vielzahl an denk-
baren unternehmensspezifischen Einflliissen keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit und sollte bei Bedarf
von den Arbeitnehmervertretern um weitere fur das
Unternehmen relevante Risiken erganzt werden.



3.3 Risiken auf Mesoebene

In diesem Abschnitt werden die Risiken skizziert, die
im Zusammenhang mit der Branchenstruktur ste-
hen. SchlieRlich werden die wesentliche Kernfra-
gen zur Fruherkennung dieser potentiellen Risiken
beschrieben.

3.3.1  Analyse der Branchenstruktur

Das Ziel der Analyse der Branchenstruktur besteht
darin, die Attraktivitat, Struktur und Dynamik der
Branchen, in denen ein Unternehmen tatig ist, auf-
zudecken (vgl. Jung et al. 2018, S.307). In der Lite-
ratur existieren verschiedene Methoden zur Bran-
chenanalyse, das wohl bekannteste ist das Modell
der Branchenstruktur nach Porter (2013). Damit
lasst sich die Wettbewerbssituation in den Branchen,
in denen sich ein Unternehmen befindet, analysie-
ren, um daraus die Attraktivitat einer Branche fir
das Unternehmen abzuleiten. Diese Attraktivitat, ge-
messen am Gewinnpotenzial, ergibt sich aus den
folgenden funf EinflussgroRen der Branchenstruk-
tur, auch als , Five Forces” bezeichnet: Branchen-
wettbewerb, potenzielle Konkurrenten, Abnehmer,
Lieferanten und Ersatzprodukte (siehe Abb. 5; vgl.
Hungenberg 2014, S.99 f.).

Ein Unternehmen muss sich durch seine Wettbe-
werbsstrategie so positionieren, dass die Triebkrafte
keine Gefahr darstellen oder sie im besten Fall durch
das Unternehmen zum eigenen Vorteil beeinflusst
werden konnen (vgl. Porter 2013, S.37 f.). Die ver-
schiedenen Komponenten der Branchenstruktur be-
inhalten wiederum verschiedene Faktoren, die sich in
ihrer Gesamtheit auf die Wettbewerbssituation des
Unternehmens auswirken (vgl. Hungenberg 2014,
S. 100; Porter 2013, S.37 f.). Dabei sind die jeweils
starksten Krafte ausschlaggebend fir die Strategie-
formulierung (vgl. Porter 2013, S.40). Zu beachten
ist, dass die Branchenstrukturanalyse nach Porter
einen eher statischen Charakter hat, in Branchen mit
sich stark verandernden Wettbewerbsbedingungen
sind zusatzliche Analysen zur Branchendynamik zu
empfehlen (vgl. Welge/Al-Laham 2017, S.319 ff.;
Porter 2013, S.41 ff.).

Im Folgenden werden die Wettbewerbstriebkraf-
te als Grundlage zur Identifikation von Risikofakto-
ren kurz charakterisiert.

Bedrohung durch potenzielle Konkurrenten

Im Allgemeinen flihrt das Hinzukommen neuer Un-
ternehmen in einen Markt aufgrund einer Erhéhung
der Angebotsmenge zu einer Absenkung des Preis-
niveaus, was sich negativ auf die Rentabilitat der
bestehenden Unternehmen auswirkt. Die Gefahr
der Bedrohung durch potenzielle Konkurrenten ist
abhangig von der Existenz von Markteintrittsbarrie-
ren wie GroRenvorteilen (economies of scale), Pro-
duktdifferenzierung, einem hohen Kapitalbedarf
(z.B. fur F&E, Werbung etc.) beim Markteintritt, ho-
hen Umstellungskosten der Kunden beim Anbieter-
wechsel, die Bindung an Vertriebskanale und gro-

Benunabhangigen Kostenvorteilen wie staatlichen
Beschrankungen oder Subventionen (vgl. Hungen-
berg 2014, S.100 f; Porter 2013, S. 41 ff.). Neben der
Existenz von Markteintrittsbarrieren sind auch die
von potenziellen Konkurrenten erwarteten Reakti-
onen etablierter Unternehmen auf einen Marktein-
tritt ausschlaggebend fir die Entscheidung fur oder
gegen einen Markteintritt (vgl. Porter 2013, S.49).
Die Existenz von Markteintrittsbarrieren in der Bran-
che fuihrt dazu, dass weniger Beschaftigungsrisiken
i.w.S. vorliegen, da die Existenz des Unternehmens
nicht durch neue Konkurrenz bedroht wird. Ein Weg-
fall von Markteintrittsbarrieren muss daher frihzei-
tig erkannt werden

Wie das Zusammenspiel zwischen technologischer
Umwelt und politisch-rechtlicher Umwelt beste-
hende Markteintrittsbarrieren entfernt und somit
zur Bedrohung durch neue Konkurrenz fihren kann,
zeigt die Entwicklung des Finanzdienstleistungs-
bereichs nach einem FinTech-Boom. FinTechs
(FINanz-TECHnologien) sind technologische Fi-
nanzinnovationen, die die Branche disruptiv veran-
dert haben. 2019 gab es in Deutschland 610 Finanz
Startups, von denen 330 den FinTechs zuzuordnen
sind. Diese sind etwa in den Bereichen Insurlech,
Financing & Funding, InvesTech und Payments
tatig. So ermaoglicht der Trading-Anbieter Robin-
Hood beispielsweise das kostenfreie Handeln mit
US-Aktien und Kryptowahrungen, die Direktbank
N26 hat sich auf die Kontofiihrung via Smartpho-
nes spezialisiert. Neben Startups sind auch soge-
nannte BigTechs wie Apple und Amazon, z. B. mit

Branchenstrukturmodell nach Porter
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Abbildung 5

Quelle: eigene Darstellung, vgl. Hungenberg (2014), S. 100; Porter (2013), S.38
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eigenen Bezahlsystemen, in den Markt eingedrun-
gen. Fir traditionelle Anbieter in der Branche war
schnell klar, dass sie auf die Marktveranderungen
nur durch klare strategische Positionierung und die
Nutzung der innovativen Technologien reagieren
konnen. So bieten klassische Akteure wie Ban-
ken, Sparkassen und Versicherungen mittlerweile
oft eigene Losungen an (z. B. durch den Aufkauf
von Startups) oder kooperieren mit FinTechs. So
haben geanderte Regulatorien und neue Techno-
logien zwar den Finanzsektor fir Dritte gedffnet,
aber gleichzeitig bestehenden Akteuren Moglich-
keiten zur Erweiterung ihrer Geschéftsmodelle
geschaffen.

(vgl. EY et al. 2020; KPMG 2017)

Marktmacht der Lieferanten

Besteht eine hohe Macht der Lieferanten in der
Branche, konnen diese zum einen hohere Preise fur
ihre Produkte durchsetzen, was den potenziellen
Gewinn des Unternehmens negativ beeintrachtigt.
Zum anderen kann es zur Lieferung einer schlechte-
ren Qualitat fihren, was wiederum die Qualitat des
Endproduktes im eigenen Unternehmen beeintrach-
tigt und damit ebenfalls das Gewinnpotenzial ver-
ringert (vgl. Hungenberg 2014, S. 101; Porter 2013,
S.64). Eine Lieferantengruppe hat nach Porter eine
starke Verhandlungsmacht, wenn folgende Bedin-
gungen erflllt sind (vgl. Porter 2013, S.65 f.):

— Die Lieferantengruppe ist starker konzentriert
als die Branche, weshalb sie einen groferen
Einfluss auf Preis, Qualitat und Lieferbedingun-
gen hat.

— Fur die Produkte der Lieferanten existieren kei-
ne Ersatzprodukte.

— Die Branche ist als Kunde fur den Lieferanten
relativ unwichtig, weshalb die Lieferanten we-
nig Energie in die Aufrechterhaltung der Bezie-
hung zu den Abnehmern stecken.

— Das Produkt des Lieferanten ist ein wichtiger
Bestandteil fir das Produkt der Abnehmer.

— Die Vorprodukte der Lieferanten sind stark diffe-
renziert oder es bestehen hohe Umstellungskos-
ten bei den Abnehmern, weshalb sich Ersatz-
produkte von anderen Lieferanten schwieriger
beschaffen lassen.

— Die Lieferanten konnen glaubhaft mit Vorwarts-
integration drohen, wahrend die Abnehmer
nicht mit Riickwartsintegration drohen konnen.

Die Abhangigkeit von Lieferanten bedeutet jedoch
nicht nur eine Senkung der Profitabilitat, sondern
stellt im schlimmsten Fall auch ein Risiko fir die
Beschaftigung im Unternehmen dar. Dies ware
beispielsweise der Fall, wenn ein Lieferant durch
Konkurs wegfallt und auf ein deutlich teureres Er-
satzprodukt zurtickgegriffen werden muss oder auf
dem Markt gar keine Alternative flir das Vorprodukt
besteht.
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Viele Beispiele fiir eine hohe Abhangigkeit von
Lieferanten liefert die Automobilindustrie. So hat
Volkswagen aufgrund eines Streits mit zwei Lie-
feranten im Jahr 2016 fir mehrere Tausend Mit-
arbeiter Kurzarbeit beantragt, weil die komplette
Produktion aufgrund fehlender Vorprodukte ru-
hen musste. Jeder Tag Produktionsausfall kostete
das Unternehmen mehrere Millionen Euro (vgl.
Presseartikel FAZ online 2016; WirtschaftsWoche
2016). Auch aktuell besteht eine hohe Abhangig-
keit in der Automobilindustrie von einzelnen Liefe-
ranten, beispielsweise wird im Bereich E-Mobilitat
der Markt fiir Batterien von einer Handvoll asi-
atischer Anbieter dominiert. Der hohe kiinftige
Bedarf nach Batteriezellen allein in Europa macht
einen regionalen Produktionsaufbau notwendig,
um die wirtschaftliche Abhéangigkeit von den
asiatischen Produzenten zu verringern (vgl. Pres-
seartikel Produktion.de 2019). Nicht zuletzt zeigt
auch die Corona-Krise teilweise sehr deutlich, wie
sich Abhédngigkeiten von Lieferanten auf die Wirt-
Schaftlichkeit der Abnehmer auswirken konnen. In
der Automobilindustrie machte sich der Mangel
an Halbleitern in Verbindung mit gestorten Liefer-
ketten Anfang des Jahres 2021 durch eine sinken-
de Produktion bemerkbar .

(vgl. Presseartikel Tagesschau 2021)

Marktmacht der Abnehmer

Das stetige Verlangen der Abnehmer nach einem
gunstigeren Preis, hoherer Qualitdt oder besseren
Leistungen fuhrt dazu, dass Wettbewerber gegenei-
nander ausgespielt werden und die Rentabilitat der
Branche leidet (vgl. Porter 2013, S.61). Eine hohe
Marktmacht der Abnehmer besteht nach Porter,
wenn folgende Bedingungen erfullt sind (vgl. ebd.,
S.61 ff.):

— Die Abnehmergruppe ist konzentriert oder hat
einen hohen Anteil an den Gesamtumsatzen der
Anbieter, weshalb eine gewisse Abhangigkeit
der Anbieter besteht.

— Die Produkte der Branche machen einen groléen
Teil am Gesamtbudget der Abnehmergruppe
aus, weshalb die Abnehmer preisempfindlich
sind.

— Die Produkte in der Branche sind standardisiert
oder nicht differenziert, wodurch die Abnehmer
immer Alternativen zu ihren bestehenden Liefe-
ranten finden werden.

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

— Die Gewinne der Abnehmer sind niedrig, wes-
halb sie ihre Einkaufskosten senken mussen.

— Die Abnehmer konnen glaubhaft mit Rick-
wartsintegration drohen, wahrend der Lieferant
selbst keine Vorwartsintegration androhen
kann.

— Das Produkt der Branche hat keinen Einfluss



auf die Qualitat des Endproduktes der Ab-
nehmer, weshalb die Preisempfindlichkeit der
Abnehmer hoher ist als bei qualitatsrelevanten
Vorprodukten.

— Die Abnehmer sind umfassend lber Nachfrage,
aktuelle Marktpreise und Kosten der Lieferanten
informiert und konnen damit in den Verhandlun-
gen gunstige Preise durchsetzen.

Ein Unternehmen sollte seine Abnehmerauswahl
so gestalten, dass die Marktmacht der Abnehmer
moglichst gering ist (vgl. Porter 2013, S.64).

Eine hohe Abnehmermacht verdeutlicht der Le-
bensmitteleinzelhandel. Vor allem Edeka gerat im-
mer wieder in die Schlagzeilen, weil das Unter-
nehmen versucht die Preise seiner Lieferanten zu
driicken. Aktuell ermittelt das Kartellamt im Zuge
der Ubernahme von 44 Real-Filialen und priift, ob
Edeka seine weiter gestiegene Marktmacht aus-
nutzt, um sogenannte Hochzeitsrabatte durch-
zusetzen. Bereits nach der Ubernahme von Plus
im Jahr 2008 stellte Edeka einseitige Forderun-
gen an seine Lieferanten, die in einen jahrelangen
Rechtsstreit mindeten. Erst 2018 wurden die da-
mals geforderten Hochzeitsrabatte in einem Ur-
teil vom Bundesgerichtshof schlie3lich als rechts-

widrig eingestuft.
(vgl. Presseartikel Bundeskartellamt 2018;
Schweriner Volkszeitung 2021,
WirtschaftsWoche 2018)

Bedrohung durch Ersatzprodukte

Ersatzprodukte aus anderen Branchen, die die glei-
che Funktion erflillen wie das Branchenprodukt,
sind ein standiges Risiko fur Unternehmen. Ge-
fahrlich sind vor allem Substitute, deren Preis-Leis-
tungs-Verhaltnis besser ist als das des eigenen Pro-
dukts und deren Hersteller hohe Gewinne erzielen.
Ein Unternehmen muss entscheiden, ob es versucht
das Substitut zu verdrangen oder die Existenz der
Ersatzprodukte in die Unternehmensstrategie ein-
bezieht (vgl. Porter 2013, S.60 f.). Die Identifikation
von Ersatzprodukten ist dabei nicht trivial, da nicht
nur die Kernfunktion betrachtet werden muss, son-
dern auch die Erfullung eines weiteren oder enge-
ren Funktionsbereiches moglich ist (vgl. Porter 2014,
S.357 ff.).

Ein aktuelles Beispiel dafiir, dass Druck durch
drohende Ersatzprodukte (bzw. in diesem Fall Er-
satzdienstleistungen) entsteht, zeigen stationére
Reisebliros. Diesen kampften ohnehin durch die
Corona-Krise mit massiven Kundenverlusten, sor-
gen sich momentan aber zusatzlich dariiber, ob
der Vor-Pandemie-Zustand jemals wieder erreicht
werden kann. Corona hat in vielen Branchen die
Nutzung digitaler Angebote vorangetrieben, jetzt
droht auch den Reisebliros ein allgemeines Um-
schwenken auf Onlinebuchungen. In Zukunft wird

sich zeigen, welche Reisebiiros diese Verande-
rung als Chance nutzen um ihr Geschaftsmodell
anzupassen, und welche den Anschluss verpas-
sen. Tourismusexperten gehen vom Wegfall meh-
rerer Tausend Reisebtiros in Deutschland aus.
(vgl. Presseartikel FAZ online 2021a)

Rivalitat der Wettbewerber

Unternehmen sind in einigen Branchen wechselsei-
tig abhangig voneinander. Mallnahmen eines Un-
ternehmens fuhren dann zu Gegenmafnahmen der
Konkurrenz, was sich in verschiedenen Formen von
Rivalitat aulRert (z.B. Preiskampfe, Werbeschlach-
ten, Einfihrung verbesserter Zusatzdienstleistun-
gen etc.). Eine Eskalation dieser Rivalitat kann in
letzter Folge negative Konsequenzen fur alle Wett-
bewerber haben (vgl. Porter 2013, S.53). Intensive
Rivalitat 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 Umstellungskosten beim Kunden, grof3en
Kapazitatserweiterungen, heterogenen Wettbewer-
bern, hohen strategischen Einsatzen einzelner Un-
ternehmen oder hohen Austrittsbarrieren (vgl. ebd.,,
S.p4 ff).

Ein Beispiel fir negative Konsequenzen eines ho-
hen Wettbewerbs in der Branche bietet die Luft-
fahrt. Seit Billigairlines mit Tiefpreisen vor allem
auf Kurzstrecken um Kunden werben, ist der ag-
gressive Preiskampf bei den groBen Fluggesell-
schaften splirbar. Die Lufthansa ist 2019 dadurch
mit der Billigtochter Eurowings in die roten Zah-
len gerutscht, bei der Tochter ,Austrian Airlines”
wurde im selben Jahr ein drastischer Stellenab-
bau zur Kostensenkung angekindigt.
(vgl. Presseartikel Finanzen.at 2019,
Focus Online 2019)

Fur ein ausfuhrliches Beispiel einer Branchen-
strukturanalyse nach Porter wird auf Siaw/Yu (2004)
verwiesen. Die Autoren untersuchen den Einfluss
des Internets auf die Bankenbranche und nutzen
dazu Porters Five Forces.

3.3.2 Kernfragen zur Friihindikation

Bei der Entwicklung von Kernfragen zur ldentifikati-
on strategischer Risiken auf Mesoebene wurde die
Klassifizierung nach Porter ibernommen und um
Einflussfaktoren erganzt, die sich nicht nur auf die
Struktur der Branche beziehen, sondern beispiels-
weise auch auf die Merkmale einzelner Lieferan-
ten oder Konkurrenten. So ist es denkbar, dass ein
wichtiger Konkurrent seine Kosten durch eine Verla-
gerung der Produktion ins Ausland drastisch senkt
und dadurch das eigene Unternehmen gezwungen
ist die Strategie nachzuahmen, um keine Kosten-
nachteile zu erlangen.
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Risiko-

Besteht grundsatzlich die Gefahr, dass ...

hzeich-

nung

LR1 ...es nur wenige Lieferanten gibt, die unsere Vorprodukte liefern
kdnnen?

LR2 ...die Lieferanten eine Vorwartsintegration androhen?

LR3 ...die Produkte der Lieferanten so differenziert sind, dass ein
Lieferantenwechsel nicht oder nur sehr schwer maglich ist?

LR4 ...ein fiir uns wichtiger Lieferant in seiner Existenz bedroht ist,
beispielsweise durch Liquiditatsengpasse?

LR5 ...es bei unseren Lieferanten zu Lieferengpassen kommt?

LR6 ...unsere Lieferanten so starke Preissteigerungen durchsetzen, dass wir
einen Wechsel vollziehen miissen?

AR1 ...wichtige Abnehmer in der Wertschdpfungskette riickwarts
integrieren?

AR2 ...wichtige Abnehmer zur Konkurrenz wechseln?

AR3  ...keine neuen Abnehmer mehr dazu gewonnen werden kénnen?

AR4 ...neue Angebote unseres Unternehmens von den Abnehmern nicht
angenommen werden?

AR5 ...wir notwendige Preissteigerungen nicht durchsetzen konnen, weil
unsere Produkte einen grolen Teil am Einkaufsbudget der Abnehmer
ausmachen?

ARG ...unsere Abnehmer die Preise unserer Produkte bis auf Grenzkosten-
niveau driicken, da wir unwiderruflich spezifische Vorleistungen
erbracht haben?

AR7 ...unsere Abnehmer unsere Produkte boykottieren?

EPRT  ...sich das Preis-Leistungs-Verhéltnis bestehender Ersatzprodukte am
Markt zu 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 driickt?

KR4 ...bei der Konkurrenz Prozesse ins Ausland verlagert werden?

KR5 ...die Konkurrenz ihre Kosten massiv senkt?

KR6 ...ein Stellenabbau bei der Konkurrenz droht?

KR7 ...unsere Konkurrenten strategische Veranderungen (Expansion, organi-
satorische Veranderungen, Erweiterung des Produktportfolios, vertikale
Integration etc.) vornehmen, die sich auf uns auswirken?

KR8 ...Konkurrenten aus unserer Branche austreten?

KR9  ...mehrere unserer Konkurrenten fusionieren?

KR10 ...im Fall negativer Branchenentwicklungen unsere Konkurrenten eine
bessere Wettbewerbsposition und daher groRere Uberlebenschancen
haben als wir?

RR1 ...sich der Preiskampf in unserer Branche verstarkt?

RR2 ...die Rivalitat mit unseren Wettbewerbern eskaliert?

RR3  ...sich das Branchenwachstum verlangsamt?

RR4  ...in unserer Branche deutliche Uberschusskapatzititen aufgebaut wer-
den und damit durch hohe Fix- und Lagerkosten Preissenkungsphasen
drohen?

RR5 ...sich eine fehlende Produktdifferenzierung oder geringe Umstellungs-
kosten der Kunden zu einem Preiskampf zwischen den Wetthewerbern
entwickeln konnen?

RR6  ...eine heterogene Struktur von Wettbewerbern in der Branche besteht?

RR7 ...die Austrittsbarrierenlgus unserer Branche steigen und damit unren-
table Unternehmen zu Uberlebenstaktiken gezwungen werden?

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

BR2 ...unsere wirtschaftlichen Kennzahlen negativ von denen des Branchen-
durchschnitts abweichen?

BR3  ...sich innerhalb der Branche strategische Gruppen bilden, die uns
gefdhrden?

BR4  ...sich die erfordelrichen BetriebsgroRen in unserer Branche andern?

BR5  ...unsere Branche generell geféhrdet ist?
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Neben der Struktur der Branche ist es erforderlich,
zusatzlich aktuelle Entwicklungen in der Branche
zu betrachten. Wird in Fachzeitschriften daruber
diskutiert, dass groRRere Betriebsgroflen notwen-
dig sind, kann eine Fusion zwischen verschiedenen
Marktpartnern die Folge sein. Solche Umwandlun-
gen sind jedoch haufig mit Betriebsanderungen ver-
bunden, beispielsweise durch die Zusammen- oder
Stilllegung einzelner Betriebsteile (vgl. LaBmann
et al. 2021, S.175).

Auch die Abweichung betriebswirtschaftlicher
Kennzahlen des Unternehmens von denen der Ge-
samtbranche kann ein Anzeichen fur mittel- und
langfristige Betriebsanderungen zur Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit sein (vgl. LaBmann et al. 2021,
S.176). Ein solches kennzahlenbasiertes Risikoma-
nagement ist nicht Gegenstand der vorliegenden
Handlungshilfe, sollte jedoch von den Arbeitneh-
mervertretern auch im Hinblick auf strategische Be-
schaftigungsrisiken nicht ganzlich ignoriert werden.
So ist es moglich, dass eine aktuelle Abweichung
von den durchschnittlichen Branchenwerten lang-
fristig zu MaRnahmen mit Beschaftigungsrelevanz
fuhrt, auch wenn kurzfristig kein Handlungsdruck
besteht (vgl. LaBmann et al. 2021, S.176). Aus die-
sem Grund wird die Frage nach der Abweichung
von wirtschaftlichen Unternehmenskennzahlen vom
Branchendurchschnitt in den Fragenkatalog der Me-
soebene integriert, ohne im Einzelnen auf relevante
Kennzahlen einzugehen. Hier sei auf die einschlagi-
ge betriebswirtschaftliche Literatur verwiesen (vgl.
z.B. Engelbrechtsmuller et al. 2015).

Aus diesen Uberlegungen ergeben sich die fol-
genden Kernfragen zur ldentifikation strategischer
Risiken auf Mesoebene. Dazu gehoren Lieferanten-
risiken (LR), Abnehmerrisiken (AR), Ersatzproduktri-
siken (EPR), Konkurrenzrisiken (KR), Rivalitatsrisiken
(RR) sowie sonstige branchenbezogene Risiken (BR).
Aufgrund der Vielzahl an potenziellen Einflussfakto-
ren mussen diese jeweils unternehmensspezifisch
erganzt werden, beispielsweise um Entwicklungen
bei Wettbewerbern.

3.4 Risiken auf Mikroebene

AbschlieRend werden in diesem Kapitel die Risiken
auf Unternehmensebene beschrieben und in den
beiden vorherigen Abschnitten, die wesentliche
Kernfragen zur Friiherkennung illustriert.

3.4.1 Analyse auf Unternehmensebene

Zahlreiche meist auf den ersten Blick nicht ersichtli-
che Faktoren und Vorgange auf Unternehmensebe-
ne konnen mittel- bis langfristig zu wirtschaftlichen
Problemen bzw. Schieflagen mit Gefahrdungspo-
tenzial fur die Arbeitsplatzsicherheit fiihren. Dazu
gehoren neben allgemeinen Merkmalen der Unter-
nehmenstatigkeit wie Schwachen in der Produkti-
onstechnik oder ineffizienten Organisationsstruktu-
ren auch Mafllnahmen des Managements, die auf



den ersten Blick vorteilhaft flr die Belegschaft er-
scheinen. So ist beispielsweise der Einsatz von Un-
ternehmensberatern eine Folge ungeldster Proble-
me im Unternehmen und fuhrt im Rahmen der vor-
geschlagenen Losungsansatze zu Veranderungen,
die mit nachteiligen Folgen flr die Arbeitnehmer
verbunden sein konnen. Auch die Einstellung neuer
Mitarbeiter im Organisationsbereich kann ein Zei-
chen fur geplante Umstrukturierungen sein. Nicht
zuletzt sind Veranderungen in der Eigentimerstruk-
tur, personelle Wechsel in der Unternehmensfiih-
rung oder Anderungen in der Unternehmensorga-
nisation als Warnsignale fur Arbeitnehmervertreter
im Aufsichtsrat zu sehen (vgl. LaBmann et al. 2021,
S.190 ff.).

Um solche Faktoren maoglichst vollstandig und
fruhzeitig zu erkennen, bedarf es einer systemati-
schen Analyse des Unternehmens. Dazu bietet es
sich zunachst an, die einzelnen Aktivitaten des Un-
ternehmens und ihre Wechselwirkungen unterein-
ander hinsichtlich ihrer Kostenstrukturen und Bei-

Wertkette nach Porter

unterstiitzende Aktivitaten

I

trdge zum Unternehmenswert zu untersuchen. Ein
geeignetes Instrumentarium dazu stellt Porter mit
der Wertkettenanalyse zur Verfligung. Ziel ist es
Quellen von Wettbewerbsvorteilen zu identifizieren
(vgl. Porter 2014, S.61 ff.). Umgekehrt bietet sich
diese Methode daher auch an, um systematisch
Wettbewerbsnachteile und Risiken in einzelnen Un-
ternehmensaktivitaten aufzudecken.

Vereinfacht gesagt dient die Wertkette dazu, alle
Tatigkeiten im Unternehmen, die fir Design, Her-
stellung, Vertrieb und Auslieferung der Produkte
anfallen oder unterstutzend zum Unternehmenser-
folg beitragen, auf einen Blick darzustellen, um ih-
ren Beitrag zur Wertschopfung des Unternehmens
sichtbar zu machen (vgl. Schneider 2002, S.76). Der
Gesamtwert der Wertkette setzt sich nach Porter
aus einzelnen Wertaktivitaten und der Gewinnspan-
ne zusammen.® Die Wertaktivititen umfassen alle
Tatigkeiten im Unternehmen und lassen sich in pri-
mare und unterstitzende Aktivitaten einteilen (siehe
Abb. 6; vgl. Porter 2014, S.66).

Abbildung 6

Unternehmensinfrastruktur

I
Personalwirtschaft

Technologie:entwicklung

Besch'affung

Eingangslogistik Operationen Marketing & Vertrieb

Kundendienst

Ausgangslogistik

N

-

—

primare Aktivitaten

Quelle: eigene Darstellung, vgl. Porter (2014), .64

.M.U.

8 Unter dem Begriff des Wertes versteht Porter den Ge-
samtertrag der Produkte, der flr eine gewinnbringende
Tatigkeit Uber den dabei entstehenden Kosten liegen
sollte, was sich in der Gewinnspanne widerspiegelt (vgl.
Porter 2014, S. 66).
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BCG-Portfolio

Priméare Aktivitaten umfassen alle Tatigkeiten,
die direkt mit der Herstellung und dem Verkauf der
Produkte zusammenhangen. Dazu gehdren die Ein-
gangslogistik (Weg, wie die Materialien ins Unter-
nehmen gebracht werden, z.B. Materialtransport,
Lagerhaltung, Bestandskontrolle), Operationen bei
der Herstellung des Produktes (Tatigkeiten bei der
Verarbeitung der Materialien zu Produkten, z.B. Ver-
packung, Montage, Instandhaltung), die Ausgangs-
logistik (Tatigkeiten zum Versand der Produkte, z.B.
Lagerung der Produkte, Transport, Auftragsabwick-
lung), Marketing und Vertrieb (z.B. Werbung, Ver-
kaufsforderung, Wahl der Vertriebswege) und Kun-
dendienst (Betreuung der Produkte im Bereich After
Sales, z.B. Installation, Reparaturen, Ersatzteilliefe-
rungen). Je nach Branche haben die verschiedenen
Aktivitaten eine unterschiedliche Bedeutung fur die
Sicherung des Unternehmenserfolgs (vgl. Porter
2014, S.67 ff.; Schneider 2002, S. 76 f.).

Unterstiitzende Aktivitaten sichern einen op-
timalen Ablauf der priméaren Aktivitaten durch die
Versorgung mit notwendigen Inputs, Technologie,
menschlichen Ressourcen und weiterer Unterneh-
mensinfrastruktur. Die Beschaffung umfasst die
Funktion des Einkaufs fur alle Wertaktivitaten von
Materialien Gber Dienstleistungen fir den Marke-
tingbereich bis hin zur Beauftragung von Steuerbe-
ratern. Aktivitaten der Technologieentwicklung die-

Abbildung 7

Marktwachstum

yaoy

Bupaiu

QUESTION MARKS STARS
Gewinn: Gewinn:

null oder negativ hoch
Strategie: Strategie:

ausbauen oder abstoRen

halten und ausbauen

__________ + - o - - -
|
POOR DOGS I CASH COWS
Gewinn: I Gewinn:
niedrig, null oder negativ | hoch
|
Strategie: I Strategie:
abstoRen 1 halten und ernten
|
|
niedrig hoch

relativer Marktanteil

Quelle: eigene Darstellung nach Jung et al. (2018), s. 355; Hungenberg (2014), s. 435
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nen der Verbesserung von Produkten und Verfahren,
beispielsweise durch die Entwicklung der Verfah-
renstechnik oder des Informationssystems. Im Rah-
men der Personalwirtschaft werden die Humanres-
sourcen im Unternehmen gesteuert. Dazu gehoren
beispielsweise Rekrutierung, Weiterbildung oder die
Bezahlung des Personals. Die Unternehmensinfra-
struktur umfasst alle weiteren globalen Aktivitaten
wie die Geschaftsfiihrung, Finanzen, Rechnungswe-
sen, Qualitatskontrollen oder Rechtsfragen. Wah-
rend die Unternehmensinfrastruktur in der Regel
die ganze Wertkette tragt, konnen die anderen un-
terstutzenden Aktivitdten sowohl einzelne primare
Aktivitaten als auch die gesamte Wertkette unter-
stlitzen (vgl. Porter 2014, S.67 ff.).

Zur Bildung der Wertkette mussen alle Funktio-
nen des Unternehmens in ihre Einzelaktivitaten un-
terteilt werden, also beispielsweise das Marketing
in Werbung, Verkaufsforderung und Aufiendienst
(vgl. Porter 2014, S.75 ff.). Aus der systematischen
Analyse der Wertkette lassen sich Aktivitaten iden-
tifizieren, die durch negative Kostenstrukturen
potenzielle Beschaftigungsrisiken i.w.S. darstellen.
So kdnnen beispielsweise hohe Kosten im Kunden-
dienst fur Ersatzteillieferungen ein Zeichen fir eine
mangelnde Produktqualitat sein, was sich langfris-
tig negativ auf den Unternehmenserfolg auswirken
kann.

Anhand der Wertkette lassen sich nun Aktivitaten-
schwerpunkte, Verkniipfungen und Verflechtungen
sowie Kosten- und Differenzierungsschwerpunkte
ermitteln.® Durch die Identifikation von Kernkompe-
tenzen, also erfolgskritischen Ressourcen und Fa-
higkeiten des Unternehmens, in den verschiedenen
Aktivitaten der Wertkette konnen gleichzeitig Risi-
kofaktoren aufgedeckt werden, die diese bedrohen.
Kernkompetenzen kennzeichnen sich durch ihren
hohen Wert fir den Kunden, ihre schwierige Imi-
tierbarkeit und Substituierbarkeit sowie ihre Uber-
tragbarkeit auf mehrere Bereiche (vgl. Hungenberg
2014, S.150 ff.). Gelingt es einem Wettbewerber, die
Kernkompetenzen eines Unternehmens zu imitieren,
kann dies eine nachhaltige Bedrohung der Erfolgs-
potenziale des Unternehmens bedeuten.

Eine Analyse der Wertketten der Wettbewerber
zum Vergleich mit dem eigenen Unternehmen ist
im Rahmen einer Konkurrenzanalyse auf der Meso-
ebene hilfreich (vgl. Welge/Al-Laham 2017, S. 407).

Eine weitere Moglichkeit zur Aufdeckung von
Risikopotenzialen bietet die Einordnung des Unter-
nehmens im Rahmen der Portfolio-Methode. Ob-
wohl sie haufig zur Strategieentwicklung eingesetzt
werden, konnen Portfolios auch in der strategischen
Analysephase zum Einsatz kommen. Dabei werden
die einzelnen Geschaftsfelder des Unternehmens
anhand ihrer Attraktivitat sowie ihrer Starken be-
wertet (vgl. Jung et al. 2018, S.353).

9 Vgl. fur eine ausfuhrliche Beschreibung Welge/Al-Laham
(2017), S. 372 ff.; Porter (2014), S. 95 ff.



Das bekannteste Portfoliokonzept ist das Markt-
wachstums-Marktanteils-Portfolio der Boston
Consulting Group (kurz: BCG Portfolio). Auf Basis
der Annahme, dass der relative Marktanteil als Aus-
druck der Wettbewerbsstarke eines Geschaftsfelds
dient, kann mittels BCG-Matrix die strategische Si-
tuation der einzelnen Geschaftsfelder eines Unter-
nehmens analysiert werden (vgl. Hungenberg 2014,
S.432f.). In Abbildung 7 (S. 26) wird die Einordnung der
strategischen Geschaftsfelder eines Unternehmens
in die BCG-Matrix exemplarisch dargestellt.

,,Question Marks” sind Wachstums-Geschaftsfel-
der in Markten mit einem hohen Marktwachstum
und zeichnen sich durch einen niedrigen relativen
Marktanteil aus. Ob sie sich im Wettbewerb durch-
setzen konnen, ist unklar. ,Stars” haben in Markten
mit hohem Marktwachstum einen hohen Markt-
anteil erreicht und sind im besten Fall Marktfiih-
rer. ,Cash Cows” haben eine gute Marktposition,
allerdings in stagnierenden Markten oder Markten
mit sehr geringem Wachstum. Sie erwirtschaften
FinanzmittelUberschusse flr andere Zwecke. ,, Poor
Dogs” konnen kaum mehr zum Erfolg des Unterneh-
mens beitragen, eine Desinvestition ist empfehlens-
wert. Ein Unternehmen sollte im Idealfall sowohl
Uber junge und risikoreiche als auch Uber reife, risi-
koarme Geschaftsfelder verfiigen (vgl. Hungenberg
2014, S.433 f.; Jung et al. 2018, S.355 f.).

Die vorgestellten Methoden dienen exemplarisch
als Grundlage zur Ableitung von Kernfragen zur
Identifikation strategischer Risiken auf Ebene des
Gesamtunternehmens. Zusatzlich existieren zahlrei-
che weitere Instrumente, deren Anwendung die Auf-
deckung weiterer Risikofaktoren ermoglicht. Dazu
gehoren alternative Portfoliomethoden (Marktattrak-
tivitats-Geschaftsstarken-Portfolio, Produktlebens-
zyklus-Wettbewerbspositions-Portfolio, Landerport-
folios) oder verschiedene finanzielle Analysen (vgl.
Hungenberg 2014, S. 400 ff. und 429 ff.).

3.4.2 Analyse auf Geschiftsfeldebene

Die Analyse auf Geschaftsfeldebene dient dazu,
Starken und Schwachen einzelner Geschéaftsfelder
zu identifizieren und damit potenzielle Risikoberei-
che aufzudecken. Dabei sind die Ergebnisse nicht
als absolute Grofden zu verstehen, sondern miissen
immer in Relation zu den Ergebnissen der Analyse
auf Mesoebene gesetzt werden. Eine potenzielle
Starke ist demnach nur dann eine Starke, wenn sie
einen Vorteil in Bezug auf die kritischen Erfolgsfak-
toren der Branche oder der Konkurrenten darstellt
(vgl. Jung et al. 2018, S.322).

Zur Analyse von Stidrken und Schwachen im
Unternehmen existieren verschiedene Ansatze.
Klassische Ansatze fuhren die Analyse in Bezug auf
die Funktionsbereiche oder das bestehende Pro-
duktprogramm durch. Wertorientierte Anséatze be-
ziehen die Betrachtung der Starken und Schwachen
auf die Wertkette oder das Geschaftssystem eines
Unternehmens. Ressourcen- und kompetenzorien-
tierte Ansatze bewerten die Starken und Schwéachen

anhand einer Analyse der Fahigkeiten, Ressourcen
und Kernkompetenzen des Unternehmens (vgl. Wel-
ge/Al-Laham 2017, S.360 f.).

Da diese Analysen sehr unternehmensspezi-
fisch sind und spezielle Angaben zur Vorgehens-
weise kaum maoglich sind (vgl. Jung et al. 2018,
S.323), wird sich an dieser Stelle auf eine kurze
Darstellung einer produktlebenszyklusorientierten
Starken-Schwachen-Analyse beschrankt. Diese
bietet relevante Ansatzpunkte zur ldentifikation von
strategischen Risiken. Die Vorgehensweise ist den
klassischen Ansatzen zuzuordnen, fur die wert- und
ressourcenorientierten Ansatze, deren Basis in Kapi-
tel 3.4.1 bereits in Teilen erortert wurde, wird auf die
einschlagige Literatur verwiesen (vgl. z.B. Welge/
Al-Laham 2017, S. 364 ff.; Jung et al. 2018, S. 323 ff.).

Eine Starken-Schwéachen-Analyse auf Basis des
Produktlebenszykluskonzeptes bietet die Mog-
lichkeit Defizite in der Produkt- und Programmpolitik
aufzudecken. So sollten ausscheidende Produkte in
der Degenerationsphase beispielsweise rechtzeitig
durch die Einfihrung neuer Produkte am Markt
kompensiert werden. Unternehmen sollten ein Pro-
duktprogramm, das maoglichst breit Gber den Le-
benszyklus verteilt ist, anstreben.

Ein weiterer Vorteil der Lebenszyklusbetrachtung
besteht darin, Schwdachen in den Funktionsberei-
chen des Unternehmens zu identifizieren. Die Anfor-
derungen an die Funktionsbereiche variieren je nach
Lebenszyklusphase der Produkte. So sollte in der
Reifephase von Produkten bereits tberlegt werden,
wie die gebundenen Herstellkapazitaten weiterhin
eingesetzt werden konnen (z.B. fur Folgeprodukte).
Im Bereich Forschung und Entwicklung muss bei
Produkten in der Reifephase ein Augenmerk auf die
Entwicklung von Varianten zur Produktdifferenzie-
rung gelegt werden, wahrend in der Einfihrungs-
phase der Fokus auf der Beseitigung von Schwa-
chen des Produktes liegt (vgl. Welge/Al-Laham 2017,
S. 362 ff.).

Zur relativen Bewertung der identifizierten
Schwachen bestehen drei Moglichkeiten. Erstens
ist ein Wettbewerbsvergleich mit direkten Konkur-
renten denkbar. Zweitens kann ein Benchmarking
mit fuhrenden Unternehmen anderer Branchen
durchgefiihrt werden. Drittens ist es moglich, die
identifizierten Starken und Schwachen mit den An-
forderungen der Kunden zu vergleichen (vgl. Welge/
Al-Laham 2017, S. 405 ff.).

Die Ausfuhrungen machen deutlich, dass die
Analyse von Starken und Schwachen im Unterneh-
men sehr vielschichtig ist und die Berlcksichti-
gung zahlreicher Aspekte erfordert. Die Instrumente
in der vorliegenden Praxishilfe sollen Arbeitnehmer-
vertretern im Aufsichtsrat Hinweise geben, nach
welchen Kriterien Risiken identifiziert werden kon-
nen. Eine Durchfliihrung aller Analyseverfahren ist
jedoch nicht zweckmalig, vielmehr sollen je nach
spezifischen Gegebenheiten im Unternehmen pas-
sende Verfahren ausgewahlt werden. Eine Analyse
auf Mikroebene ist fir Arbeitnehmervertreter im
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Betriebsrat denkbar, unter Umstanden auch unter
Zuhilfenahme von externer Expertise (wirtschaftli-
che Sachverstandige, Gewerkschaften). Arbeitneh-
mervertreter im Aufsichtsrat sollten die Informatio-
nen direkt vom Unternehmen beschaffen, wofir die
im folgenden Kapitel vorgestellten Kernfragen eine
gute Grundlage bilden.

Abschlief3end wird darauf hingewiesen, dass
auch Starken des Unternehmens strategische Ri-
sikofaktoren darstellen konnen. So ist ein rasan-
tes Wachstum in einem Geschaftsfeld generell als
Starke einzuordnen, kann aber in einem Kontrollver-
lust des Managements resultieren, vor allem wenn
das Unternehmen in verschiedenen Landern agiert.
Auch eine charismatische Fuhrungskraft ist zu-
nachst ein positiver Aspekt im Unternehmen, kann
aber dazu fihren, dass sich alle weiteren leitenden
Mitarbeiter dieser Fuhrungskraft unterordnen und
auch dann keinen Widerspruch gegen ihre Entschei-
dungen vorbringen, wenn es objektiv angebracht ist
(vgl. Crandall et al. 2020, S.126).

3.4.3 Kernfragen zur Friihindikation
Eine Vorgabe von unternehmensbezogenen Analy-
semethoden zur Identifikation von Kernfragen zur
Risikoidentifikation ist fir diese Ebene besonders
schwierig (vgl. Jung et al. 2018, S.323), da die Ana-
lyse immer unter Berlcksichtigung der Branchen-
merkmale und der spezifischen Unternehmenscha-
rakteristika erfolgen muss. Aus diesem Grund sind
die folgenden Kernfragen unternehmensspezifisch
anzupassen.

Die Einteilung der Risiken auf Mikroebene erfolgt
in Anlehnung an die Klassifizierung von Krisenursa-
chen nach Hauschildt et al. in managementbezoge-

Abbildung 8

Kennzeichnung strategischer Risiken i.w. S. auf Mikroebene

Beschaftigungsrisiken i.w.S. auf Mikroebene

Finanzwirtschaftliche
Risiken FR

Institutionelle
Risiken IR

Erfolgswirtschaftliche
Risiken ER

Strategie IR-S Absatz ER-A Eigenkapital FR-E
Investition/ F&E ER-I

Produktion ER-P

Organisation IR-0 Fremdkapital FR-F
Planungs- und

Kontrollsystem Beschaffung und

IR-PK Logistik ER-B
Personal IR-P
Quelle: eigene Darstellung basierend auf Hauschildt et al. (2006), s.11.

c
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ne Risiken, institutionelle Risiken, erfolgswirtschaft-
liche Risiken und finanzwirtschaftliche Risiken (vgl.
Hauschildt et al. 2006, S.11). Managementbezoge-
ne Risiken umfassen alle Risiken, die in der Zusam-
mensetzung, den personlichen Eigenschaften so-
wie dem Fuhrungsstil des Managements liegen. /n-
stitutionelle Risiken beinhalten Risiken aus Strategie,
Organisation, Planungs- und Kontrollsystem sowie
Personalwesen. Unter erfolgswirtschaftlichen Risi-
ken werden Risiken im Absatz- und Produktionsbe-
reich, 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 ge-
maR dem Schema in Abbildung 8.

Auf den ersten Blick scheinen finanzwirtschaft-
liche und erfolgswirtschaftliche Risiken in dieser
Handlungshilfe eine untergeordnete Rolle zu spie-
len, da sie eigentlich als Indikatoren fir Ertrags- und
Liquiditatskrisen fungieren und demnach nicht als
strategische Risiken einzuordnen sind. Dazu geho-
ren beispielsweise negative Entwicklungen in Ren-
tabilitatskennzahlen. Einige erfolgs- und finanzwirt-
schaftliche Entwicklungen im Unternehmen treten
aber bereits relativ friih vor der operativen Krise als
Indikatoren fur Strategiekrisen auf (vgl. Hauschildt
et al. 2006, S.8). Dazu gehoren beispielsweise
eine hohe Zinsbelastung oder eine Uberschatzung
der stillen Ricklagen. Solche Faktoren werden bei
der Analyse strategischer Beschaftigungsrisiken
berucksichtigt, da sie sich in spateren Phasen ne-
gativ auf den Unternehmenserfolg und damit die
Beschaftigungssituation auswirken konnen.

Mehrere wissenschaftliche Studien im Bereich
der Krisenforschung deuten darauf hin, dass Ma-
nagementfehler die haufigste Ursache von Un-
ternehmenskrisen sind (vgl. Hauschildt et al. 2006,
S. 16; Zirener 2005, S. 262; Krystek/Moldenhauer
2007, S.51). Ein alleiniges Zurlickflhren aller denk-
baren Krisenursachen auf Defizite in der Reaktion
des Managements auf Entwicklungen im Unterneh-
men oder in der Unternehmensumwelt wird jedoch
von einigen Autoren aufgrund der Multilokalitat
und -kausalitat von Unternehmenskrisen als zu
einseitig kritisiert (vgl. Krystek/Moldenhauer 2007,
S. 51; ThielRen 2014, S.38 f.). In der vorliegenden
Praxishilfe werden Merkmale der Unternehmens-
fuhrung 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 Mikroebene und exogener Risiken auf
Meso- und Makroebene verzichten und auf3erdem
auch operative Krisenursachen aufflihren, wurden
in die Kernfragen zur ldentifikation von Risiken auf
Mikroebene nur die relevanten Risikofaktoren auf-
genommen und um weitere Faktoren erganzt, die
sich aus der Unternehmensanalyse ergeben.



Risiko- Besteht grundsitzlich die Gefahr, dass ... Risiko- Besteht grundsitzlich die Gefahr, dass ... ja nein
bzeich- hzeich-
nung nung
MR1  ...die Fluktuation im Management steigt? IR-PK4 ...unsere Informations- und Kommunikationstechnik unzu-
MR2  ...esin der Unternehmensfiihrung zu relevanten Streitigkei- reichend ist?
ten kommt? IR-P1 ...die Fluktuation in der Belegschaft ansteigt?
MR3  ...eine Nachfolgeplanung im Unternehmen fehlt? IR-P2  ...die Personalkosten ansteigen?
MR4  ...der Fiihrungsstil unserer Fiihrungskrafte IR-P3  ...wir einen Uberbestand an Personal haben?
unangemessen ist? IR-P4 ...in der Organisationsabteilung neue Mitarbeiter eingestellt
MR5  ...das Management zu entscheidungsschwach ist? werden?
MR6  ...das Management Angst vor Veranderungen hat? IR-P5  ...wir zu schlecht qualifizierte Mitarbeiter im Unternehmen
MR7  ...ein Eigentimerwechsel droht? haben und damit Produkte und Prozesse nicht optimal
MR8  ...esim Management eine charismatische Flihrungskraft gestaltet sind?
gibt, der sich alle anderen unterordnen? IR-P6 ...die Personalplanung mangelhaft ist?
MR9  ...sich fehlende ethische Werte des Managements negativ IR-P7 ...notwendige Personaleinsparungen nicht durchgefihrt
auf das Unternehmen auswirken? werden?
MR10 ...das Management iiberheblich gegeniiber Experten- und ER-AT_...die Kundenzufriedenheit sinkt?
Drittmeinungen ist? ER-A2 ...die Anzahl der Reklamationen steigt?
MR11 ...das Management zu stark an friher erfolgreichen Konzep- ER-A3 ...die Auftragseingange sinken?
ten festhalt? ER-A4 ...Kunden immer gréRere Produktrabatte erhalten?
MR12 ...die Fiihrungskréfte zu wenige Kontrollen im Unternehmen ER-A5  ...wir zu stark von GroRkunden abhéngig sind?
durchfiihren? ER-A6 ...unser Vertrieb mangelhaft ist?
IR-S1 ....'u'ns'er Unternehmen nur {noch) in einem Geschaftsfeld ER-I1  ...wichtige Patente auslaufen und Wetthewerber so die
tatig ist? Chance zur Nachahmung haben?
IR-S2 -.unser Unte{nehnyen in einem wichtigen Geschéftsfeld ER-2..wir weniger neue Produkte entwickeln?
nicht Marktfihrer ist? —
- - - ER-I3  ...geplante Investitionen verschoben werden?
IR-S3  ...sich unsere Produkte nicht oder nur wenig vom Angebot - — " -
der Konkurrenz abheben? ER-14  ...die Produkte in einem Geschaftsfeld so neuartig und
ST _ein Leitbild und eine Vision im Unternehmen fehlen? einzigartiq sind, dass spatere Defekte nicht ausgeschlossen
werden konnen?
IR-S5_...keine strategische Zielformulierung erfolgt? ER-15 ...Fehlprojekte einen hohen Anteil an unseren Entwicklungs-
IR-S6  ...wir Probleme durch unsere Standortwahl bekommen? projekten ausmachen?
IR-S7 ...Unternehmensberater beauftragt werden? ER-I6  ...der Anteil der F&E-Ausgaben am Umsatz zuriickgeht?
IR-S8  ...an strategischen Geschéaftsfeldern mit Verlusten aus tradi- ER-I7  ...unsere F&E-Prozesse mangelhaft sind?
tionellen Griinden festgehalten wird? ER-P1 ...die Qualitdt unserer Produkte sinkt?
IR-89 ...sich wichtige Geschéftsfelder in einer kritischen' ER-P2 .. Liefertermine nicht mehr eingehalten werden kénnen?
Wachstumsschwelle mit hohem Wachtumspotenzial, aber — — —
verschlechterter Wachstums- und Rentabilitatsposition ER-P3_..sich die Lagerbestande erhdhen?
befinden? ER-P4 ...unser Produktportfolio veraltet ist?
IR-S10 ...sich wichtige Geschéftsfelder in einer Alterskrise befinden, ER-PS .. Teile der Produktion unterausgelastet sind?
also das Wachstum in diesen Bereichen nicht mehr ange- ER-P6 ...in unserer Produktion Unfélle aufgrund unzureichender
strebt wird? Sicherheitsstandards auftreten, die sich negativ auf das
IR-S11  ...ein Geschaftsfeld rasant wachst und damit die Gefahr Unternehmensimage auswirken?
eines Kontrollverlustes besteht? ER-B1 ...wir zu schlechte Beschaffungspreise erzielen, beispiels-
IR-S12 ...Kernkompetenzen des Unternehmens wegfallen? weise weil wir zu klein sind?
IR-S13 ...unser Marktanteil zu gering ist? ER-B2 ...die Materialkosten stark steigen?
IR-S14 ...wir unter unseren Geschaftsfeldern zu viele ,Poor Dogs” ER-B3 ...logistische Probleme auftreten?
haben, die keine Gewinne abwerfen? FR-E1  ...unsere Eigenkapitalquote langfristig zu gering ist?
IR-S15 ...uns ,Cash Cows" zur Erwirtschaftung von Finanzmittel- FR-E2  ...wir unsere stillen Riicklagen tberschatzen?
iberschiissen fehlen? FR-F1 ...unsere Zinsbelastung kiinftig zu hoch ist?
IR-S16 ...unser BCG-Portfolio unausgewogen ist?
IR-S17 ...unser Produktprogramm hinsichtlich der Lebenszykluspha-
sen der einzelnen Produkte unausgewogen ist?
IR-S18 ...wir zu schnell extern expandieren?
IR-S19 ...wir Leerkapazitéten aufbauen? Infobox 5
IR-01  ...wir (iber- oder unterorganisiert sind?
IR-02 ...Verdnderungen in der Aufbau- und Ablauforganisaiton ) i
geplant sind? Wichtig
IR-03  ...wir unsere Orgnisation zu wenig an neue Gegebenheiten
anpassen? Mehrere wissenschaftliche Stu-
IR-PK1 ...unsere Verwaltung insgesamt ineffizient ist? dien im Bereich der Krisenfor-
IR-PK2 ...unsere Projektplanung mangelhaft ist? schung identifizieren Manage-
IR-PK3 ...es uns an einer integrierten Finanzplanung fehlt? mentfehler als die haufigsten Ur-

sachen von Unternehmenskrisen!
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4 BESONDERHEITEN DER
RISIKOIDENTIFIKATION IN
CORONA-ZEITEN

4.1 Besonderheiten der Risikoanalyse
Die Corona-Pandemie stellt Gesellschaft, Politik
und Wirtschaft auf der ganzen Welt vor besonde-
re, fur viele nie da gewesene Herausforderungen.
Stillstand, Unsicherheit und Angst pragen viele Be-
reiche des Offentlichen und privaten Lebens, und
das Uber einen langen Zeitraum hinweg. Abgesehen
von gesundheitlichen und gesellschaftlichen Aus-
wirkungen drohen der Wirtschaft und damit vielen
Unternehmen massive Schaden — zuriickzufihren
auf die Mallnahmen zur Pandemiebekampfung di-
rekt oder indirekt auf eine potenzielle Verschlech-
terung der Konjunktur. Die Politik versucht mit den
ihr zur Verfigung stehenden Mitteln die negativen
Auswirkungen in den Unternehmen zu bremsen.
Die eingeleiteten MalRnahmen sind jedoch kurz-
fristiger Natur und schaffen es lediglich, Mitarbei-
ter und Unternehmen temporar zu unterstutzen
(vgl. Bar/Runkel 2020). Dies bringt nun eine neue
Herausforderung mit sich: die unternehmensindivi-
duelle Abschatzung der Post-Corona-Situation und
die rechtzeitige Einleitung von Gegenmalinahmen
zu potenziellen Risikofaktoren. Wahrend fiir einige
Unternehmen bestehende Instrumente zur Krisen-
unterstutzung wie Kurzarbeit ausreichen, da nach
den Einschrankungen des wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Lebens wieder Umsatze auf dem
Vor-Pandemie-Niveau zu erwarten sind, verzogern
die politischen MaRnahmen fiir andere Unterneh-
men lediglich die massiven Krisenfolgen. Aber wie
konnen Arbeitnehmervertreter erkennen, wie sich
Corona in Zukunft auf ihr Unternehmen auswirkt?
Grundsatzlich haben die oben entwickelten Kern-
fragen zur Frihindikation strategischer Risiken auch
in aktuellen Krisenzeiten Gultigkeit und sollten drin-
gend umfassend betrachtet werden. Unter Umstan-
den sind die Informationsbeschaffung und die Ein-
schatzung der Eintrittswahrscheinlichkeiten jedoch

aufgrund der allgemeinen Unsicherheit komplexer.
So ist die Frage, ob grundsatzlich die Gefahr besteht,
dass wichtige Lieferanten wegbrechen, in ,norma-
len” Zeiten deutlich einfacher und mit einer geringe-
ren Informationsbasis (z. B. anhand von Daten aus
Jahresabschlissen) zu beantworten als in der aktu-
ellen Zeit. Wahrend Corona koénnen Lieferanten zum
einen kurzfristig und auf Zeit wegbrechen, was eher
ein operatives Risiko darstellt, zum anderen besteht
aber die Moglichkeit einer spateren Insolvenz, wenn
der Lieferant selbst die Krisenauswirkungen nicht
abfedern kann. Eine Moglichkeit, Lieferanten (und
auch Kunden) hinsichtlich ihrer Krisenresistenz zu
bewerten, sind zukunftsorientierte Insolvenzpro-
gnoseverfahren, die auf Simulationen und Szena-
riotechniken beruhen. Dies ist vor allem bei Schlus-
selkunden und -lieferanten relevant, von denen das
Unternehmen selbst stark abhangig ist. Bei hohen
Ausfallrisiken konnen so frihzeitig Gegenmafinah-
men eingeleitet werden, z. B. die Anderung von Lie-
ferkonditionen beim Kunden (Vorkasse) oder die Su-
che nach alternativen Lieferanten (vgl. GleiBner et al.
2021).

Eine weitere Herausforderung bei der Risikoana-
lyse wahrend der Corona-Pandemie besteht darin,
dass die Krise bereits bestehende Managementfeh-
ler im Unternehmen unter Umstanden katalysiert.
Fehlendes strategisches Handeln, vernachlassigte
Innovationsentwicklung in der Vergangenheit, nied-
rige Umsatzrentabilitdt und geringe Anpassungsfa-
higkeit an Veranderungen wirken sich in unsicheren
Zeiten starker und schneller auf den Unternehmens-
erfolg aus. Fur Arbeitnehmervertreter in Unterneh-
men ist es deshalb gerade in akuten Krisenzeiten
besonders wichtig, die Ergebnisse vorangegange-
ner Analysen mit der jetzigen Unternehmenssitua-
tion zu vergleichen. Es besteht die Gefahr, dass ein
zur Kostensenkung geplanter Stellenabbau auf die
Corona-Krise zurtickgefiihrt wird, letztendlich aber
der Rentabilitatssteigerung dient. Dass die Corona-
Krise zum Anlass genommen wird, einen groReren
Stellenabbau durchzusetzen, wird mehreren Unter-
nehmen vorgeworfen, z. B. Airbus (vgl. Presseartikel
Merkur 2020; Handelsblatt 2021), Continental (vgl.
Presseartikel BR24 2020), Mondelez (vgl. Pressearti-
kel Weser Kurier 2021) oder der Stena Line (vgl. Pres-

Infobox 6

Kernaussagen

1 Die Corona-Pandemie ist eine Ausnahmesituation, in der der Risikoanalyse eine besondere Bedeu-
tung zukommt. Auch wenn die bisher analysierten Kernfragen zur Frihindikation ebenfalls zur An-
wendung kommen, sind bei der Risikoanalyse einige Besonderheiten zu beachten.

2 Durch eine Business Impact Analyse kénnen die Geschaftsprozesse und -funktionen identifi-
ziert werden, deren Storung sich besonders kritisch auf die Geschaftstatigkeit auswirkt. Beson-
ders fur diese Unternehmensbereiche ist die Berucksichtigung akuter, operativer Risikofaktoren

empfehlenswert.
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seartikel EVG online 2020). Die IG Metall sieht 2020
bei einem Grof3teil der angekundigten Stellenkir-
zungen in der Automobilindustrie die Corona-Krise
als Ausrede flr bereits geplante Optimierungsmaf3-
nahmen (vgl. Presseartikel Automobilwoche 2020).

4.2 Kernfragen zur Friihindikation

Entgegen der eigentlichen Vorgehensweise in der
vorliegenden Handlungshilfe sind zur Risikoabschat-
zung der Corona-Krise auch operative Risiken von
Bedeutung. Der aktuelle Umgang mit der Situation
im Unternehmen (Mitarbeiterausfallrisiko, Umgang
mit Lieferverzogerungen, Kommunikation mit Kun-
den und Mitarbeitern, Liquiditatssituation etc.) ist
entscheidend dafur, wie stark und wie lange in der
Zukunft sich die Krise auf Unternehmen auswirkt.
So ist es denkbar, dass Lieferverzogerungen in Ver-
bindung mit einer schlechten Kundenkommunikati-
on dazu flihren, dass ein wichtiger Kunde das Ver-
trauen in die Beziehung verliert und perspektivisch
wegbricht — vielleicht auch erst zeitversetzt, wenn
ein alternativerer Lieferant gefunden wurde. Aus
diesem Grund werden in den Kernfragen zur Risi-
koidentifikation Faktoren bericksichtigt, die eher
operativen Risiken zuzuordnen sind. Dabei sind vor
allem Risikofaktoren in den Unternehmensberei-
chen zu analysieren, die besonders relevant fur die
Geschaftstatigkeit sind.

Um diejenigen Geschaftsprozesse und -funktio-
nen im Unternehmen zu identifizieren, deren Unter-
brechung sich besonders negativ auswirken wir-
de, bietet sich vor der Risikoanalyse eine Business
Impact Analyse an. Durch diese Methode als Teil
des Business Continuity Managements konnen be-
sonders kritische Prozesse identifiziert werden. Dazu
werden die Auswirkungen (impacts) einer Storung
oder Betriebsunterbrechung auf die Geschaftstatig-
keit analysiert. Im Unternehmen sollten auf Basis die-
ser Analyse frithzeitig MaRnahmen ergriffen werden,
um einen Ausfall von kritischen Geschaftsprozesse
zu verhindern oder die negativen Effekte zu minimie-
ren. So ist es z. B. denkbar, das Instrument der Kurz-
arbeit in besonders kritischen Unternehmensfunkti-
onen nicht oder nur eingeschrankt zu nutzen. Sollte
es zu Unterbrechungen im Betriebsablauf kommen,
werden diese kritischen Tatigkeiten aufderdem an-
schlieRend schneller wieder aufgenommen als die
weniger wichtigen. Dabei werden in der Business
Impact Analyse auch Abhangigkeiten untereinander
sowie flr die Prozesse notwendige Ressourcen be-
rucksichtigt (vgl. z.B. Himmerle 2020; 2017).

Im Rahmen der nachfolgend aufgefihrten Kern-
fragen werden diese Fragestellungen auf einem
Ubergeordneten Abstraktionsniveau behandelt. So
ist das Fehlen eines Business Continuity Manage-
ments in Verbindung mit einem Kontinuitatsplan
ein Anzeichen daflr, dass das Risiko von negativen
Corona-Auswirkungen im Unternehmen erhoht ist.

Die nachfolgenden Kernfragen umfassen Coro-

na-relevante operative Fragestellungen, die sich im
schlechtesten Fall langfristig negativ auf das Unter-
nehmen auswirken konnen. Diese haben nattrlich
keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, vielmehr kon-
nen unternehmens- und branchenabhangig zusatz-
liche Faktoren relevant sein, die in der vorliegenden
allgemeinen Analyse nicht berucksichtigt werden.
Fir ein moglichst umfassendes Bild von den Kri-
senauswirkungen ist es wichtig, dass alle Kernfra-
gen aus den vorangegangenen Kapiteln ebenfalls
Uberorift werden.

Risiko- Besteht grundsitzlich die Gefahr, dass ... ja nein

bzeich-

nung

C1 ...es im Unternehmen an einem strategischen Krisenmanagement bzw. Business
Continuity Management fehlt?

C2 ...es zu Produktionsausfallen (z.B. aufgrund Quaranténe, fehlende Vorprodukte,
...) kommt, die sich langerfristig negativ auf das Unternehmen auswirken?

C3 ...es zur Unterbrechung unternehmenskritischer Prozesse und Funktionen kommt?

Ca4 ...Schlisselkunden aufgrund unseres Umgangs mit der Situation (z.B. Lieferver-
zogerungen) unzufrieden sind, ggf. sogar die Vertragsbeziehung perspektivisch
beenden?

C5 ....sich das Fehlen von Vorprodukten wéhrend der Pandemie so stark auf das Unter-
nehmen auswirkt, dass Folgeschaden drohen?

C6 ...wichtige Lieferanten durch Insolvenz wegfallen?

C7 ...wichtige Kunden durch Insolvenz wegfallen?

C8 ...die Krise bereits bestehende Personalprobleme (z.B. geringe Mitarbeitermotiva-

tion) verstarkt?

C9 ...es an liquiditatssichernden Malnahmen fehlt oder die MaRBnahmen drohende
Liquiditatsprobleme nur kurzfristig verzogern?

C10  ...zu wenig Fokus auf die interne und externe Kommunikation mit wichtigen Stake-
holdern (Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten, Kapitalgeber,...) gelegt wird

C11  ...es an MaRnahmen zum betrieblichen Gesundheitsschutz fehlt?

C12  ...Reisebeschrankungen das Unternehmen so stark einschrénken, dass es langer-
fristig zu negativen Effekten kommt?

€13 ...bei Stdrungen und Schwachstellen in der Lieferkette keine kurzfristigen Ande-
rungen der Lieferanten- und Logistikmodelle erfolgen?

C14  ...die Vertrdge zu Kunden und Lieferanten nicht an die aktuelle Situation ange-
passt sind und es daher zu Vertragsstrafen kommt?

C15  ...sich Verzdgerungen von M&A-Prozessen negativ auswirken?

C16  ...sich zu wenig mit Chancen der Krise (z.B. neuen Geschaftsmodellen) beschaftigt
wird?

17 ...der Einfluss von Corona auf den Cashflow und Gewinn nicht regelmaRig analy-
siert wird?

C18  ...Fordermittel zuriickgezahlt werden miissen, weil nicht auf die Erfiillung der Vor-
aussetzungen geachtet wurde?

C19  ...die aktuellen Kriseneffekte dafiir sorgen, dass ein grundsatzlicher (krisenunab-
hangiger) Restrukturierungsbedarf nicht oder zu spat erkannt wird?

C20 ...die Umsatzrentabilitat durch gestiegene Kosten sinkt oder bereits so niedrig ist,
dass langfristig nicht mehr wirtschaftlich gearbeitet werden kann?

C21  ...sich geplante Optimierungsmanamen verzdgern und damit die erwarteten
Effekte spater bzw. zu spét eintreten?

C22  ...zur Abwendung der Krisenfolgen notwendige Investitionen (z.B. in Digitalisie-
rung) und andere Ausgaben den Gewinn so stark verringern, dass seitens des
Managements Handlungen in Bezug auf Personalmanahmen zu erwarten sind?

C23  ...Kapitalgeber ihre Investitionen in das Unternehmen (iberdenken und zur Verfii-
gung gestelltes Kapital abziehen oder an strengere Bedingungen kniipfen?

C24  ...wichtige Mitarbeiter aufgrund aktueller Kurzarbeit in andere Unternehmen/
Branchen wechseln?

C25 ...sich das Image des Unternehmens im Zuge der Krise verschlechtert?

C26  ...Wachstumspléne nicht mehr umgesetzt werden kénnen?

C27  ...notwendige Innovationen nicht erkannt oder zu langsam vorangetrieben
werden?

€28 ...im Zuge der Krise Ubernahmen oder Fusionen erfolgen?



5 MANAGEMENT STRATEGISCHER
RISIKEN

5.1 Umgang mit strategischen Risiken

Die bisherigen Ausfuhrungen haben gezeigt, dass
es auf allen betrachteten Ebenen Faktoren gibt, die
die Erfolgsfaktoren des Unternehmens beeinflussen
und sich damit potenziell auf die Beschaftigungssi-
tuation im Unternehmen auswirken konnen. Prob-
lematisch ist hierbei jedoch die Vielzahl der unter-
schiedlichen Risiken. In diesem Kapitel sollen daher
Ansatzpunkte gegeben werden, wie Arbeitnehmer-
vertreter in Aufsichtsraten solche Risiken friihzeitig
erkennen konnen und wie sie durch das Aufzeigen
von Handlungsbedarf und -alternativen ein fehler-
haftes Risikomanagement im Unternehmen erken-
nen und thematisieren konnen.

Grundlage fir ein effizientes Risikomanagement
ist dabei immer eine erfolgreiche Friiherkennung
der Risikofaktoren. Mit der frihzeitigen Erkennung
drohender Unternehmenskrisen durch die Identifi-
kation von Risikofaktoren beschaftigt sich die Lite-
ratur bereits seit Anfang der 70er Jahre des letzten
Jahrhunderts. Wahrend anfangs der Fokus auf ei-
ner operativen Frihwarnung anhand von Kennzah-
len und Hochrechnungen bestand, war es spater
mittels ebenfalls operativer, aber indikatorbasierter
Friherkennungssysteme moglich, neben Bedrohun-
gen auch Chancen fiir das Unternehmen zu erken-
nen. Zur fruhzeitigen ldentifikation strategischer Be-
schaftigungsrisiken bietet es sich jedoch an, auf die
strategischen Friiherkennungssysteme® der dritten
Generation zurlickzugreifen (vgl. Krystek/Molden-
hauer 2007, S.98 ff.; Krystek/Mdller-Stewens 1993,
S.19 ff.). Sie ermoglichen neben der Identifikation
von Chancen und Risiken im Unternehmensumfeld
auch ein systematisches Ableiten von Gegenmaf3-
nahmen (vgl. Krystek/Moldenhauer 2007, S.124.).

Strategische Friherkennung ist im Gegensatz
zu operativer Risikoidentifikation gesamtunterneh-
mensbezogen, hat einen qualitativen Charakter und
nutzt vielfaltige Umweltvariablen zum Aufdecken
potenzieller Trendumbriiche und Diskontinuitaten.
Dies ermoglicht im Vergleich zu operativer Fruher-
kennung einen Zeitgewinn bei der Entwicklung von
Gegenmaldnahmen (vgl. Krystek/Moldenhauer 2007,
S.117 ff.; Krystek/Mdller-Stewens 2006, S.175 ff.).

Die Entwicklung strategischer Friiherkennungs-
systeme geht auf das Konzept der schwachen
Signale nach Ansoff (vgl. Ansoff 1976) zurlick.
Demnach kundigen sich Diskontinuitaten, also Bru-
che bisher kontinuierlicher Entwicklungen, durch
unstrukturierte Informationen in Form schwacher
Signale an. Eine frihzeitige und vollstandige Erfas-
sung dieser Signale ermdglicht somit eine Vorhersa-
ge potenzieller Risiken (vgl. Krystek/Mller-Stewens
1993, S.163 ff.; Neumann 2004, S.99). Ansoffs Uber-
legungen wurden bei zahlreichen Weiterentwicklun-
gen strategischer Friuherkennungssysteme beruck-
sichtigt (vgl. Schulten 1995, S. 131; Neumann 2004,
S.99).

In der Literatur bestehen verschiedene, im Aufbau
ahnliche Vorgehensbeschreibungen zur Durch-
fUhrung strategischer Friiherkennung (vgl. Krystek/
Moldenhauer 2007, S. 123; Hauff 2009, S.23 f.). Im
Folgenden wird zur Erkennung strategischer Be-
schaftigungsrisiken auf den praxisbezogenen Ab-
laufplan vom Battelle-Institut zurtickgegriffen (vgl.
Battelle-Institut 1980; Krystek/Moldenhauer 2007,
S.123). Abbildung g verdeutlicht die Vorgehensweise
in Hinblick auf Beschaftigungsrisiken.

Die erste Stufe der strategischen Fruherkennung
ist die signalorientierte Umweltanalyse, welche
zur Ildentifikation von Beschaftigungsrisiken leicht
modifiziert wird. Anstelle einer Konzentration auf
eine ldentifikation schwacher Signale in der Um-
welt, wird zusatzlich eine Analyse von Indikatoren
auf Mikroebene vorgeschlagen. Das Vorgehen geht
mit der aktuellen Diskussion einer Verknipfung

Infobox 7

Kernaussagen

1 Durch die Etablierung eines Friherkennungssystems konnen auf Basis der aufgedeckten Risikofak-
toren rechtzeitig GegenmalRnahmen abgeleitet werden. Dabei stehen verschiedene Instrumente zur
Verfligung, um schwache Signale im Umfeld des Unternehmens zu erkennen und damit Risiken vor

deren Eintreten zu identifizieren.

2 Ausgangspunkt fur das Ableiten von Gegenmaf3nahmen ist die Einordnung der Risiken in eine Risi-
komatrix. Ziel ist es dabei alle Formen drohender Beschaftigungsrisiken nach deren Eintrittswahr-
scheinlichkeit und ihrer Auswirkung auf die Beschaftigung im Unternehmen zu systematisieren. Da-
mit ist es moglich die Risiken zu erkennen, die die grofRte Gefahr flir die Arbeitnehmer darstellen.

10 Vgl. fur eine Abgrenzung der Begriffe Frihwarnung,
Friherkennung und Frihaufklarung Krystek/Moldenhauer
(2007), S. 98 ff.; Krystek/Miiller-Stewens (1993), S. 19 ff.
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strategischer und operativer Elemente im Rahmen
der Fruherkennung konform (vgl. z. B. Hauff 2009,
S.28 ff.; GeiRler 1995; Krystek/Moldenhauer 2007,
S.126 f.). Diese Phase entspricht damit den Inhal-
ten in Kapitel drei. Ziel ist es, bestehende Signale
zu orten und deren Ursachen und potenzielle Wir-
kungen der denkbaren Szenarien in Bezug auf die
Beschaftigungssituation im Unternehmen zu diag-
nostizieren (vgl. Krystek/Moldenhauer 2007, S. 123;
Hauff 2009, S.24).

Anschlief3end werden die Ergebnisse der Analyse
mit den Annahmen strategischer Planungsent-
scheidungen verglichen. In Hinblick auf Beschaf-
tigungsrisiken sollte hier einerseits eine Ruckkopp-
lung der Signale mit den Pramissen der strategi-
schen Planung im Unternehmen erfolgen und ande-
rerseits ein Abgleich mit den risikobasierten Zielen
der Arbeitnehmervertreter vorgenommen werden.

In der dritten Stufe der Friherkennung wird die
Dringlichkeit der Risiken bewertet. Bei einer feh-
lenden Relevanz der aufgedeckten Risiken wird der
Prozess hier abgebrochen und eventuell wieder bei
Phase 1 gestartet (vgl. Krystek/Moldenhauer 2007, S.
123; Hauff 2009, S. 24). Diese Stufe bildet die Grund-
lage fur die Entwicklung von Gegenmalinahmen
und sollte daher sehr sorgfaltig durchgefiihrt wer-
den. Eine Beschreibung der moglichen Vorgehens-
weise bei der Risikobewertung erfolgt in Kapitel 5.2.

Die vierte Stufe der strategischen Friiherkennung
umfasst die Suche nach strategisch relevanten
Planungsalternativen (vgl. Krystek/Moldenhauer
2007, S.124), im vorliegenden Fall also die Suche
nach Gegenmalinahmen zur Minderung der Ein-
trittswahrscheinlichkeit des Risikos oder zur Verrin-
gerung der Folgen fir die Beschaftigten (vgl. Jun-
ginger 2005, S.195).

In der letzten Stufe der Friihaufklarung werden
die identifizierten Planungsalternativen in Be-
zug auf ihre Wirkungen bewertet (vgl. Krystek/
Moldenhauer 2007, S. 124; Hauff 2009, S.25). Ar-
beitnehmervertreter im Aufsichtsrat sollten hier die
moglichen Malnahmen unter Berlicksichtigung der
Gesamtsituation des Unternehmens beurteilen und
anschlieRend positiv bewertete MaRnahmen den
Entscheidern oder dem Aufsichtsrat zur Vermei-
dung von strategischen Risiken vorschlagen.

Die Herausforderung der Implementierung eines
strategischen Fruherkennungssystems besteht da-
rin, die Ortung der Signale systematisch durchzu-
fihren (vgl. Neumann 2004, S.103). In Kapitel drei
wurden bereits relevante Methoden des strategi-
schen Managements vorgestellt, die einen Rah-
men zur ldentifikation von Risikofeldern bieten. Die
daraus abgeleiteten Risikoindikatoren sind jedoch
unternehmensspezifisch anzupassen und kénnen
nur eine Friherkennungsfunktion erfillen, wenn
sie regelmafig neu beurteilt und um neue Risiken
erganzt werden (vgl. Kirchner 2002, S.41). Aus die-
sem Grund sollen an dieser Stelle weitere Metho-
den vorgestellt werden, mit denen Risikoindikatoren
identifiziert werden konnen.

Fir Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat muss
jedoch hervorgehoben werden, dass eine selbst-
standige Durchfihrung des Risikofriherkennungs-
prozesses inklusive einer Ortung schwacher Signa-
le" erstens haufig nicht praktikabel und zweitens
grundsatzlich nicht Aufgaben des Aufsichtsrates
sind. Vielmehr sollten sie sich die Analyseergebnis-
se von den relevanten Abteilungen des Unterneh-
mens, die diese Friherkennung im Allgemeinen
durchfihren, zur Verfigung stellen lassen. Unge-
achtet dessen sollten Aufsichtsrate die notwendi-
gen Prozessschritte sowie Analysemethoden ken-
nen, um deren Durchfihrung und die Ergebnisse
kritisch hinterfragen zu konnen. Damit verbunden
haben sie so die Moglichkeit, die Auswirkungen
einzelner Risikoindikatoren auf die Beschaftigungs-

Abbildung 9

Vorgehen bei der strategischen Friiherkennung von Beschiaftigungsrisiken

@ Identifikation von (schwachen) Signalen
SIGNALORIENTIERTE ANALYSE °

® Wirkungsprognose: Erstellung von Szenarien

VERGLEICH ZWISCHEN DEN
PRAMISSEN STRATEGISCHER °
PLANUNG UND DEN SIGNALSZENARIEN

+

BEURTEILUNG DER °
ABWEICHUNGSERMITTLUNG

+

SUCHE NACH STRATEGISCH °
RELEVANTEN ALTERNATIVEN

+

Ursachenermittlung

Pramissenkontrolle

Bewertung der Relevanz und Dringlichkeit

fiir die Beschéaftigungssituation

Ableiten von GegenmafRnahmen zur

Beschéftigungssicherung

BEURTEILUNG UND ENTSCHEIDUNG ® Beurteilung der Alternativen unter
UBER STRATEGISCH RELEVANTE Beriicksichtigung der Unternehmensziele,
ALTERNATIVEN Vorstellung vor Entscheidern

Quelle: eigene Darstellung, teilweise auf Basis von Krystek/Moldenhauer (2007), s.123 f.; Hauff LM.U

(2009), s. 24 f.; Battelle-Institut (1980).

11 Nach Neumann stellen die folgenden Instrumente wich-
tige Hilfsmittel zur Ortung schwacher Signale dar: Erwei-
terung der Portfolioanalyse um eine Unscharfebereichs-
positionierung; Delphi-Methode; Szenariotechnik; Cross-
Impact-Analyse; GAP-Analyse zur Trendextrapolation;
Diskontinuitdtenbefragung; Trend-Linien; Kiinstliche In-
telligenz; Benchmarking; Balanced Scorecard; Friherken-
nungsbasierte Navigation (2004, S. 103 ff.).
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situation zu identifizieren, mit der Geschaftsleitung
zu diskutieren und unter Umstanden vertiefende
Analysen anzufordern.

EMPFEHLUNG

Eine Auseinandersetzung mit Strategiealternativen bietet

den Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat die Mdglichkeit,
Entscheidungen des Managements und Vorlagen fiir den Auf-
sichtsrat zu hinterfragen. So kdnnen ggf. wichtige Impulse zur
Risikoabwehr gesetzt werden.

Zur weiteren Erlauterung der Instrumentarien
wird auf die Ausflihrungen von Neumann verwie-
sen (vgl. Neumann 2004, S.103 ff.). An dieser Stelle
soll jedoch die besondere Rolle der Szenariotechnik
thematisiert werden. Mittels Szenario-Analyse ist es
moglich, alternative Entwicklungen in Bezug auf die
identifizierten, mit Unsicherheit behafteten Risiko-
faktoren zu entwerfen (vgl. Jung et al. 2018, S. 315;
Miller-Stewens/Lechner 2016, S.191). Im Rahmen
eines vorgegebenen Prozessablaufs werden alter-
native Annahmen uber die Entwicklung der betrach-
teten EinflussgroRen aufgezeigt, beispielsweise in
Form eines optimistischen, eines pessimistischen
und eines wahrscheinlichen Szenarios.'? Damit ist
die Szenario-Technik nicht nur bei der Risikoidenti-
fikation ein geeignetes Instrumentarium (beispiels-
weise zur Vorhersage von Signalen der globalen
Unternehmensumwelt), sondern kann auch bei
der Einschatzung der Auswirkungen identifizierter
Risiken auf die Beschaftigungssituation Anwen-
dung finden'. Die Entwicklung eines Friiherken-
nungssystems stellt flir Arbeitnehmer eine Chance
dar, drohende Beschaftigungsrisiken fruhzeitig zu
identifizieren.

EMPFEHLUNG

Es ist grundsatzlich nicht Aufgabe der Arbeitnehmervertreter
im Aufsichtsrat, selbststandig Risikofriiherkennungsprozesse
durchzufiihren. Dies obliegt dem Management. Dennoch wird
empfohlen, sich mit den Prozessen vertraut zu machen und sich
kritisch mit dem Thema auseinander zu setzen

Wie bereits beschrieben besteht der Zweck des
Friherkennungssystems nicht nur darin, potenziel-
le Risiken frliihzeitig zu identifizieren, sondern auch
darin, Gegenmafnahmen zu entwickeln und Ent-

12 Vgl. fur detaillierte Ausflihrungen zur Szenariotechnik
z.B. Jung et al. (2018), S. 315 ff.; Miller-Stewens/Lechner
(2016), S. 191 ff.; Hungenberg (2014), S. 181 ff.

13 Vgl. fir die Bedeutung von Szenarien in der Mitbestim-
mung den Themenblock im Mitbestimmungsportal der
Hans-Bockler-Stiftung (Mitbestimmungsportal 2021), ins-
bes. Meinert/Stollt (2020).
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scheidern im Unternehmen als Planungsalternativen
vorzuschlagen. Die Vielzahl der aufgedeckten Risiko-
faktoren macht es jedoch unmaoglich, den Aufsichts-
rat oder die Geschaftsflihrung mit allen denkbaren
Faktoren zu konfrontieren. In Kapitel 5.2 wird daher
erlautert, nach welchen Kriterien identifizierte Risi-
ken naher betrachtet werden sollten. Dabei soll je-
doch nicht die Erwartung geweckt werden, dass
durch eine fundierte Entwicklung verschiedener
MaRRnahmen die Managemententscheidungen
tatsachlich mafR3geblich beeinflusst werden kon-
nen. Dies hdangt neben der Gesamtsituation auch
von den handelnden Personen im Management ab.
Allein eine Auseinandersetzung mit Strategiealter-
nativen bietet den Arbeitnehmervertretern jedoch
die Moglichkeit, Entscheidungen im Aufsichtsrat zu
hinterfragen und ggf. wichtige Impulse zu setzen.

5.2 Risiko-Matrix als Ausgangspunkt fiir
Gegenmaf3nahmen

Fir einen sinnvollen Umgang mit strategischen
Risiken ist es wichtig, dass nur wesentliche Risi-
ken einer tiefen gehenden Betrachtung unterzogen
werden (vgl. Hoffmann 2012, S.71). Die Grundlage
fur eine ldentifikation relevanter Risiken bilden die
Kernfragen zur Frihindikation von Risiken auf der
Makro-, Meso- und Mikroebene. Die mit ,ja” be-
antworteten Fragen sollten nach ihrer Eintrittswahr-
scheinlichkeit und Auswirkung auf die Beschafti-
gungssituation mit gering, mittel und hoch bewertet
werden.

Die Bewertung kann durch eine Risikomatrix
unterstitzt und visualisiert werden. Dieses Instru-
ment ist im Risikomanagement zur Priorisierung von
Risiken weit verbreitet (vgl. z. B. Cottin/Dohler 2013,
S. 99; Strohmeier 2007, S.37). Fur eine bessere
Ubersicht wird empfohlen, zunéchst fiir jede Ebene
(Makro, Meso, Mikro) eine eigene Risikomatrix zu
erstellen. Die Gestaltung der Matrix ist in Abbildung
10 (S. 35) dargestellt.

Anhand der Risikomatrix werden die durch die
Kernfragen identifizierten Risiken nach ihrem Ge-
fahrdungspotenzial kategorisiert. Die in die griinen
Felder eingeordneten Risiken sind hinsichtlich ihres
Schadensausmales und ihrer Eintrittswahrschein-
lichkeit tolerierbar und sollten mit geringster Prio-
ritat weiterverfolgt werden. Die in den gelben Fel-
dern abgetragenen Risikofaktoren sind bereits als
bedrohlicher fur die wirtschaftliche Situation des
Unternehmens einzuschatzen und sollten zumin-
dest weiter beobachtet werden, die Diskussion von
Gegenmalnahmen wird empfohlen. Risikofaktoren,
die in den roten Feldern eingetragen werden, sind
als (sehr) kritisch zu werten und erfordern dringen-
den Handlungsbedarf. Fir solche Risiken, deren
Eintritt wahrscheinlich und deren Bedrohung fur
die Arbeitnehmer hoch ist, sollten die Arbeitneh-
mervertreter im Aufsichtsrat demnach mit hochster
Prioritat thematisieren.



Grundlage fur das Ableiten von Gegenmalnah-
men ist die Entwicklung einer Risikostrategie (vgl.
Junginger 2005, S.199). Analog zum Risikomanage-
ment im Unternehmen sollten daher auch Arbeit-
nehmervertreter ihre MaRnahmen in eine lberge-
ordnete Strategie zum Umgang mit Beschaftigungs-
risiken einordnen.

Romeike/Hager unterscheiden drei verschiedene
Kategorien von MaRnahmen zum Umgang mit Ri-
siken (vgl. Romeike/Hager 2020, S.123 ff.). Die erste
Kategorie umfasst Mal3nahmen zur Verminderung
oder Eliminierung negativer Risikofolgen durch die
Absenkung der Eintrittswahrscheinlichkeit oder des
Schadensausmales. Diese praventive Risikostra-
tegie beinhaltet eine Gestaltung der Risikostruktu-
ren durch aktive Risikobewaltigungsmanahmen in
Form von Risikovermeidung, Risikominderung und
Risikodiversifikation. Im Fall der Risikovermeidung
werden bestimmte Aktivitaten im Unternehmen un-
terlassen oder angepasst. Dies setzt die Beeinfluss-
barkeit des speziellen Risikos voraus (vgl. Romeike/
Hager 2020, S.123 ff.).

Ein Beispiel fur eine Risikovermeidung ware die
Ablehnung eines GroRauftrags oder die Einstellung
eines bestimmten Produktionsverfahrens. Obwohl
die Risikovermeidung die scheinbar beste Strategie
ist um ein drohendes Risiko zu eliminieren, besteht
die Gefahr, dass mit dem Risiko verbundene Chan-
cen ebenfalls ausgeschlagen werden. Eine weitere
Moglichkeit der aktiven Risikobewaltigung ist die
Risikominderung. Dabei werden Risiken auf Dritte
(auBer Versicherungen) verlagert, im Unternehmen
ausgeglichen oder durch verschiedene technische
oder organisatorische MaRnahmen (z.B. Prozess-
optimierung) minimiert. Schlief3lich kann auch eine
Risikodiversifikation in Form einer Streuung von Ri-
siken innerhalb eines Konzerns oder durch Outsour-
cing erfolgen (vgl. Romeike/Hager 2020, S.125 ff.).

Abbildung 10
Beschaftigungsrisiko-Matrix
Wahrscheinlichkeit des
Risikoeintritts
A
gering mittel hoch
>
Auswirkung auf die
Beschaftigungssituation
Quelle: eigene Darstellung LV.U.

Die zweite Kategorie von Risikosteuerungsmald-
nahmen beinhaltet eine passive Risikobewiltigung
im Rahmen einer korrektiven Risikopolitik durch Vor-
sorge oder das Abwalzen von Risikokonsequenzen.
Dazu gehoren Risikotransfer, Risikofinanzierung und
Risikovorsorge. Die Eintrittswahrscheinlichkeiten
der Risiken werden hierbei nicht verandert. Risiko-
transfer umfasst die Ubertragung der Risiken auf
Dritte, beispielsweise durch Haftungsausschluss,
Konventionalstrafen oder dem Abschluss von Ver-
sicherungen. Im Rahmen der Risikofinanzierung
werden Finanzmittel fur den Ausgleich eventuell
auftretender Schaden beschafft, beispielsweise
aus der Auflosung stiller Reserven. Im Rahmen der
Risikovorsorge werden potenziell auftretende Risi-
ken bereits vor ihrem Eintritt Uber mehrere Perioden
vorfinanziert, beispielsweise durch das Bilden von
Ruckstellungen (vgl. Romeike/Hager 2020, S.128 ff.).

Die dritte und letzte MaRnahmenkategorie be-
steht darin, gar keine aktive Risikopolitik zu betrei-
ben, sondern das Risiko als Unternehmen selbst zu
tragen (vgl. Romeike/Hager 2020, S.130).

Die Kenntnis dieser moglichen Optionen ermog-
licht es Arbeitnehmervertretern, alternative Strategi-
en in Bezug auf die identifizierten Beschaftigungsri-
siken hinsichtlich ihrer Folgen fir Unternehmen und
Beschaftigte gegeneinander abzuwagen. Der Pro-
zess kann und sollte durch interne Fachabteilungen
und externe Expertise (wirtschaftliche Sachverstan-
dige, Gewerkschaften) unterstiitzt werden.

6 FAZIT

Das Ziel der vorliegenden Praxishilfe bestand darin,
Arbeitnehmervertretern Hilfsmittel zur Verfligung zu
stellen, mit denen strategische Risiken im Unterneh-
men frihzeitig erkannt werden konnen. Zunachst
wurde dazu der Risikobegriff definiert, um anschlie-
Bend eine Abgrenzung zwischen strategischen und
operativen Risiken vorzunehmen. Unter strategi-
schen Risiken wurden solche Risiken verstanden,
die langfristig aufgrund von Abweichungen in den
strategischen Zielen die Erfolgspotenziale des Un-
ternehmens negativ beeinflussen und somit zur Ge-
fahr fur die Arbeitsplatzsicherheit der Arbeitnehmer
werden konnen. Eine nahere Betrachtung solcher
Risiken hat gezeigt, dass es zur Identifikation von
Bedrohungen flr Arbeitnehmern nicht ausreicht,
die Mallnahmen des Managements zur Abwehr
potenzieller Krisen zu betrachten, die letztendlich
in einem Personalabbau resultieren konnen (stra-
tegische Risiken i.e.S.). Vielmehr ist eine Betrach-
tung der den Maflinahmen vorgelagerten Ursachen
erforderlich, welche als strategische Risiken i.w.S.
bezeichnet wurden. Nur deren fruhzeitige ldentifi-
kation ermoglicht ein rechtzeitiges Gegensteuern
durch Arbeitnehmervertreter.
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Im Rahmen der Analyse wurde der Zusammen-
hang zwischen strategischen Risiken und allgemei-
nen Unternehmensrisiken aufgezeigt. Aus diesem
Grund ist auch die Betrachtung operativer Risiken,
beispielsweise auf Basis von Jahresabschllissen
und Informationen aus dem Controlling relevant,
um Risiken frihzeitig zu erkennen (vgl. LaBmann
et al. 2021, S.177). Diese sollten von Arbeitnehmer-
vertretern als weiteres Mittel genutzt werden, um
latente Liquiditats- und Ertragskrisen in einem fru-
hen Stadium zu erkennen.

In dieser Handlungshilfe wurden schlieRlich auf
Basis von Analysen auf verschiedenen Betrach-
tungsebenen zahlreiche Indikatoren fiir strategi-
sche Risiken i.w. S. aufgedeckt. Je mehr kritische
Faktoren vorliegen, desto wahrscheinlicher sind
einschneidende MaRRnahmen im Unternehmen (vgl.
LaBmann et al. 2021, S.201). Im Zuge der vorlie-
genden Corona-Krise wurden Indikatoren entwi-
ckelt, die aus dem aktuellen operativen Krisenma-
nagement heraus auf negative langfristige Folgen
hinweisen konnen. Arbeitnehmervertreter im Auf-
sichtsrat sollten im Rahmen eines kontinuierlichen
Prozesses die in den Checklisten vorgeschlagenen
Risikofaktoren beobachten, laufend um weitere
Entwicklungen erganzen und die Folgen mit der
Unternehmensleitung diskutieren. Die Betrachtun-
gen in der vorliegenden Handlungshilfe sollen Ar-
beitnehmervertreter im Aufsichtsrat sensibilisieren
und ermutigen, eigene Analysen von strategischen
Risikofaktoren durchzufiihren bzw. relevante In-
formationen im Unternehmen zu beschaffen und
proaktiv im Aufsichtsrat das Thema Risikomanage-
ment fortwahrend zu thematisieren. Im besten Fall
starkt dies nicht nur die Arbeitsplatzsicherheit der
Beschaftigten, sondern auch den erfolgreichen Fort-
bestand des Unternehmens.
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Infobox 8

Kernaussagen

1 Nicht jeder der aufgedeckten Risikofaktoren flihrt auch zwangsweise zum Personalabbau im Unter-
nehmen. Je mehr kritische Faktoren jedoch vorliegen, desto wahrscheinlicher sind einschneidende

Maflnahmen.

2 Arbeitnehmervertreter sollten im Rahmen eines kontinuierlichen Prozesses die in den Checklisten
vorgeschlagenen Risikofaktoren beobachten, laufend um weitere Entwicklungen erganzen und die

Folgen mit der Unternehmensleitung diskutieren.

3 Arbeitnehmervertreter diirfen keine Scheu haben, eigene Analysen strategischer Risikofaktoren
durchzufiihren und proaktiv im Aufsichtsrat oder vor der Geschaftsfihrung Handlungsempfehungen
zur Abwendung drohender PersonalabbaumaRnahmen vorzustellen.
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Das I.M.U. (Institut fur Mitbestimmung und Unternehmensfiuhrung
der Hans-Bockler-Stiftung) berat und qualifiziert Arbeitnehmervertre-
terinnen und Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsraten, Betriebs- und
Personalraten sowie Arbeitsdirektorinnen und Arbeitsdirektoren.
Demokratie lebt von Mitbestimmung. Wir fordern eine Kultur, in der
Menschen sich einbringen, mitentscheiden und mitgestalten konnen.
Im Alltag und am Arbeitsplatz.

TWITTER

Wie wollen wir morgen arbeiten und leben? Wie konnen wir Mit-
bestimmung im Zeitalter von Digitalisierung und Globalisierung
sichern? Mehr Informationen Uber #zukunftmitbestimmung auf un-
serem Twitterkanal:

https://twitter.com/ZukunftMB

MITBESTIMMUNGSPORTAL

Arbeitnehmervertreterinnen und Arbeitnehmervertreter benotigen
umfangreiches Orientierungs- und Handlungswissen: aktuell, kom-
pakt und passgenau auf ihre Bedlrfnisse zugeschnitten. Das bietet
das Mitbestimmungsportal der Hans-Bockler-Stiftung

https://www.mitbestimmung.de

MITBESTIMMUNG DURCH PRAXISWISSEN GESTALTEN

Betriebs- und Dienstvereinbarungen zeigen: Betriebliche Praxis
gestaltet heute gute Arbeit von morgen. Wir stellen Beispiele vor,
bei denen sich Mitbestimmungsakteure und Arbeitgeberinnen und
Arbeitgeber auf Regelungen verstandigt haben, um Folgen digitaler
und technologischer Entwicklungen positivim Sinne der Beschaftig-
ten mitzubestimmen.

https://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
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