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Risk Management

Unternehmensplanung

Strategische Unternehmens-
planung und Risiko

Von der Unternehmensanalyse zur robusten Strategie

PrROF. DR. WERNER GLEISSNER * PHILIPP MOECKE

Einleitung und Uberblick

Die durch die Corona-Pandemie hervorgerufenen
wirtschaftlichen Herausforderungen haben den
Unternehmen deutlich aufgezeigt, ob sich ihre
Strategie auch in Krisenzeiten bewédhrt und dem
Unternehmen eine ausreichende Robustheit ge-
gen solch potenziell bestandsgefihrdenden Szena-
rien verschafft hat. Ursache jeder Krise sind meist
bereits seit langem bekannte (und in Teilen von
der Strategie abhédngige) Risiken, die nun in Kom-
bination eingetreten sind.

Damit die Geschéftsfiihrung die notwendigen stra-
tegischen Entscheidungen treffen kann, benotigt
sie zundchst eine fundierte Analyse der Rahmen-
bedingungen inklusive einer systematischen Ana-
lyse der Risikosituation. Ausgehend davon erfolgt
die Ableitung moglicher (strategischer) Hand-
lungsoptionen und deren Bewertung. Letztlich ist
die Strategie etwa so viel Wert, wie sie auch prak
tische Wirkung zeigt. Dafiir ist es erforderlich, die
gewdhlten MaRnahmen auch konsequent umzu-
setzen und die Umsetzung im Rahmen eines stra-
tegischen Controllings zu tiberwachen.

In diesem Beitrag wird ein stringentes Vorgehens-
konzept fiir die Analyse und Umsetzung von Wert-
steigerungspotenzialen, auf dem Weg zur Verbesse-
rung der Robustheit der Unternehmensstrategie,
erldutert. Es wird gezeigt, dass in der strategischen
Unternehmensplanung und Strategieentwicklung
Chancen und Gefahren - also Risiken - konse-
quent betrachtet werden miissen.! Das Konzept
gibt mit dem (berechneten) Unternehmenswert
einen klar definierten ErfolgsmaRstab vor, anhand
dessen dann strategische Handlungsoptionen, al-
ternative Strategievarianten oder verschiedene
MafRnahmenpakete verglichen werden koénnen.
Mit dem Unternehmenswert, der zukinftig erwar-
tete Ertrdge und Risiken (im Diskontierungszins-
satz) in einer Kennzahl verdichtet, werden so die
Vorteile einer wertorientierten Unternehmensfiih-
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rung auch fiir nicht bérsennotierte Unternehmen
nutzbar gemacht.

Es ist anzumerken, dass das stringente Vorgehen
der Weiterentwicklung der Unternehmensstrategie
auch zu einer transparenten Entscheidungsvorlage
fiihrt, die den gesetzlichen Anforderungen gentiigt
(siehe § 93 AktG/,Business Judgement Rule*).2

Im Rahmen einer modernen strategischen Unter-
nehmensfiihrung sollten die verschiedenen Stra-
tegievarianten und Handlungsmoglichkeiten aus
unterschiedlichen Stakeholder-Perspektiven be-
wertet werden. Im Vordergrund stehen die Pers-
pektiven der Shareholder (Unternehmenswert)
und die der Gldubiger (Rating). So kann gewdahr-
leistet werden, dass die gewdhlte Unternehmens-
strategie auch mit einem zukiinftig akzeptablen
Rating einhergeht und somit Unternehmenskri-
sen vermieden werden.

Um dies zu ermoglichen, sollte ein strategischer
Unternehmensfiihrungsansatz grundsatzlich alle
Implikationen der Strategie in ihren Konsequen-
zen fiir die operative Planung (Erfolgsrechnung,
Bilanz und Cashflow-Rechnung) abbilden und zu-
dem die Risiken aufzeigen, die Planabweichun-
gen auslosen konnen (Chancen wie Gefahren).
Auf diese Weise ist es moglich, ausgehend von
Unternehmensstrategie und operativer Planung
als gemeinsamer Datengrundlage, Unternehmens-
bewertung, Performance Messung® und insbe-
sondere Ratingprognosen vorzunehmen. Bei den
hierfiir eingesetzten simulationsbasierten Re-
chenverfahren wird eine grofde repréisentative
Anzahl moglicher Zukunftsszenarien des Unter-
nehmens analysiert, um so die Bandbreite (Pla-
nungssicherheit) beziiglich der zu erwartenden
Zukunftsentwicklung anzugeben, was wiederum
die Grundlage ist fiir die Berechnung von Unter-
nehmenswert und zukiinftigem Rating.

Bei einem derartigen wertorientierten Manage-
mentverstindnis werden auch die Informations-
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Unternehmensplanung

grundlagen des Risikomanagements einbezogen.
Gerade in Anbetracht der langfristigen Orientie-
rung von Unternehmensstrategien ist es zwingend
erforderlich, zu betrachten, welche Risiken und
unsicheren Planannahmen Abweichungen von der
(gemdl} Strategie) erwarteten Unternehmensent-
wicklung auslosen konnen. Von besonderer Bedeu-
tung sind hier strategische Risiken, die Bedrohun-
gen der fiir die Unternehmensstrategie zentralen
Erfolgspotenziale. Aber auch unsichere Planannah-
men, zum Beispiel beziiglich Wahrungsentwick-
lung und Konjunktur sowie technologischer
Trends, oder Rohstoffpreise sind hier bedeutsam.

Mit der Beurteilung alternativer Strategievarian-
ten unter Beriicksichtigung der mit ihnen verbun-
denen Risiken und der Implikation fiir das Rating
ist die Voraussetzung geschaffen, um durch eine
geeignete Strategieentwicklung den Weg zu ebnen

hin zu ,robusten Unternehmen®.*

Stufe 1: Analyse der Ausgangs-
situation - inklusive Risikoanalyse

Fiir eine fundierte und nachvollziehbare Ablei-
tung einer erfolgversprechenden, das heif3t wert-

amazon

* fir Drittanbieter offen
* permanente Innovationen

\ Kundenbindung
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steigernden Unternehmensstrategie, ist es erfor-
derlich, sich tiiber die kausalen Sachzusammen-
hinge der Erfolgsfaktoren im Unternehmen und
seinem Umfeld klar zu werden. In einem ersten
Schritt wird also diese ,,Geschiftslogik” (,,Strategy
Map*“) erstellt und moglichst gut fundiert. Hierbei
werden vor allem die kausalen Wirkungsbezie-
hungen und die Wirkungen einzelner Faktoren
aufden Unternehmenswert aufgezeigt (vergleiche
Beispiel aus Abbildung 1).

Die Marktanalyse zielt darauf ab, die Attraktivitit
der einzelnen Markte und Marktsegmente, in de-
nen das Unternehmen tatig ist beziehungsweise
prinzipiell titig werden konnte, zu beurteilen. Die
Grundidee dieser Analysen ist darin zu sehen, dass
sich Unternehmen auf attraktive Markte bezie-
hungsweise Marktsegmente konzentrieren sollten
sowie auf Mirkte, in denen sie Wettbewerbsvor-
teile aufweisen beziehungsweise erreichen kon-
nen. Hierfiir kommt unter anderem eine Analyse
der einzelnen Wettbewerbskrifte (Porter-Schema)
zum Einsatz. Analysiert werden dabei sowohl
Wachstumspotenziale der Marktsegmente als
auch Differenzierungsmoglichkeiten oder die Ab-
hingigkeit von Kunden und Lieferanten. Dariiber
hinauswerden wesentliche technologische Trends

Kundenorientierung

» ,easytouse”
(one stop)

o ,basics”
(ordentl. Qualitat)

Wachstum

e, prime”

T

* Kundendaten

groler
Degressionsvorteil

Kritische Masse

!

Quasi-Monopole

Gewinn +
Borsenwert

Finanzstarke

Abbildung 1: Beispielhafte Darstellung der (vereinfachten) Geschaftslogik von Amazon®
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und Entwicklungen im Kundenverhalten aufge-
zeigt, um daraus die Konsequenzen fiir die zukinf
tige Wettbewerbssituation und die Kompetenzan-
forderungen des Unternehmens ableiten zu kon-
nen.

Durch fundierte Analyseverfahren werden die
Starken und Schwichen des Unternehmens im
Vergleich zu seinen Wettbewerbern ermittelt. Da-
bei werden sowohl interne Stirken und Schwa-
chen als auch die vom Kunden wahrnehmbaren
Wettbewerbsvorteile, wie zum Beispiel Preis,
Image, Qualitdt und Service, betrachtet. Zudem
wird das Kompetenzprofil des Unternehmens
entlang der Wertschopfungskette bewertet, um
die grundsidtzlichen Potenziale fiir die Zukunfts-
gestaltung aufzuzeigen. Fiir die Erstellung der
strategischen Bilanz (Stirken-Schwichen-Uber-
sicht) werden verschiedene Verfahren eingesetzt,
beispielsweise schriftliche Mitarbeiterbefragun-
gen, kennzahlenorientierte Jahresabschlussanaly-
sen, Workshops, Interviews sowie Portfolio- und
Prozessanalysen. Bei dieser Analyse werden spezi-
ell auch alle Kriterien erhoben, die fiir das heu-
tige und zukiinftige Unternehmensrating maf3-
geblich sind. Die Status-quo-Analyse umfasst da-
mit immer eine Beurteilung des Unternehmens
aus Gldaubigersicht, also eine Ratingeinschét-
zung.®

Unternehmensplanung

Um die Strategie hinsichtlich ihres Wertsteige-
rungspotenzials beurteilen zu konnen, ist eine Ab-
bildung auf eine strategiekonforme operative Pla-
nung und Kenntnis der Chancen und Gefahren
(Risiken) erforderlich. Um das Gesamtrisiko be-
stimmen zu koénnen, sind eine Risikoanalyse und
eine darauf aufbauende Risikoaggregation not-
wendig.”

Aufgabe der Risikoanalyse ist es, alle auf das Unter-
nehmen einwirkenden Einzelrisiken systematisch
zu identifizieren und anschliefend hinsichtlich
Eintrittswahrscheinlichkeit und quantitativer
Auswirkungen zu beurteilen. Die Unsicherheit die-
ser Auswirkungen sollte durch Angabe einer Band-
breite ausgedriickt werden (d.h. Spezifikation ei-
ner geeigneten Wahrscheinlichkeitsverteilung).

Die Identifikation wesentlicher, eventuell sogar
sbestandgefihrdender” Risiken wird durch eine
klare Fokussierung auf die wichtigsten Risikofel-
der und einen hierarchischen Prozess der Risiko-
analyse gewdhrleistet:®

* Strategische Risiken: Ausgehend von einer Er-
mittlung der kritischen Erfolgsfaktoren des Un-
ternehmens, seiner Kernkompetenzen und der
Geschiftsfeldstruktur mit den Wettbewerbs-
vorteilen und Wettbewerbskriften, werden
Lstrategische Risiken“ erfasst. Diese ergeben

Erfolgspotenziale

Strategie und Management

Unternehmensstrategie

Strategische Steuerungssystemeund Strategieplanungsprozess
Risikomanagementsysteme (Mgmt. Systeme]

Controlling-und Fihrungsinformationssystem

Zielvereinbarungssysteme
LVier-Augen-Prinzip® und internes Kontrollsystem

2
*

Standortqualitit

—Produkt und Markt

Marktanteil
Preisfiihrerschaft
Qualititsdifferenzierung
Service
Bekanntheitsgrad, Marke
Vertrieb
Kundenabhéngigheit
Wachstum

Mitarbeiter

Eigeninitiative
Produktentwickiung
Cualifikation
Motivation
Fluktuation

—Organisation und Prozesse

Produktivitdt der Leistungsersisliung
Lieferantenabhdngigkeiten
Kompetenzregelungen
Qualitdtsmanagement
IT-Systeme/Informationsfluss

Abbildung 2: Status quo: Starken und Schwachen zu den Erfolgspotenzialen®
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Unternehmensplanung

sich aus Bedrohung wesentlicher Erfolgspoten-
ziale. Beispiele fiir strategische Risiken sind die
Substitution von Produkten durch neue Tech-
nologien oder Geschdftsmodelle mit besserem
Kosten-Nutzen-Verhéltnis fiir den Kunden oder
die Abhdngigkeit der Forschungs- und Entwick-
lungskompetenz von Schliisselpersonen.

e Unsichere Planannahmen und Finanzrisiken:
Durch eine systematische Analyse der Unter-
nehmensplanung werden unsichere Planan-
nahmen und Ursachen eingetretener Planan-
nahmen, die jeweils Risiken zeigen, erfasst.

* Analyse der Leistungsrisiken: Der primire Ge-
schiftsprozess und die Unterstiitzungsprozesse
werden dabei in seine wichtigsten Wertschop-
fungsstufen zerlegt. Dabei werden Risiken aus
Schnittstellenproblemen, unbeherrschten Pro-
zessen, unklaren Aufgaben- und Regelungen,
fehlenden Ressourcen, Kompetenzen und aus
den Unterstiitzungsprozessen ermittelt.

Stufe 2: Handlungsoptionen, Hebel
der Wertsteigerung und Strategie-
entwicklung

Auf Dauer kann nur eine erfolgsversprechende,
konsequent umgesetzte Strategie den Fortbestand
sichern beziehungsweise den Unternehmenswert
erhohen.

Im Rahmen der Unternehmensstrategie werden
die Grundaussagen zur langfristigen Ausrichtung
und Erfolgssicherung des Unternehmens fixiert,
die als Leitlinie fiir die zukiinftige Entwicklung
des Unternehmens dienen.! Sie hat Aussagen zu
treffen zu den Kernkompetenzen, den Wettbe-
werbsvorteilen in den einzelnen Geschiftsfeldern
sowie der Gestaltung der Wertschopfungskette.
AuRerdem gibt sie die strategische Stofrichtung
an, also durch welche Verdnderungen der Wert-
treiber das Unternehmen erfolgreicher — und da-
mit wertvoller - machen kann.

Gestiitzt auf die Analyse des Unternehmens
(Stufe 1) wird eine Unternehmensstrategie mit fol-
gender Fokussierung erarbeitet:

e Ausbau von Kernkompetenzen

* Konzentration auf aussichtsreiche Geschifts-
felder, um dort Wettbewerbsvorteile zu gene-
rieren

* Vermeidung unnotiger Risiken zur Sicherung
des Ratings und Reduzierung der Kapital-
kosten

Li
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* konsequente Nutzung der Werttreiber (Strate-
gische StoRrichtung: Risiko, Wachstum, Renta-
bilitét)

* Gestaltung der Wertschopfungskette moglichst
einfach, aber strategiekonform

Eine besondere praktische Herausforderung bei
der Weiterentwicklung der Unternehmensstrate-
gie besteht darin, dass die eigene Strategie oft le-
diglich auf Plausibilitdt gepriift wird ohne iiber
mogliche Strategievarianten nachgedacht zu ha-
ben. Ein Instrument, das eine strukturierte Be-
schreibung der eigenen Unternehmensstrategie
und einen Vergleich dieser Strategie mit alternati-
ven Strategievarianten (auch derjenigen der Wett-
bewerber) ermoglicht, stellt die Methodik der
LStrategiedimension” dar. Diese Methode hilft ins-
besondere mogliche strategische Handlungsoptio-
nen strukturiert aufzudecken.

Die einzelnen Strategiedimensionen werden dabei
den vier Quadranten der Unternehmensstrategie,
also ,Kernkompetenzen®, ,Geschiftsfelder/Wett-
bewerbsvorteile®, ,Wertschopfungskette® und
Lotrategische Stof3richtung” zugeordnet (siehe Ab-
bildung 3).

Stufe 3: Bewertung der strategischen
Handlungsoptionen (Strategie-
bewertung)

In der Praxis werden meist zundchst mehrere Stra-
tegievarianten erarbeitet und verglichen.! Die Be-
urteilung einer Unternehmensstrategie erfolgt
dann sowohl aus Sicht der Eigentiimer (Unterneh-
menswert) als auch aus Perspektive der Glaubiger
(Rating). Damit ist gewahrleistet, dass eine Unter-
nehmensstrategie ein vorgegebenes Mindestrating
(mit hoher Wahrscheinlichkeit) gewdhrleistet,
also ausreichend robust ist, und somit Krisen (zum
Beispiel durch Risiken infolge zu hoher Investitio-
nen) vermieden werden.

Nicht nur in Anbetracht der aktuell bestehenden
Herausforderungen zielt die Wahl der Strategie zu-
ndchst auf die Sicherung des Unternehmensbe-
stands. Die Entscheidung tiber die Auswahl einer
strategischen Handlungsoption ist auch die Ent-
scheidungen iiber den nachhaltigen Erfolg und
die Krisenfestigkeit. Infolge der unsicheren Aus-
wirkung von strategischen Entscheidungen sind
in der Entscheidungsvorbereitung entsprechende
Informationen tiber deren Risiken bereitzustellen,
um ein Abwigen erwarteter Ertrdge und Risiken
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Abbildung 3: Strategische Positionierung und deren Anderung infolge , Digitalisierung"!?

zu ermoglichen. So kénnen die gesetzlichen Anfor-
derungen an die Vorbereitung ,unternehmeri-
scher Entscheidungen” im Unternehmen erfiillt
werden.

Die mit der Entscheidung verbundenen Chancen
und Gefahren (Risiken) werden zusammen mit
dem erwarteten Ertrag und dem Insolvenzrisiko
(Rating) in der Performance-Kennzahl ,Unterneh-
menswert* verkniipft.”®* Relevant fiir die strategi-
sche Entscheidung ist hier immer der Gesamtum-
fang der Risiken einer Strategie, sodass eine Risi-
koaggregation durchzufiihren ist. Mit ihr lassen
sich Eigenkapital und Liquiditdtsbedarfeiner Stra-
tegie sowie risikoaddquate Anforderungen an die

Zeitschrift flir Risikomanagement (ZfRM) 1 01.21

Rendite (Kapitalkosten) fiir die Bewertung ableiten
(GleiRner 2019b).™

Am Ende dieses Prozesses der Strategieentwick-
lung und Strategiebewertung steht eine iiber-
prifte, stimmige und in allen Teilen umsetzbare
Strategie. Sie zeigt, wie durch einen Aufbau von
Kernkompetenzen, internen Starken (zum Beispiel
effiziente Prozesse) und fiir den Kunden wahr-
nehmbare ,Wettbewerbsvorteile“ zukiinftige Ge-
winne und Liquiditdt generiert werden, die den
Unternehmenswert bestimmen.

Sind die strategischen Handlungsoptionen bewer-
tet und die Wahl auf eine (,robuste”) Strategie ge-
fallen, so kann diese nun umgesetzt werden.
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Kennzahlen

Finanzrating (FVG-Note: 1 - 5) gemaB Abschiuss
31.12.2020

Indikation S&P Note

PD gemai Finanzrating fur das Folgejahr 2021

Finanzrating (FVG-Note: 1 - 5) gemaf Abschluss 31.12.2020
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Abbildung 4: Finanzrating mit Rating-Prognose'®

Stufe 4: MaBnahmenplan,
Umsetzung und strategisches
Controlling

Das strategische Ziel der wertorientierten Unter-
nehmensfiihrung ist die Maximierung des Unter-
nehmenswertes als Kennzahl fiir das Ertrag-Risi-
ko-Profil. Dieses Ziel sollte heruntergebrochen
werden auf vorgelagerte, beobachtbare und vom
Unternehmen beeinflussbare Kennzahlen, um die
Umsetzung der Unternehmensstrategie steuer-
und kontrollierbar zu machen. Zudem sollten
auch die ,exogenen Storungen“ wie volkswirt-
schaftliche Risiken, also die nicht beeinflussbaren
Einflussfaktoren, erkennbar werden. Hierfiir wer-
den die Ergebnisse der Risikoanalyse genutzt, bei
der bereits die makro6konomischen Faktoren, un-
sichere Zukunftstrends, Wettbewerbskrafte, Fi-
nanzmarktrisiken, rechtliche und regulatorische
Vorgaben etc. analysiert wurden.

Aus der Analyse ergeben sich iiber die Strategie
MalRnahmen, die umzusetzen sind. Die Future-

Value Scorecard als Managementsystem bildet das
Bindeglied zwischen dem strategischen Manage-
ment und der operativen Umsetzung, indem sie
alle strategischen Ziele systematisch in Kennzah-
len, also konkrete MessgrofRen, tibersetzt und die-
sen Kennzahlen MaRnahmen und Verantwortlich-
keiten zuordnet. Sie ist eine spezielle Balanced
Scorecard mit Verkniipfung der Kennzahlen zu
den Risiken, die Planabweichungen auslésen kon-
nen.

Neben den iiblichen finanziellen Kennzahlen (z.B.
Rentabilitit und andere Finanzkennzahlen im Ra-
ting), die primadr die Ergebnisse unternehmeri-
schen Handelns widerspiegeln, werden hier Mess-
groflen einbezogen, die die finanziellen Kennzah-
len zukinftiger Perioden beeinflussen werden.
Dazu gehoren insbesondere Kennzahlen

e zur Beschreibung der Wettbewerbsposition
(z.B. Marktanteil, Kundentreue),

o zur Effizienz der Arbeitsprozesse und

e zur Entwicklung der Mitarbeiterkompeten-
zen.

dilungsoption: Ausiandsexpansio

Ertrag (erwartet) 16 18,5 deutlicher Ertragsanstieg
Risiko (Variationskoeffizient Ertrag) 19% 21% moderat erhohtes Risiko
Kapitalkostensatz 5,50% 5,70%

Ratingprognose (Plan) BB+ BB+

Rating (Stressszenario) BB BB- ausreichend stabiles Rating
Wert (in Mio. €) 153 168 klare Wertsteigerung
Strategisches Fitting Kompetenzen vorhanden

Abbildung 5: Bewertung einer strategischen Handlungsoption (Fallbeispiel aus Glei3ner 2015)
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Entscheidender Vorteil der FutureValue Scorecard
gegentiiber der klassischen Balanced Scorecard ist
die klare Ausrichtung auf den Unternehmenswert
und die Einbeziehung von Risiken. Insbesondere
werden Risiken den Kennzahlen zugeordnet, bei
denen sie Planungsabweichungen auslésen kon-
nen. Damit wird eine Uberwachung der wichtigs-
ten Risiken gewdhrleistet, was das KonTraG (§ 91
Abs. 2 AktG) und der (inzwischen deutlich tiberar-
beitete) IDW Priifungsstandard 340 n.F. (2020) for-
dern.' Die FutureValue Scorecard erlaubt eine Zu-
ordnung der Verantwortung fiir die Umsetzung
von MalRnahmen und die Kontrolle des Umset-
zungsgrades der Unternehmensstrategie. So hat
die Unternehmensfithrung die Moglichkeit, strate-
gisch bedeutsame Planabweichungen rechtzeitig
zu erkennen und zu korrigieren. Die klare Zuord-
nung von Verantwortlichkeiten fiir die Ziel-
erreichung und die dazugehorigen Mafinahmen
stellen sicher, dass die Unternehmensstrategie
konsequent umgesetzt wird.

Das Risikomanagement stellt hier einen zentralen
Baustein einer wertorientierten Unternehmens-
fiihrung dar und Risiken sind in der strategischen
Planung an vielen Punkte zu berticksichtigen. Bei
einer nicht sicher vorhersehbaren Zukunft sind
neben den Fihigkeiten zur Strategieentwicklung
auch die Fihigkeiten im Umgang mit den unver
meidlichen Chancen und Gefahren (Risiken) fiir
den Unternehmenserfolg wesentlich.

Jede strategische Planung eines Unternehmens
sollte systematisch erfolgen und dabei auf den Er-
kenntnissen der Status-quo-Analyse inklusive der
Analyse von Risiken aufsetzen. Um eine strategi-
sche Neuausrichtung im Unternehmen zu imple-
mentieren, bedarfes eines Steuerungssystems wie
der FutureValue Scorecard, das grundlegende Ent-
scheidungen der Strategie durch Kennzahlen ope-
rationalisiert und mit Maflnahmen und Verant-
wortlichkeiten verbindet. Neben diesem Steue-
rungssystem und einem moglichst damit verbun-
denen Prdmien- bzw. Anreizsystem sollte jedoch
ein weiterer Aspekt fiir die erfolgreiche Umset-
zung von Strategien nicht vergessen werden: Jede
Verdnderung sollte auch die Ebene der Unterneh-
menskultur und des Leitbilds einbeziehen.

Deshalb ist es wichtig und nétig, zur erfolgreichen
Umsetzung einer Strategie neben dem finanziel-
len Wert auch die vorhandenen Wertvorstellun-
gen und Wertesysteme zu beachten. Die monetére
Grolde ,Wert*“ sollte mit den kulturellen Werten in
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Balance stehen. Die Mallnahmen werden im Unter-
nehmen kommuniziert, begriindet und auf die
Unternehmenskultur abgestimmt.

In einem kontinuierlichen Prozess wird zudem die
Umsetzung der strategischen Mafdnahmen - insbe-
sondere auch gestiitzt auf die erarbeitete Score-
card - regelmidRig tiberpriift, um bei Abweichun-
gen rechtzeitig eingreifen zu konnen. Damit miin-
det die Strategieentwicklung in einem strategi-
schen Controlling-Regelkreis, der immer neue
Informationen erfasst, die strategische Konzep-
tion bei Bedarf tiberarbeitet und auch bei neuen
Verinderungen des Umfelds auf eine Wertsteige-
rung ausrichtet.

Fazit und Implikationen

Die Zukunftssicherung eines Unternehmens erfor-
dert zu einem erheblichen Teil die Entwicklung
und Umsetzung einer geeigneten, risikoaddquaten
und ,robusten” Unternehmensstrategie. Der nach-
haltige Erfolg eines Unternehmens kann dabei we-
sentlich stirker durch die strategische Positionie-
rung beeinflusst werden als durch (dennoch nicht
zu vernachldssigende) operative Malinahmen der
Risikobewdltigung. In die Entscheidung tiber eine
der ausgearbeiteten strategischen Handlungsoptio-
nen ist insbesondere der Risikoumfang einzube-
ziehen, der von der jeweiligen Handlungsoption
abhdngt. Das Risikomanagementsystem sollte zu
einem ,entscheidungsorientierten Risikomanage-
ment“ weiter entwickelt werden. Dies ist erforder-
lich, um die unterschiedlichen (Risiko-)Situatio-
nen erfassen und analysieren zu kdnnen, ein Ab-
wagen zwischen Ertrag und Risiko zu ermoglichen
und die gesetzlichen Anforderungen bei der Vor-
bereitung ,unternehmerischer Entscheidungen*®
(insbesondere strategischer Entscheidungen) zu
erfiillen.

Die strategische Unternehmensplanung sollte sich
konsequent mit den Chancen und Gefahren (Risi-
ken) einer nicht sicher vorhersehbaren Zukunft
befassen. Hier ist mehr notwendig als eine Risiko-
analyse: Der unterschiedliche Risikogehalt ver-
schiedener strategischer Handlungsoptionen ist
bei der ,unternehmerischen Entscheidung” (§ 93
AktG) tiber die Strategie zu berticksichtigen. Und
die Verbesserung der ,Robustheit” der Strategie ist
eine wichtige Leitlinie fiir die Strategieentwick-
lung.
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