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TITELTHEMA | Risiken

Vermeiden ist
keine Losung

Jede unternehmerische Tétigkeit ist ein Wagnis, weil selbst der

versierteste Betriebsleiter die Zukunft nicht vorhersehen kann. Um

die richtigen Entscheidungen zu treffen, missen Sie lernen, mit

Risiken umzugehen. Worauf es ankommt, zeigt Thomas Sindelar.

D ieser Artikel kénnte ein Risiko fiir
Sie bedeuten. lhn nicht zu lesen
vielleicht auch. Immerhin missen Sie
wertvolle Zeit zum Lesen investieren und
wissen nicht, was Sie bekommen. Viel-
leicht sind Sie im Moment auch gar nicht
empfdnglich fur dieses Thema und blattern
lieber zu vertrauteren oder leichteren The-
men. Anderseits kdnnten genau diese Zei-
len Ihnen bei der Betriebsfiihrung wertvol-
le Hinweise geben und lhr zukiinftiges
Risiko minimieren.

Sie sind also mitten in dem téaglichen Di-
lemma, immer die richtige Entscheidung
treffen zu wollen, ohne genau einschitzen
zu konnen, was die jeweiligen Konse-
quenzen sind. Auf eine Gruppe von Sozio-
logen der Universitdt Ziirich geht diese
Definition zuriick: »Risiko ist die Entschei-
dung, einen Nutzen zu geniellen und da-
bei einen zukiinftigen Schaden mit einer
mehr oder weniger gut bestimmbaren Ein-
trittswahrscheinlichkeit und einem Gewis-
sen Ausmass in Kauf zu nehmen«. Damit
lhnen zukinftig ein gutes Nutzen-Scha-
den-Verhiltnis als Unternehmer gelingt,
ist es notig, sich mit den Aspekten von Ri-
siko und seinem Management

auseinandersetzten. Ihr maxi-

»Es geschieht nichts ohne Risiko, aber ohne
Risiko geschieht auch nichts«, brachte es Alt-
bundesprasident Walter Scheel auf den Punkt.
Jede unternehmerische Tétigkeit ist eben ein
Wagnis. Dabei stellt sich die Frage: Kann man
Risiken managen? Und was ist iiberhaupt ein
Risiko? Was der eine als Risiko einschétzt, ist fiir
den anderen ganz normal. Es liegt daher in der
Verantwortung jedes Unternehmers, sich mit
seinen persénlichen Erfolgsfaktoren aus einer
Risikoperspektive heraus zu beschiftigen. Das ist
vielleicht die beste Risikoabsicherung tiberhaupt.

males Risiko fr diesen Artikel
liegt bei 15 Minuten Zeitin-
vestition. Und Sie kénnen ja
jederzeit weiterblattern.

Gefahr oder
Risiko?

Viele verwechseln die bei-
den Begriffe »Risiko« und
»Gefahr«. Eine Gefahr be-
steht, wenn etwas eine schad-

liche Wirkung haben kann. Ein schlecht
geschriebener oder sogar mit falschen
Fakten versehener Artikel stellt also die
Gefahr der Falschinformation dar. Er wird
fur Sie aber erst dann zum Risiko, wenn
Sie damit personlich in Beriihrung kom-
men, Sie den Artikel also lesen. Ein Un-
wetter stellt eine Gefahr dar, aber erst
wenn es lhren Betrieb betrifft, wird es zu
einem Risiko.

Das Risiko drickt also die Wahrschein-
lichkeit aus, mit der diese Gefahr Sie per-
sonlich betrifft. Dabei wird es in ganz un-
terschiedlichen Einheiten bewertet:
Zeitverlust, Geldverlust, emotionale Belas-
tung, materielle Schaden, Schmerz usw.

Vom Risiko zum Risikomanagement.
Sobald Sie Wissen, auch Schatzwissen,
Uber die Eintrittswahrscheinlichkeit eines
Ereignisses haben und Aussagen Uber die
Schadenhohe treffen kénnen, wird dieses
Risiko kalkulierbar, und Sie kénnen Risi-
komanagement dafiir betreiben. Das Wort
Managen bezeichnet hier »mit etwas zu-
rechtkommen, etwas bewaltigen, fertig-
bringen, bewirtschaften, beaufsichtigenc.

In Abgrenzung zu den kalkulierbaren
Ereignissen gibt es Ereignisse, bei denen
Sie weder die Wahrscheinlichkeit des Ein-
tritts noch die moglichen Auswirkungen
beziffern konnen. Diese Ereignisse sind
dann in der Regel nicht versicherbar, da
z.B. die statistische Basis fiir die Versiche-
rungsgesellschaft zur Preis-Kalkulation
fehlt. Und haufig haben Sie es in lhrer Un-
ternehmensfiihrung auch mit Risiken zu
tun, deren Schadenausmal in lhrer ganz
personlichen Einschétzung liegt. Eine ei-
gene Entscheidung nicht bereuen zu wol-
len, der Familie keinen Schaden durch ei-

DLG-Mitteilungen 4/2017 15



TITELTHEMA | Risiken

ne falsche Entscheidung zufiigen zu
wollen, nach einer Entscheidung nicht
»dumm dazustehen« oder sogar trotz ein-
getretenem  wirtschaftlichen Erfolg vom
Umfeld angefeindet zu werden, kdnnen
durchaus wichtige Risikoszenarien in lh-
rem individuellem taglichen Risikoma-
nagement sein.

Verlustaversion oder
Hoffnung auf Gewinn?

Dem Psychologen und Nobelpreistrager
flir Wirtschaft Daniel Kahneman verdanken
wir wichtige Einsichten in unseren Umgang
mit den vielen individuellen Risiken in der
taglichen Betriebsfiihrung. Seine These lau-
tet: Wir scheuen nicht das Risiko. Wir
scheuen den Verlust. Wir sind demnach nur
solange risikoscheu, wie wir einen erwor-
benen Besitz erhalten wollen. Von der
Angst, etwas zu verlieren, lebt die Versiche-
rungsbranche bekanntlich seit Jahrzehnten
gut. So werden mit grofer Bereitschaft die
vielen kleinen Besitztiimer abgesichert.

Anderseits gehen Sie vielleicht extrem
hohe Risiken ein, wenn Sie sich in einer
Verlustposition befinden. Der Betrieb lduft
schlecht, die Markte geben nach, die Bank
verweigert weitere Darlehen, die mentale
Verfassung ist angeschlagen, und trotz-
dem werden die Lebensversicherung auf-
gelost und Lieferantenkredite aufgenom-
men, um den Betrieb zu erhalten. Aus
Sorge vor dem drohenden Verlust von An-
sehen, Geld, Haus und Hof setzen Sie al-
les auf eine Karte.

Was bei oberflichlicher Betrachtung wie
kopfloses Handeln aussieht, ist in Wirklich-
keit der gutgemeinte Versuch, einen tat-
sachlich oder vermeintlich groRen Schaden
zu verhindern. So versuchen viele den dro-
henden Verlust eines verpassten Termins
durch erhdhte Risikobereitschaft auf dem
Weg mit dem Auto dorthin abzuwenden.
Manche riskieren dabei bewusst Schaden
an Leib und Seele bei sich und anderen.
Und es kénnen schon relativ kleine Auslo-
ser, wie eben ein verpasster Termin, zu ge-
fahrlichem Risikoverhalten fiihren.

Gleichzeitig tendieren Menschen dazu
Risiken zu vermeiden, obwohl sie Gewin-
ne erzielen wollen. Glaubt man dem
Volksmund, ist der Spatz in der Hand ja
schlieBlich besser als die Taube auf dem
Dach. Ein kleiner Gewinn ohne Risiko sei
also immer besser als ein groRer Gewinn,
der aber mit einem Verlustrisiko verbun-
den ist. Kann dieses Konzept in der Dyna-
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mik des Wirtschaftswandels aufgehen?
Verbraucher verlangen nach neuen Pro-
dukten, Mitarbeiter nach klarer Fiihrung,
die Bank nach besseren Ideen, die Famili-
en nach mehr Lebensqualitdt, die Zukunft
nach tragfihigen Bewadltigungsstrategien.
Veranderung droht und bedroht an allen
Ecken und Enden.

Etwas auf dem Betrieb zu verandern, um
dessen  Zukunftsfahigkeit zu sichern,
konnte in der Konsequenz eben auch be-
deuten, etwas zu verlieren: materielle Si-
cherheit, eingespielte Abldufe, Beziehun-
gen, das eigene Verhalten, das Gefiihl,
alles im Griff zu haben und vieles mehr.
Nach vielen Jahren der erfolgreichen Be-
triebsfiihrung haben Sie ja unter Umstan-
den einen Erfahrungsvorsprung vor weni-
ger erfolgreichen Betrieben aufgebaut.
Soll das nun einfach so aufgegeben wer-
den? Vielleicht entsteht sogar die Angst,
den neuen Anforderungen nicht mehr ge-
wachsen zu sein, auch vor dem Hinter-
grund der Muhen die es gemacht hat und
der Energie die es kostet hat, endlich er-
folgreich zu sein. Je mehr Sie also zu ver-
lieren haben, je mehr scheuen Sie das Ri-
siko, sich auf neue Wege zu begeben. Und
selbst wenn das alles auf Sie nicht zutref-
fen sollte, so haben Sie vielleicht schon an
manchen Stellen mit Widerstanden in lh-
rem Umfeld zu kampfen gehabt, wenn es
darum ging, etwas zu verandern.

Vielleicht gehoren Sie nun aber genau
zu den Betriebsleitern, die gerne den
Wandel einleiten wollen? Auch dann
droht Ihnen vielleicht Ansehensverlust,
materieller Schaden oder emotionaler
Schaden im Umgang mit Mitarbeitern

oder der Familie, sollte das Vorhaben
scheitern. Da Sie ja die Verantwortung
ibernommen haben, betrifft Sie eben
auch das Schadenszenario ganz person-
lich. Auf Basis der Theorie der erhohten
Risikobereitschaft vor einem drohenden
Verlustszenario, kdnnte es Ihnen also pas-
sieren, dass Sie zu groRe Risiken einge-
hen, um das Scheitern abzuwenden bzw.
das Veranderungsprojekt ins gelingen zu
bringen. Um in dieser Situation das richti-
ge MaR zu finden, lohnt ein vertiefender
Blick auf das Risikomanagement aus Sicht
der Entscheidungstheorie.

Haben Sie die richtigen
Informationen?

Gerd Gigerenzer in Berlin ist einer der
weltweit renommierten Risikoforscher. Er
hat in den USA geforscht und erzahlt des-
halb in seinem Buch »Risiko« die Ge-
schichte des Truthahns. Am Tag eins erlebt
der Truthahn, das er von einem Bauern ge-
fittert wird. Am Tag zwei und drei ebenso.
Der Truthahn sammelt nun also Erfahrun-
gen, die er personlich bilanziert. Jetzt
kann der Truthahn die in der Betriebswirt-
schaft Anwendung findende Laplace-Re-
gel verwenden, die besagt, dass die Wahr-
scheinlichkeit, dass etwas abermals
geschieht, wenn es schon n mal vorher ge-
schehen ist gleich (n+1)/(n+2) ist.

Wenn n die Zahl der Tage ist, an denen
der Truthahn gefiittert wurde, steigt die
Wabhrscheinlichkeit, dass der Bauer den
Truthahn auch am dritten Tag futtern wird
schon auf 3/4. Mit jedem weiteren Tag
steigt also die Gewissheit fiir den Truthahn
gefiittert zu werden und ein sorgenfreies



Leben fiihren zu kénnen. Am Tag 100 liegt
die Wahrscheinlicht bei sagenhaften 99 %.
Dieser Tag ist der Tag vor Thanksgiving.
Und ausgerechnet an dem Tag, in dem
sich der Truthahn in grésster Sicherheit
wahnt, kommt er unters Messer.
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Wir neigen dazu, bei drohenden Verlusten
extrem hohe Risiken einzugehen. Um ein
Scheitern abzuwenden, wird hoch gepokert
und alles auf eine Karte gesetzt.

Was hat der Truthahn falsch gemacht? Er
hatte schlichtweg nicht alle entschei-
dungsrelevanten Informationen. Ebenso
geht es vielen Unternehmern, die nach
vielen Jahren des Erfolges in einer Gewiss-
heitsillusion leben. Vielleicht sprechen al-
le Ihre Bilanzen der vergangenen Jahre ei-
ne eindeutige Sprache und auch die
Ableitungen die Sie fiir nachfolgende Jah-
re daraus getroffen haben, waren stets
richtig. Um bei dem Truthahn-Beispiel zu
bleiben: Sie beziehen aus Vergangenheits-
erlebnissen die Gewissheit, dass es auch
in Zukunft so weitergehen kann. Die For-
scher weisen uns darauf hin, das schnell
verfiigbare Informationen bei Entschei-
dungen gerne Uberbewertet werden. Eige-
ne Erfahrungen sind nun mal starker im
Gedachtnis verankert und leichter verfiig-
bar als die Erfahrungen und Daten von an-
deren.

Allein mit der Betrachtung der Vergan-
genheit ist Risikomanagement nicht zu
bewerkstelligen, egal wie viele Zahlen
Sie auch erfasst haben. Die radikalen Ver-
dnderungen im Verbraucherverhalten,
die digitale Entwicklung, volatilere Mark-
te, sich dndernde Einzelhandelsstrategi-
en, um nur einige zu nennen, sind neue
Wissensgebiete, mit denen Sie es in Zu-
kunft zu tun bekommen. Dem Truthahn
hatte es sicherlich geholfen mehr tber
die Sitten und Gebrauche der Amerikaner
zu wissen. In unserer komplexen Welt ist
es aber ungleich schwerer alle notwendi-
gen Informationen zu besitzen, die eine
Schockwirkung auf den eigenen Betrieb
auslosen konnten.

Der Wunsch nach Gewissheit ist tief im
Menschen verankert. So lassen sich viele
Experten finden, die mehr Finanz-Infor-
mationen immer besser und mehr Rech-
nen fir sicherer halten. Die Milchpreiskri-
se aber konnte auf diesem Weg nicht
vorhergesagt werden, und auch die zu-
kiinftigen individuellen Krisen auf Ihrem
Hof lassen sich nicht aus den Bilanzen der
Vergangenheit ablesen.
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In der Planungsphase von
Betriebsentwicklungsschritten
werden die Chancen meist
deutlich iiberhoht und Risiken

minimiert oder gar ignoriert.

So war das bisherige Unternehmens-
wachstum auf Basis der Zahlen der Vergan-
genheit vielleicht genau der richtige
Schritt. Scheitern wird das Projekt auch
nicht an der ersten Kalkulation, die Sie
tiberzuversichtlich fiir die Bank erstellt ha-
ben. Scheitern wird es vielleicht an dem
Mangel an den richtigen Informationen
tiber den erhohten Aufwand mit Mitarbei-
tern, die richtige Einschitzung der zusitz-
lichen Arbeitsbelastung fiir Sie und lhre Fa-
milie, dem sich dndernden Verhalten der
Dorfgemeinschaft lhnen gegeniiber, den
Verdnderungen auf den Weltmarkten, den
nicht gesehenen Verbrauchertrends oder
Ihrer mentalen Gesundheit. Informationen
die Sie alle aus den Bilanzen der Vergan-
genheit und den eigenen Erfahrungen
nicht ableiten kénnen. Die Formel »Wach-
sen oder weichenc liefSe sich dann umfor-
mulieren in »Gewichen, weil gewachsen«.

Ein weiteres Buch von Gerd Gigerenzer
heiflt »Bauchentscheidungen: Die Intelli-
genz des Unbewussten und die Macht der
Intuition«. Eben.

Risikomanagement ist ein komplexes
Unterfangen, das sich nicht mit dem allei-
nigen Abschliefen von Versicherungsver-
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tragen oder dem Einrichten eines Kenn-
zahlensystems bewerkstelligen Idsst. Dies
sind durchaus sinnvolle Malknahmen in-
nerhalb eines professionellen Risikoma-
nagements, aber nicht dessen ganzheitli-
che Umsetzung.

Planungsfehlschliisse

Anhand des Beispiels einer zukiinftigen
Wachstumsplanung fiir thren Betrieb be-
trachten wir einen weiteren Aspekt von Ri-
sikomanagement in der Betriebsfiihrung.
Folgt man dem Buch »Schnelles Denken
- Langsamen Denken« von Daniel Kahne-

Foto: landpixel

man treffen Privatpersonen, Behérden und
Unternehmen regelmélig tberoptimisti-
sche Vorhersagen Uber die Ergebnisse von
Projekten. So finden sich auch in der
Landwirtschaft immer wieder Plane und
Prognosen, die in ihrer Beschreibung fiir
den Einzelfall unrealistisch optimal ausfal-
len. Dabei werden die Chancen deutlich
tiberhoht und mégliche Risiken minimiert
oder gar ignoriert. Zusatzlich noch kom-
mentiert mit dem Hinweis des Betriebslei-
ters, dass wenn man an alles denken wiir-
de, was schiefgehen konnte, man doch gar
nicht erst anfangen misste. Risikoma-
nagement wird als Belastung empfunden
statt als Erfolgsfaktor fiir das Gelingen des
Vorhabens gesehen.

Jede unternehmerische Titigkeit ist ein
Wagnis. Will man es dem ehrgeizigen Be-
triebsleiter verdenken, wenn er die Erfolgs-
aussichten seiner Betriebsflihrung zu opti-
mistischeinschitztunddenWachstumspfad
zu schnell bestreitet? Vielleicht noch ange-
trieben durch motivierte Banker und Bera-
ter, die sich ebenfalls ein Stiick vom Erfolg
abschneiden wollen?

Studien belegen eindeutig, dass Projekte
wesentlich erfolgreicher ablaufen kénnten,
wenn man sich die statistischen Daten tiber
dhnlich gelagerte Fille heranzieht und in
die eigene Kalkulation einbezieht. Wie vie-
le Wachstumsprojekte haben in der Region
bei wie vielen Landwirten zu welchen Er-
gebnissen geflihrt? Welche Schwierigkeiten
sind immer wieder zu beobachten? Wenn
man nun noch spezifische Informationen
Uber das eigene Vorhaben einbezieht - z. B.
positive und negative Erfahrungen, speziel-
le oder mangelnde Fihigkeiten, vorliegen-
de Notfallplane, Besonderheiten, mangeln-
deRessourcen, Stress-Belastungen—konnen
optimistische  Verzerrungen  aufgedeckt
werden. Durch eine derartige Vorgehens-
weise werden alle Risikopositionen identi-
fiziert, die dann in einer einfachen Matrix
abgebildet und bewertet werden konnen.

Die wichtigsten Risiken in einer Matix veranschaulicht

Katastrophal
Hoch

Mittel

Auswirkung

Niedrig
Trivial

0-19 20-40

41

-60
Eintrittswahrscheinlichkeit in %

61-80

81-90

M unakzeptabel

akzeptabel mit Schadensminderung M akzeptabel



Es geht also darum die eigenen schnell
verfligbaren meist Uiberbewerteten Informa-
tionen mit allgemeinen statistischen, meist
unterbewerteten Daten zu kombinieren,
um ein ausgewogenes Bild zu erhalten.

Handwerkszeug

Um lhnen neben dem theoretischen
Unterbau auch ein praktisches Werkzeug
an die Hand zu geben, kann der abgebil-
dete Risikomanagementzyklus (Seite 14)
zur Orientierung und Konkretisierung Ih-
rer nachsten Handlungen dienen.

Am Anfang steht die Identifikation und
Bewertung der Risiken. In diesen beiden
Phasen wird die Qualitit aller weiteren
Schritte bestimmt. Es lohnt sich also in die-
ser Phase besonders sorgfaltig und akri-
bisch zu arbeiten und sowohl die materi-
ellen aber auch besonders die
immateriellen Risiken zu erfassen. Oder
etwas Uberspitzt ausgedriickt: Sie selbst
sind der grofte Erfolgsfaktor und damit
auch das grofte Risiko fiir Ihren Betrieb.
Was nitzt lhnen die beste Hausratversi-

cherung, wenn Sie das Risiko,
einen Burnout zu erleiden igno-
rieren anstatt Stresspravention
zu betreiben? So lassen sich si-
cherlich manche Risiken an an-
dere Risikotrager wie Versiche-
rungen abwdlzen. Oder fiir den
Fall des Todes juristische Rege-
lungen treffen. Das Todesfallrisi-
ko selbst, erhoht durch falsche
Erndhrung oder Mangel an
Sport, ist damit aber nicht redu-
ziert worden.

Ein besonderes Augenmerk
sollten Sie also auf die Risiken
legen, die mit lhrem Verhalten,
Denken, den Fahigkeiten, Threm
Wissensmangel, lhren Einstel-
lungen, threr korperlichen und
mentalen Gesundheit oder lhrer
eigenen Anpassungsfahigkeit zu

tun haben. Diese Risiken konnen im Hin-

Risikokompetenz
erwerben

Wie finden Sie den Einstieg in ein ganzheitli-
ches Risikomanagement? Wichtig dabei ist
* die eigene Risikotypisierung vorzunehmen,
e das Erlernen von geeignetem Verhalten bei
eingetretenen Risiken,
e das Erkennen und Einordnen von Risiken,
e Zugriff auf Vergleichsdaten zu bekommen,
* Umgang mit Wahrnehmungsverzerrungen zu
erlernen,
e Risikokommunikation zu beherrschen, und vie-
les mehr. All diese Fahigkeiten fiihren zu einer
erhohten Risikokompetenz und besseren
Betriebsergebnissen.

heraus kann zu positiven Verdnderung

blick auf eine stabile und zukunftsorien-
tierte Betriebsflihrung kaum delegiert oder
vertraglich verlagert werden. Eine Be-
schaftigung mit diesen personlichen Er-
folgsfaktoren aus einer Risikoperspektive

fuhren und ist damit vielleicht die beste
Risikoabsicherung.

Thomas Sindelar, Starkenberatung AG,
Hannover

wwwyersinigte-hagel.de
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