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Vorwort 

Das Projekt »Entwicklung und Erprobung von innovativen Bildungsproduk-

ten zur Krisenerkennung, -vermeidung und -beseitigung in KMU«, in dessen 

Rahmen der hier vorgestellte Schulungsleitfaden vorgelegt wird, ist das Ergebnis 

einer erfolgreichen Kooperation der Hessischen Berufsakademie (BA) mit der 

Vereinigung der hessischen Unternehmerverbände e.V., der Industrie- und Han-

delskammer Frankfurt am Main sowie der FOM Hochschule, Studienzentrum 

Frankfurt am Main.  

 

Gefördert aus Mitteln der EU – Europäischer Sozialfonds und des hessischen 

Ministeriums für Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung war es im Rahmen 

des Projektes möglich, innovative Bildungsprodukte zur Risikoerkennung, -ver-

meidung und -beseitigung in KMU zu entwickeln. Diese Bildungsprodukte und 

Handreichungen wurden dann gemeinsam mit kleinen und mittleren Unterneh-

men erprobt, um Unternehmensrisiken frühzeitig zu identifizieren und zu beseiti-

gen.  

 

Die vorliegende Publikation enthält Hintergrundinformationen, didaktische und 

methodische Hinweise für die Gestaltung von Lehrsituationen sowie selbstver-

ständlich umfangreiches Lehrmaterial, das direkt in der Praxis eingesetzt werden 

kann. Ferner eine umfängliche und aktualisierte Liste mit weiterführenden Bera-

tungsmöglichkeiten für KMU in ganz Hessen. Interessierte Unternehmerinnen 

und Unternehmer sowie alle Personenkreise, die KMU schulen, unterstützen und 

beraten, werden in diesen Unterlagen vielfältige Informationen finden, die sie di-

rekt und eigenständig nutzen können. Dieser Schulungsleitfaden soll eine umfas-

sende Hilfestellung sein, die als aktuelle Arbeitsgrundlage dienen soll. 

 
 
Frankfurt am Main, im August 2015 
 
 

Prof. Dr. Lutz Hoffmann 

Wissenschaftliche Projektleitung FOM 
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Abstract 

Following study presents results of the project “development and testing of inno-

vative education products (services) to avoid and eliminate risks in SMEs”. The 

project is funded from 2010 to 2012 by the Ministry for Economics, Transport and 

Regional Development of the State of Hesse (HMWVL) and the European Union 

(European Social Fund). The cooperation within this project is between Hes-

sischen Berufsakademie (BA), Vereinigung der hessischen Unterneh-

mensverbände e.V, Chamber of Commerce in Francfort/Main as well as FOM 

University of Applied Sciences Campus in Francfort/Main and leads to gain suc-

cessful and significant results. These results are based on data that have been 

collected from 300 SMEs in Hessia in 2011. Using the results a general guideline 

have been developed. The guideline supports training of entrepreneurs from 

SMEs and employees in SMEs. The focal part of this guideline consists of differ-

ent annotated training material that can be used in seminars or self-employed 

learning. Furthermore the guideline provides general didactic and methodological 

advices as well as insights on organization of gender responsive training semi-

nars. The developped guideline is suitable for seven training situations such as 

short speech or three-part workshop. It includes valuable recommendations 

about training materials for different training situation and a list of consulting ser-

vices in Hessia.  

The presented guideline is crucial in supporting employees from SMEs to recog-

nize, to avoid and to eliminate risks in the right time. Furthermore it supports 

SMEs enterprises to gain a competitive edge and to be innovative. 
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1 Einleitung 

Viele Unternehmen sind im Laufe ihres Lebenszyklus mehr oder weniger schwie-

rigen Situationen, die zum Teil als Krise bezeichnet werden können, ausgesetzt. 

Ob zurückgehende Nachfrage, Bedürfnisveränderungen auf der Kundenseite, 

zunehmend verzögerte Zahlungseingänge oder anwachsende Rivalität unter den 

Wettbewerbern – die möglichen Probleme sind vielfältig und bilden in der Regel 

beherrschbare Friktionen im Wirtschaftsleben ab. 

Damit sich solche Schwierigkeiten im Zeitablauf aber nicht zu einer existenz-

bedrohenden Krise ausdehnen, müssen Unternehmerinnen und Unternehmer 

die Fähigkeit entwickeln, potenzielle Krisen frühzeitig zu erkennen, ihrer Entste-

hung möglichst vorzubeugen und sie, falls bereits akut, möglichst rasch zu be-

wältigen.  

Dies ist nicht immer leicht, erfordert aber neben der Kompetenz, die in der Situ-

ation richtigen Entscheidungen zu treffen in erster Linie ein Bewusstsein dafür zu 

entwickeln, das das (eigene) Unternehmen womöglich einer existenzbedrohen-

den Krise ausgesetzt ist. Da der Weg in die Unternehmenskrise sich zudem in 

der Regel als schleichender Prozess vollzieht, ist rasches und konsequentes 

Handeln bei Vorliegen eindeutiger Krisensymptome oberstes Gebot. Insofern ge-

hört die permanente kritische Auseinandersetzung mit den unternehmensrele-

vanten Kennzahlen, Daten und Entwicklungen zu den Kernaufgaben einer jeden 

Unternehmerin und eines jeden Unternehmers.  

Um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von KMU in die Lage zu versetzen, Risi-

ken und Fehlentwicklungen im Unternehmen frühzeitig zu erkennen, wurde im 

Rahmen des Projektes „Entwicklung und Erprobung von innovativen Bildungs-

produkten zur Risikoerkennung, -vermeidung und -beseitigung in KMU“ als zent-

rales Ergebnis der vorliegende Schulungsleitfaden entwickelt. Diese wollen im 

Dialog mit Unternehmerinnen und Unternehmern genau hier ansetzen und den 

Boden für Hilfe zur Selbsthilfe bereiten. Sie sollen insbesondere für das Thema 

Krisenprävention sensibilisieren und fachkundige Hinweise geben, die ein recht-

zeitiges Gegensteuern im Unternehmen erleichtern. 
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Der vorliegende Schulungsleitfaden enthält Hintergrundinformationen, didakti-

sche und methodische Hinweise für die Gestaltung von Lehrsituationen sowie 

selbstverständlich umfangreiches Lehrmaterial, das direkt in der Praxis einge-

setzt werden kann. Komplettiert wird der Schulungsleitfaden durch eine umfäng-

liche Liste mit weiterführenden Beratungsmöglichkeiten für KMU in ganz Hessen. 

Interessierte Unternehmerinnen und Unternehmer sowie alle Personenkreise, die 

KMU schulen, unterstützen und beraten, werden in diesen Unterlagen vielfältige 

Informationen finden, die sie direkt und eigenständig nutzen können. 

Dieser Schulungsleitfaden soll eine umfassende Hilfestellung sein, die nicht nur 

als aktuelle Arbeitsgrundlage dienen soll, sondern auch zukünftig erweiterbar ist. 

Wir erwarten, dass die im Rahmen des Projektes erarbeiteten Weiterbildungsan-

gebote und Workshops Eingang in die Beratungspraxis finden und so fundiert 

helfen, dass KMU Risikosituationen frühzeitig erkennen und erfolgreich beseiti-

gen können. 
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2 Ausgangslage und Zielsetzung 

Im Jahr 2008 wurden ca. 28.000 Unternehmensinsolvenzen gezählt. Damalige 

Schätzungen für das Jahr 2010 prognostizierten ein Ansteigen der Zahl auf ca. 

40.000. Der größte Anteil der in dieser Zeit gemeldeten und zu erwartenden In-

solvenzen betraf hierbei die kleinen und mittelständischen Unternehmen (KMU). 

Unternehmenskrisen sind für diese, wenn sie in den Unternehmen wahrgenom-

men werden, oft direkt von existenzbedrohendem Ausmaß. Die Gründe hierfür 

konnten nicht nur in dem erschwerten Zugang zum Kapitalmarkt gesucht werden. 

Hinzu kam die Vermutung, dass dies auch in den bei KMU fehlenden oder unzu-

reichenden Instrumenten zu Krisen(früh)erkennung begründet sein könnte. Im 

Gegensatz zu großen Unternehmen verfügen KMU oft nicht über die notwendi-

gen Verfahren, Instrumente, das Know-How und die Ressourcen, die eine regel-

mäßige Analyse der internen und externen Faktoren zur Krisenerkennung er-

möglichen. Es wurde davon ausgegangen, dass eine frühzeitige Krisenerken-

nung nachweislich massiv die Erfolgswahrscheinlichkeit zur Überwindung be-

drohlicher Situationen und zur Neuausrichtung des Unternehmens steigert. Die 

Gegensteuerung ist in frühen Krisenphasen (Strategie- und/oder Ertragskrise) 

einfacher und vor einem größeren Zeithorizont durchführbar, jedoch ist gerade 

die Notwendigkeit der Strategiekorrektur schwer und nur mit relativ großem Auf-

wand erkennbar. Erfolgt die Krisenidentifikation erst in dem Zustand massiv ein-

geschränkter Liquidität, ist eine Rettung des Unternehmens in vielen Fällen kaum 

mehr möglich. Dazu kommt, dass von Fremdkapitalgebern (Banken) in der da-

maligen Zeit der Finanz- und Wirtschaftskrise Sanierungskredite zur Sicherstel-

lung der Liquidität so gut wie gar nicht mehr gewährt wurden. 
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Mit der Entwicklung und Erprobung innovativer Bildungsprodukte zur Krisener-

kennung, -vermeidung und -beseitigung in KMU sollten im Rahmen eines Projek-

tes strukturelle Defizite vermieden und die Wettbewerbs- und mittelbar auch die 

Innovationsfähigkeit von KMU gestärkt werden. Die Entwicklung und Erprobung 

dieser Workshops soll zur Sicherung von Beschäftigung und Qualität in den KMU 

beitragen. Ziel des Vorhabens war es, Konzepte, Handreichungen und Materia-

lien zur Krisenerkennung, -vermeidung und -beseitigung in kleinen und mittel-

ständischen Unternehmen in den Markt einzuführen. Hiermit sollte erreicht wer-

den, dass die Unternehmen nach Teilnahme an den Transferveranstaltungen & 

pilotierten Seminaren in der Lage sind, Krisensituationen frühzeitig zu erkennen 

und diese ggfls. eigenständig oder mit externer Hilfe zu beseitigen. 
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3 Vorgehensweise und Methodik 

Die Projektumsetzung gliederte sich in die drei nachfolgend beschriebenen Ar-

beitsschritte: 

3.1   Implementierung eines Projektnetzwerkes 

Um die Marktfähigkeit und Akzeptanz der zu entwickelnden Workshops in KMU 

zu sichern, wurde ein Projektnetzwerk implementiert. Akteure dieses Netzwerks 

waren zum einen die Kammern, die z.B. durch die Industrie- und Handelskammer 

Frankfurt repräsentiert wurden. Zum anderen konnten als Verbände die Vereini-

gung der hessischen Unternehmerverbände e.V. (VhU) und der Landesverband 

des Hessischen Einzelhandels e.V. (LHE) sowie die Wirtschaftsförderungsgesell-

schaften und die Stadt Offenbach als Gebietskörperschaft eingebunden werden.  

Das Projektnetzwerk unterstützte und förderte das Projekt durch: 

 die Einbeziehung der aus dem Projekt entwickelten Bildungsprodukte  

zur Risikoerkennung, -vermeidung und -beseitigung in KMU in Gründer-

seminaren und Veranstaltungen (Nachhaltigkeit) 

 die fachliche Beratung sowie Expertisengeber 

 seine Multiplikatorfunktion (Initiierung des Transfers von wissenschaftli-

cher Erkenntnis und praxisorientierter Anwendung in der Wirtschaft) 

Zusätzlich zum Netzwerk wurde ein Beirat etabliert, der das Projekt im Sinne ei-

ner Qualitätssicherung begleitete und als Multiplikator den Transfer der Projekt-

ergebnisse sicherstellte. 
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3.2   Empirische Analyse 

Bei der Vorbereitung der empirischen Analyse wurden die zentralen Hypothesen 

formuliert, deren Relevanz im Rahmen der empirischen Analyse überprüft wurde. 

Als zentrale Hypothesen wurden festgelegt: 

 KMU sind oft Risiken ausgesetzt, die existenzbedrohenden Ausmaßes 

für die Unternehmen sind. 

 Signale für Unternehmensrisiken werden nur passiv und sehr spät wahr-

genommen. 

 Es findet keine oder nur eine unzureichende Auseinandersetzung mit Ri-

sikoerkennungssystemen statt. 

 Risikobeseitigungsmaßnahmen werden ausschließlich von den Eigentü-

mern oder Geschäftsführern durchgeführt und von diesen ausgewählt. 

 Die Risikobeseitigung dauert bei der Mehrzahl der Unternehmen zu 

lange, um von einer erfolgreichen Beseitigung sprechen zu können.  

In der folgenden Tabelle 1 ist das Untersuchungsdesign aufgeführt:  

Befragungs-
perspektive  

Unternehmensbefragung A Unternehmensbefragung B 

Zielgruppe  Unternehmen mit Hauptsitz in 
Hessen,  
<50 Mio. € Umsatz pro Jahr,  
<200 Mitarbeiter  

Unternehmen mit Hauptsitz in 
Hessen,  
<50 Mio. € Umsatz pro Jahr,             
<200 Mitarbeiter  

Datenbasis  272  33  

Erhebungs-
methode  

Quantitative Erhebung auf Basis 
eines Online-Fragebogens  

Qualitative Befragung auf Basis 
persönlich geführter Interviews  

Auswertungs-
ziele  

Erfassung der aktuellen Lage der 
Unternehmen im Hinblick auf Risi-
koerkennungssysteme  

Erfassung der aktuellen Lage 
der Unternehmen im Hinblick auf 
Risikoerkennungssysteme  

Auswertungs-
verfahren  

Deskriptive und explorative Ana-
lyse (Häufigkeiten, Indikatorbil-
dung, Korrelationstests, etc.)  

Deskriptive und explorative Ana-
lyse (Häufigkeiten, Indikatorbil-
dung, Korrelationstests, etc.)  

Tabelle 1: Untersuchungsdesign 
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Die weiteren Arbeitsschritte gliederten sich wie folgt:  

 Festlegung der Zielgruppe innerhalb der Unternehmen 

 Entwicklung eines Fragebogens zur Überprüfung der aufgestellten Hy-

pothesen (siehe hierzu den Fragebogen in Anlage 2) 

 Durchführung der Befragung 

 Auswertung der Ergebnisse und Einordnung in eine modellhafte Syste-

matik 

Die Ergebnisse der Umfrage in den KMU sollten Anhaltspunkte für die folgenden 

Arbeitsschritte liefern, die der Entwicklung der Workshops zugrunde lagen:  

 Entwicklung einer für KMU handhabbaren Systematik zu Risikofrüher-

kennung. 

 Entwicklung eines KMU-typischen Katalogs für mögliche, empirisch be-

obachtbare Unternehmensrisiken. 

 Ableitung bzw. Überprüfung des Strategiemodells für Risikounterneh-

men. Dieses Modell kann insbesondere gewinnbringend angewendet 

werden, wenn das Unternehmensrisiko in der Phase der „Strategiekrise“ 

erkannt und angegangen wird. Das Strategiemodell beinhaltet die Optio-

nen der Differenzierungsmöglichkeit auf der einen und mögliche Kosten-

senkungen auf der anderen Seite. Auf den Kombinationsfeldern der bei-

den Dimensionen entstehen dann die vier, prinzipiell möglichen, strate-

gischen Wahlmöglichkeiten "Kooperation/Marktaustritt", "Preiswettbe-

werb/Verdrängung", "Differenzierung über die Produktpolitik" und "Diffe-

renzierung über Produkt- und Preispolitik". 

Zudem sollten in Bezug auf die Entwicklung von Bildungsprodukten folgende Fra-

gen berücksichtigt werden: 

 In welchen Risikophasen erfolgt typischerweise die Erkennung eines Un-

ternehmensrisikos? 

 Best Practice – Wie haben KMU erfolgreich Risiken überstanden? Wel-

ches waren hierbei erfolgreiche Strategien oder Vorgehensweisen? 
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Es wurde folgendes Untersuchungsdesign festgelegt: 

 Quantitative Befragung von KMU mittels Online-Fragebogen – statisti-

sche Auswertung 

 Qualitative Befragung von Geschäftsführern und leitenden Angestellten 

in KMU mittels strukturiertem Leitfadeninterview – Clustern der Ergeb-

nisse 

 

Quantitative Befragung: 

Die wesentlichen Ergebnisse der quantitativen Befragung konnten wie folgt zu-

sammengefasst und interpretiert werden: 

 Sinkende Umsätze führen häufig zu spät zu einer Identifizierung eines 

Risikos, eine Erfolgskrise ist ebenso häufig bereits existent. 

 Qualitative Signale werden in den wenigsten Fällen von den Unterneh-

men verarbeitet. 

 Oft werden Risiken nur von der Geschäftsleitung oder dem Inhaber iden-

tifiziert. 

 Viele wichtige, vorhandene Informationsquellen werden nicht genutzt 

(Mitarbeiter, BWA, Branchenindizes etc.). 

 Kostensenkungsmaßnahmen und Vertriebsoffensiven dominieren in der 

Maßnahmenwahl das Restrukturierungsbemühen. 

 Risikoerkennung erfolgt oft vergangenheitsorientiert und mündet häufig 

in stark verzögerten Reaktionsversuchen. 

 „Harte“ Daten werden am häufigsten zur Erkennung von Risiken verwen-

det (Umsatzstatistiken, BWAen etc.). 

 Die Unternehmen befinden sich in den meisten Fällen bereits nicht mehr 

in der Strategie- sondern in der Erfolgskrise. 

Eine Zusammenfassung der zentralen deskriptiven Ergebnisse wurde, ausge-

hend von den Kreuztabellen, die während der Auswertung entstanden, erstellt 

(Anlage 3). 
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Qualitative Befragung: 

Durch persönliche Telefoninterviews (strukturierte Leitfadeninterviews), die der 

Autor zusätzlich mit relevanten Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartnern in 

Unternehmen durchführte, konnten 33 weitere Datensätze generiert werden. In 

den strukturierten Leitfadeninterviews wurden die KMU darüber hinaus zu ihren 

Risikoerkennungsmaßnahmen, überstandenen Krisen und insbesondere zu kon-

kreten Restrukturierungsmaßnahmen im Sinne des Strategiemodells des Autors 

befragt. Die Befragungsergebnisse wurden codiert und geclustert. 

Die wesentlichen Ergebnisse der qualitativen Befragung konnten wie folgt zu-

sammengefasst und interpretiert werden:  

 Die Vielzahl der operativen Aufgaben lenkt die Geschäftsleitung von der 

Risikoerkennung ab. 

 Starke Bedrohungspotentiale entwickeln sich häufig durch verspätete Ri-

sikoerkennung (anhand von rückläufigem Umsatz oder anderer quanti-

tativer Größen), die ebenso häufig auf vergangenheitsorientierten Indi-

katoren basieren. 

 Strategische Früherkennung findet selten oder nie statt. 

 Häufig erfolgt eine Orientierung ausschließlich auf Basis „harter“ Daten. 

 Unternehmen nutzen selten zukunftsorientierte Indikatoren zur Risikoer-

kennung. 

 Gefühle und andere „weiche“ Faktoren werden i.d.R. nicht erfasst. 

 Oft werden nur vergangenheitsorientierte Daten aus dem Rechnungswe-

sen verwendet (BWA, Bilanz, Verkaufsstatistiken etc.). 

 Verspätete Bewältigungsversuche in der Folge von Risikoerkennung, 

sind oft auf die folgenden Ursachen zurückzuführen: 

• Verdrängung des Risikos 

• Verspätete Erkennung des Risikos 
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• Vertrauen/Vermutung auf eine Besserung der Situation in 

Folge gesamtwirtschaftlicher Veränderungen (Konjunk-

turzyklen) 

• Problem der Kategorisierung des Risikos und der Definition 

erfolgversprechender Reaktionsoptionen 

• Multikausalität, d.h. verschiedene Indikatoren werden für die 

Risikoexistenz verantwortlich gemacht  

Hier zeigt sich eine hohe Übereinstimmung zwischen den quantitativen und qua-

litativen Ergebnissen. 

3.3   Entwicklung der Workshops 

Basierend auf den Ergebnissen der empirischen Analyse wurden im Anschluss 

Konzepte, Handreichungen und Materialien erarbeitet. Die Ergebnisse der Befra-

gungen wurden daraufhin analysiert, welche Workshops potenziell geeignet sein 

könnten, um Verbesserungen der Risikoerkennung, -vermeidung und -beseiti-

gung in KMU zu bewirken. 

Dafür wurde in zwei Schritten vorgegangen: 

A.) Zuordnung von zentralen Befragungsergebnissen zu Qualifizierungszie-

len 

B.) Ausarbeitung eines Bildungsproduktes, das die Qualifizierungsziele un-

ter Beachtung von geschlechtergerechter Didaktik vermittelt. 

Zu A.) 

Die zentralen Befragungsergebnisse legten nahe, sich an die Personen zu wen-

den, die in den KMU als erstes auf die Risiken aufmerksam wurden (Geschäfts-

führung, Inhaber und Inhaberinnen und leitende Angestellte). Für diese Ziel-

gruppe wurden zunächst Qualifizierungsziele den zentralen Beratungsergebnis-

sen zugeordnet.  
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In der folgenden Tabelle wurden diese Befragungsergebnisse und Qualifizie-

rungsziele zugeordnet: 

Zentrale Befragungsergebnisse Qualifizierungsziele 

Risikoerkennung in KMU findet selten 
strukturiert statt 

Sensibilisierung für das Thema; 
Kenntnis geeigneter Maßnahmen 

Weiche Risiken werden nicht erfasst Adäquate Methoden kennenlernen und  
anwenden können 

Fehlende bzw. mangelhafte Kompe-
tenzen zur Risikomessung  

Kompetenzentwicklung mittels einfach  
handhabbarer Tools  

Fehlende zeitliche und personelle 
Ressourcen zur Risikomessung  

Ansätze möglicher Implementierungsstrate-
gien im System kennen und anwenden 
können; Sensibilisierung für Ressourcenbe-
reitstellung 

Zeitlich verspätete Risikoerkennung  Zukunftsorientierte Indikatoren kennenler-
nen und auswerten können 

Bevorzugung klassischer Vermei-
dungs- und Bewältigungsstrategien 

Aufzeigen alternativer Strategiemodelle 

Tabelle 2: Zentrale Befragungsergebnisse und Qualifizierungsziele 

 

Zu B.) 

Große Bedeutung für die Erreichung der Qualifizierungsziele wurde der Wahl ei-

ner stark interaktiven Methodik beigemessen, die eine zielgruppenspezifische 

Wissensvermittlung sowie das Einbringen individueller Fragen und Praxisbei-

spiele ermöglicht. Bei den Teilnehmenden wurde von unterschiedlichen Wissens-

ständen, aber auch von sehr unterschiedlichen Strukturen in den Betrieben aus-

gegangen (Diversität bei Branche, Unternehmensgröße, Unternehmensform 

usw.). Im Rahmen einer gendergerechten Didaktik schienen interaktive Angebote 

insoweit sinnvoll, als dass diese in besonderer Weise geeignet sind, die verschie-

denen Herangehensweisen und zentralen Fragestellung aller Teilnehmenden 

aufzugreifen. Für die Angebote sollten Rahmenbedingungen geschaffen werden, 

die die Lebensbedingungen der Teilnehmenden besonders berücksichtigen und 

z.B. unter Genderaspekten zu Tageszeiten stattfinden, an denen Kinderbetreu-

ung angeboten wird bzw. die Delegation von Familienpflichten möglich ist. 
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Die zeitlich und örtlich limitierte Verfügbarkeit der Zielgruppe – auch unter Be-

rücksichtigung von möglichen Familienpflichten – kombiniert mit dem Umfang der 

zu vermittelnden Qualifikationen, sprach für eine aufbauende Reihe von Work-

shopangeboten. Darüber hinaus ermöglichte diese Form von Bildungsprodukten 

die Berücksichtigung von Kurzvorträgen von Fachexpertinnen und -experten 

(Wirtschaftsprüfung, Steuerberatung, Unternehmensberatung, Betriebsberatung, 

etc.), ohne die Kosten für das Angebot maßgeblich steigern zu müssen. Ein wei-

terer Grund für die Wahl dieser Form der Vermittlung lag in dem Potenzial, die 

gesamte Preisgestaltung von nachhaltig am Bildungsmarkt zu etablierenden An-

geboten moderat gestalten zu können. Damit sollten finanzielle Zugangsbarrie-

ren vermieden werden. 

Die Bildungsangebote sollten insgesamt niederschwellig sein, um gerade dieje-

nigen Personen der Zielgruppe zu erreichen, die sich bisher nicht ausführlich mit 

dem Thema beschäftigt hatten oder über keine betriebswirtschaftliche Ausbil-

dung verfügten. Um nachhaltige Bildungseffekte zu erreichen, war das Angebot 

von Workshops alleine nicht ausreichend. Die Qualifizierungsziele konnten nach-

haltig nur erreicht werden, wenn den KMU auch weiterführende Unterlagen, die 

auf ihre Bedürfnisse zugeschnitten waren, jederzeit zugänglich waren. Zudem 

müssten auch den Lehrenden Schulungsmaterialien für die durchzuführenden 

Workshops zur Verfügung gestellt werden. Diese müssten im Umfang sowie ihrer 

didaktischen Aufbereitung den hier skizzierten Anforderungen genügen. 

Zusammenfassend wurden somit in einem ersten Schritt folgende zu entwi-

ckelnde Bildungsprodukte identifiziert und priorisiert: 

 Niederschwellige, kostengünstige und stark interaktive Workshop-ange-

bote für KMU 

 Entwicklung von klassischem Schulungsmaterial für KMU 
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Das Design des Bildungsproduktes „Workshops“ führte zu einem dreiteiligen, 

aufeinander aufbauenden Workshopangebot, das organisatorisch im Abendbe-

reich angesiedelt war. Nach einem Know-How-Workshop, der sich stark der Wis-

sensvermittlung widmete, erfolgte ein Praxisworkshop in noch stärker ausge-

prägter interaktiver Methodik und Didaktik. Die Workshops verfügten über eine 

aufeinander aufbauende Struktur, konnten aber auch, abhängig vom Vorwissen 

der Teilnehmenden, einzeln besucht werden. Ein optionales drittes Workshopan-

gebot bezog Expertinnen und Experten aus den Bereichen der Wirtschaftsprü-

fung, Steuerberatung oder Unternehmensberatung ein.  

Die so konzipierten Seminare wurden im Frühjahr 2012 mittels einer Marke-

tingstrategie beworben. Die Anmeldezahlen lagen für beide Seminare bei ca. 30 

Personen. Auch hier waren über ein Drittel der Anmeldungen von Frauen. Als 

Co-Referent für den Praxisworkshop konnte ein Mitarbeiter der  ETL AG Wirt-

schaftsprüfungsgesellschaft (ETL) gewonnen werden. 

Die Workshops wurden kostenlos angeboten, um den Bedarf an solchen Ange-

boten zu testen, ohne eine zusätzliche Hürde in Form von Teilnahmegebühren 

zu schaffen. Die Veranstaltungen wurden evaluiert (Anlage 4) und von den Teil-

nehmenden insgesamt positiv bewertet.  

Als weiterer Akteur hatte das RKW-Hessen – Rationalisierungs- und Innovations-

zentrum der Wirtschaft e.V. − Interesse, das Workshopkonzept umzusetzen. Im 

Sinne einer umfassenden Pilotierung der Workshops konnte deshalb eine Ver-

anstaltung über das RKW angeboten werden.  

Insgesamt fanden 4 Workshops mit 75 Teilnehmenden (Frankfurt, Eschborn, 

Kassel) statt, von denen mehr als ein Drittel Frauen waren.  

Sowohl die Rückmeldungen zum Projekt aus der Öffentlichkeit und vom Projekt-

beirat, als auch die Ergebnisse der Befragung und die Evaluierungen der Pilotie-

rungsworkshops hatten ergeben, dass nicht nur die Schulung von leitenden An-

gestellten in KMU selbst notwendig war. Auch die Bereitstellung von Materialien 

für den Personenkreis, der KMU informiert und berät, war erforderlich. Deswegen 

wurde entschieden, die optimierte Präsentation zur Grundlage zu nehmen, um 

einen umfassenderen Schulungsleitfaden zu erstellen (siehe Anlage 5).  
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Da die Beratung und Information von KMU in sehr unterschiedlichen Kontexten 

(vom Kurzvortrag auf Messen bis hin zu eigenen Workshopreihen für eine homo-

gene Zielgruppe) stattfand, trägt der Schulungsleitfaden diesen unterschiedli-

chen Gegebenheiten Rechnung und hält so Schulungsmaterialien für ganz ver-

schiedene Schulungssituationen bereit. 

Insgesamt wurden 7 Kurzsteckbriefe möglicher Schulungssituationen zur Risiko-

erkennung, -vermeidung und -beseitigung in KMU identifiziert, denen spezifische 

Lehrmaterialen zugeordnet wurden, die in dieser Publikation zu finden sind. 

A.) Kurzvortrag zur Sensibilisierung im Rahmen von Informationstagen, Mes-

sen usw. 

 1 UE 

 1 Referent/in 

 ca. 25 Folien 

 

B.) Vortrag zur Sensibilisierung von KMU, z.B. auch Existenzgründern im 

Rahmen von zielgruppenspezifischen Kurzworkshops 

 2 UE 

 1 Referent/in 

 ca. 35 Folien 

 

C.) Kleingruppenberatung, z.B. im Rahmen von zielgruppenspezifischen 

Workshops als Teil einer größeren Veranstaltung 

 2 UE 

 1 Referent/in 

 ca. 35 Folien 

 

D.) Impuls-Workshop (1-teilig), z.B. als Abendveranstaltung 

 3-4 UE 

 1 Referent/in 

 ca. 60 Folien 
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E.) Praxis-Workshop (1-teilig, mit Gastreferent/in aus der Praxis) z.B. als 

Abendveranstaltung 

 3-4 UE 

 1 Hauptreferent/in, 1 Gastreferent/in aus der Praxis 

 ca. 35 Folien 

 

F.) Vertiefender Praxis-Workshop (2-teilig, 2 Abende oder 1 Tagesveran-

staltung, mit Gastreferent/in aus der Praxis) 

 2 x 3 UE 

 1 Hauptreferent/in, 1 Gastreferent/in aus der Praxis 

 ca. 60 Folien 

 

G.) Workshopreihe (3-teilig, z. B. Reihe von drei 3 Abendveranstaltungen, 

mit Gastreferent/in aus der Praxis) 

 3 x 3 UE 

 1 Hauptreferent/in, 1 Gastreferent/in aus der Praxis 

 ca. 65 Folien 

Bei der Bereitstellung der Informationen für Lehrende wurde insbesondere darauf 

geachtet, dass Hinweise zur Anwendung von interaktiven Methoden und die Auf-

bereitung von praxisnahen Übungen sowie Informationen und Anregungen zur 

geschlechtergerechten Didaktik einen entsprechenden Raum einnahmen, damit 

die Lehrenden diese Aspekte bei ihrer eigenen Arbeit berücksichtigen konnten. 

Aber auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Geschäftsführungen von KMU 

sollen im Schulungsleitfaden sofort Lehrmaterialien finden, die sie autodidaktisch 

nutzen können. Deshalb wurde bei den Kommentierungen der Lehrmaterialien 

darauf geachtet, dass diese auch für Personen ohne betriebswirtschaftliche Aus-

bildung verständlich sind. Auch die Beratungsangebote sowie die Literaturhin-

weise des Schulungsleitfadens sind speziell auf diese Zielgruppe zugeschnitten. 
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Dieser „Schulungsleitfaden Risikoerkennung, -vermeidung und -beseitigung in 

KMU“ folgt folgendem Aufbau: 

Kapitel I: 

Hinweise zur Nutzung dieses Schulungsleitfadens 

Kapitel II: 

Hinweise zur Nutzung der Lehrmaterialien in der Erwachsenenbildung 

Hinweise zum geschlechtergerechten Umgang mit dem Lehrmaterial  

Methodenbeispiele für den Einsatz im Rahmen von Lehrsituationen 

Methodische und didaktische Hinweise zu dem Lehrmaterial 

Übersicht über die eingesetzten Übungen in den Lehrmaterialien  

Kurzsteckbriefe möglicher Lehrsituationen  

Kapitel III: 

Lehrmaterialien mit Kommentierungen (Kopiervorlagen) 

Kapitel IV: 

Weiterführende Informationen  

Beratungsangebote in Hessen nach Themengebieten  

Beratungsangebote in Hessen nach Postleitzahlen  

Literaturhinweise  

(Schulungsleitfaden – siehe Anlage 5) 
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4   Kooperationspartner und Projektnetzwerk 

Vereinigung der hessischen Unternehmerverbände e.V. (VhU) 

Die Vereinigung der hessischen Unternehmerverbände (VhU) vertritt 70 Mit-

gliedsverbände und deren 150.000 Mitgliedsunternehmen mit 1,5 Millionen Be-

schäftigten. Als Dachorganisation der Arbeitgeber- und Wirtschaftsverbände in 

Hessen ist die VhU die Spitzenorganisation der freiwillig organisierten hessi-

schen Wirtschaft und versteht sich als Motor für Reform und Exzellenz in Hes-

sen.1 

 

IHK Industrie- und Handelskammer Frankfurt am Main  

Das Spektrum der IHK-Tätigkeitsfelder reicht weit: Von der Beratung der öffentli-

chen Verwaltung und der gesetzgebenden Körperschaften bis zu Gutachten für 

die Gerichte, von der Zuständigkeit für die kaufmännische und gewerbliche Be-

rufsausbildung sowie die Weiterbildung bis zur individuellen Firmenbetreuung. 

Die IHK Frankfurt am Main hat derzeit rund 99.000 Mitgliedsunternehmen.2 

 

Landesverband des Hessischen Einzelhandels e.V. 

Im Handelsverband Deutschland haben sich rund 100.000 Mitgliedsunternehmen 

aller Branchen, Standorte und Größenklassen zusammengeschlossen. Der Si-

cherung eines nachhaltigen Wohlstands für Deutschland gelten alle Anstrengun-

gen des HDE und seiner Landes-, Regional- und Fachverbände. Gemeinsam 

engagieren sich die Mitglieder für die flächendeckende Nahversorgung sowie für 

ein qualitativ hochwertiges Sortiment zu günstigsten Preisen. Dabei kommt dem 

nachhaltigen Ressourceneinsatz und dem Angebot von Produkten aus nachhal-

tiger Herstellung eine immer größere Bedeutung zu.3 

 

                                                 
1  www.vhu.de/vhu/home/ueber_uns.de  
2  www.frankfurt-main.ihk.de/ihk 
3  www.einzelhandelsverband.de/uhe 
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RKW Hessen Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Wirtschaft 

e.V. 

Das RKW Hessen berät, unterstützt und fördert jedes Jahr mehr als 1.500 Unter-

nehmen. Das Spektrum umfasst  

 die verschiedensten Branchen und Betriebsgrößen,  

 alle Fragen der praktischen Unternehmensführung sowie  

 alle Phasen der unternehmerischen Entwicklung - von der Gründung bis 

zur Nachfolgeregelung 

Unternehmer und das hauseigene Experten-Netzwerk erarbeiten Lösungen für 

alle Phasen unternehmerischen Handels. Wo es möglich ist, vermittelt das RKW 

Hessen als Fördermittelleitstelle auch Zuschüsse und Fördermittel.4 

 

ETL European Tax & Law 

ETL gehört zu den Top 5 der führenden Wirtschaftsprüfungs- und Steuerbera-

tungsgesellschaften Deutschlands. An über 700 Standorten weltweit beraten 

ETL-Steuerberater, -Rechtsanwälte, -Wirtschaftsprüfer, -Unternehmensberater 

und Finanzdienstleister mehr als 148.000 Mandanten. Ein fachübergreifender 

Beratungsansatz und vielfältige Branchenspezialisierungen machen ETL zu ei-

nem Partner für Unternehmen, Freiberufler und Selbständige aller Branchen.5 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
4  www.rkw-hessen/rkwhessen0.html 
5  www.etl.de/ueber-etl 

http://www.rkw-hessen.de/check.html
http://www.rkw-hessen.de/530.html
http://www.rkw-hessen.de/397.html
http://www.rkw-hessen.de/beratungsfoerderung.html
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Wirtschaftsförderung Frankfurt GmbH  

Die Wirtschaftsförderung Frankfurt ist ein kompetenter Ansprechpartner bei 

Standortangelegenheiten und Fragen der wirtschaftlichen Entwicklung in Frank-

furt am Main. Sie bietet eine große Auswahl an Service- und Informationsange-

boten für Einzelunternehmen, aber auch für global agierende Konzerne. Durch 

das hervorragende Netzwerk in Stadt und Wirtschaft sowie die umfassenden 

Kenntnisse der Branchen in Frankfurt kann die Wirtschaftsförderung Vorhaben 

und den Markteintritt von Unternehmen vielfältig unterstützen.6 

 

Die Wirtschaftspaten e.V. 

Die Wirtschaftspaten sind ehemalige Führungskräfte aus Industrie, Handel, 

Handwerk, Dienstleistungen und Unternehmer im aktiven Ruhestand. Rund 40 

Wirtschaftspatinnen und Wirtschaftspaten sind ehrenamtlich tätig und stellen ihre 

Kompetenz und ihren umfangreichen Erfahrungsschatz zur Verfügung. Sie leis-

ten Hilfe zur Selbsthilfe bei der Gründung neuer Existenzen, bei der Weiterent-

wicklung und Sicherung von klein- und mittelständischen Unternehmen und bei 

der Unternehmensnachfolge.7 

 

 

                                                 
6  www.frankfurt-business.net/wirtschaftsfoederung 
7  www.wirtschaftspaten.de/index.php?id=6 
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5   Nachhaltigkeit 

Zum Ende 2012 fand die Abschlussveranstaltung zum Projekt im Haus der Wirt-

schaft Hessen in Frankfurt/Main statt, bei der die Ergebnisse des Projektes der 

Öffentlichkeit vorgestellt wurden (siehe hierzu Anlage 1 - Flyer zur Veranstal-

tung).  

Im November 2013 hat Herr Prof. Lutz Hoffmann im Rahmen der Qualifizie-

rungsoffensive des Wetteraukreises einen Vortragsworkshop "Risikofrüherken-

nung" gehalten. Neben der Vermittlung von Informationen zu Risikoerkennung, -

vermeidung und -beseitigung in KMU konnte über Weitergabe der Bildungspro-

dukte an die Teilnehmerinnen und Teilnehmer und die Mitglieder der Qualifizie-

rungsoffensive Wetterau eine nachhaltige Verankerung der Projektergebnisse in 

die Region erzielt werden. Die Qualifizierungsoffensive Wetterau ist ein Bündnis 

von Wetteraukreis, Kreishandwerkerschaft, Volkshochschule Wetterau, Gewer-

beverein Region Friedberg e.V. und Regionalmanagement Oberhessen. 
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Anlage 1: Projektflyer 
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Anlage 2: Fragebogen als Printversion 
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Anlage 3: Zentrale deskriptive Ergebnisse der Befragung/Kreuztabellen 
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Anlage 4: Veranstaltungsevaluation 

 

 

1

Projekt „Risikoerkennung,             

-vermeidung und -beseitigung“

Evaluierung der Bildungsworkshops

Know-how Workshop am 28.03.2012

Praxisworkshop am 24.04.2012

Praxisworkshop am 18.09.2012

2

Auswertung Fragen 1/2

Aug-13

31,6 %

42,1 %

10,5 %
15,8 %

0,0 % 0,0 %

23,1 %

53,8 %

0,0 %

23,1 %

0,0 % 0,0 %

36,0 %

0,0 % 0,0 % 0,0 %

44,0 %

20,0 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

Anschreiben durch die
Hessische BA

Anschreiben durch die FOM IHK-Flyer Bekannte/Freunde haben
Haus empfohlen

Anschreiben durch die VWA BME

Wie sind Sie auf die Veranstaltung aufmerksam geworden?

Know-How-Workshop, 28.03.2012 (n=19) Praxisworkshop, 24.04.2012 (n=13) Praxisworkshop, 18.09.2012 (n=25)

15,8 %

26,3 %

36,8 %

5,3 %
10,5 %

5,3 %

15,4 % 15,4 %

53,8 %

7,7 %
0,0 %

7,7 %
4,0 %

32,0 %

64,0 %

0,0 % 0,0 % 0,0 %
0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

Geschäftsführung/ Inhaber
KMU

Leitende Position (z.B.
Personalleitung, Meister/in,

etc.)

Sonstige/r Beschäftigte/r
ohne Leitungsfunktion (z.B.

kaufm. Angestellte etc.)

Student Bank Risk Consultant

Welcher Gruppe würden Sie sich zuordnen?

Know-How-Workshop, 28.03.2012 (n=19) Praxisworkshop, 24.04.2012 (n=13) Praxisworkshop, 18.09.2012 (n=25)
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Auswertung Fragen 3/4

Aug-13

26,3 %

36,8 %
31,6 %

5,3 %
0,0 % 0,0 %

30,8 % 30,8 %
38,5 %

0,0 % 0,0 % 0,0 %0,0 %

24,0 %

44,0 %

12,0 %
20,0 %

0,0 %
0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

1
trifft vollständig zu

2 3 4 5 6
trifft gar nicht zu

Sind Ihre Erwartungen an den Workshop erfüllt worden?

Know-How-Workshop, 28.03.2012 (n=19) Praxisworkshop, 24.04.2012 (n=13) Praxisworkshop, 18.09.2012 (n=25)

15,8 %

57,9 %

21,1 %

5,3 %
0,0 % 0,0 %

30,8 % 30,8 %
38,5 %

0,0 % 0,0 % 0,0 %
8,0 %

32,0 %
40,0 %

4,0 %

16,0 %

0,0 %
0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

1
trifft vollständig zu

2 3 4 5 6
trifft gar nicht zu

Während des Kurses habe ich fachlich gelernt

Know-How-Workshop, 28.03.2012 (n=19) Praxisworkshop, 24.04.2012 (n=13) Praxisworkshop, 18.09.2012 (n=25)

4

Auswertung Fragen 5/6

Aug-13

47,4 %
42,1 %

5,3 % 5,3 %
0,0 % 0,0 %

46,2 % 46,2 %

7,7 %
0,0 % 0,0 % 0,0 %

12,0 %

44,0 %

12,0 %
16,0 % 16,0 %

0,0 %
0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

1
trifft vollständig zu

2 3 4 5 6
trifft gar nicht zu

Gemessen am zeitlichen Aufwand, hat sich die Teilnahme an diesem Kurs gelohnt

Know-How-Workshop, 28.03.2012 (n=19) Praxisworkshop, 24.04.2012 (n=13) Praxisworkshop, 18.09.2012 (n=25)

68,4 %

26,3 %

5,3 %
0,0 % 0,0 % 0,0 %

69,2 %

30,8 %

0,0 % 0,0 % 0,0 0,0

52,0 %

32,0 %

8,0 %
0,0 0,0

8,0

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

1
trifft vollständig zu

2 3 4 5 6
trifft gar nicht zu

Während des Kurses bestand ausreichend Gelegenheit zur Diskussion, meine Fragen wurden  
beantwortet

Know-How-Workshop, 28.03.2012 (n=19) Praxisworkshop, 24.04.2012 (n=13) Praxisworkshop, 18.09.2012 (n=25)



 

 

75 

 

 

 

5

Auswertung Fragen 7/8

Aug-13

47,4 % 47,4 %

5,3 %
0,0 % 0,0 % 0,0 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

1
sehr gut

2 3 4 5 6
sehr schlecht

Bitte beurteilen Sie Didaktik des Vortragenden, Eingängigkeit und Güte der Darstellung

Know-How-Workshop, 28.03.2012 (n=19)

69,2 %

30,8 %

0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %

24,0 %

48,0 %

20,0 %

8,0 %
0,0 % 0,0 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

1                    sehr gut 2 3 4 5 6
sehr schlecht

Wie fanden Sie den Praxisbezug von Herrn Tönsgerlemann?

Praxisworkshop, 24.04.2012 (n=13) Praxisworkshop, 18.09.2012 (n=25)

Auswertung Frage 9  

Aug-13 6

68,4 %

21,1 %

10,5 %

46,2 %

53,8 %

0,0 %

32,0 %

64,0 %

4,0 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

Ja Nein Keine Angaben

Könnten Sie sich vorstellen, an einem Bildungsangebot im Bereich "Risikoerkennung, -beseitigung 
und -vermeidung für KMU" teilzunehmen, wenn dafür eine Gebühr verlangt würde?

Know-How-Workshop, 28.03.2012 (n=19) Praxisworkshop, 24.04.2012 (n=13) Praxisworkshop, 18.09.2012 (n=25)
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1

Projekt „Risikoerkennung,             

-vermeidung und -beseitigung“

Evaluierung des Bildungsworkshop

vom 06.06.2012 

2

Auswertung Fragen 1/2

Aug-13

30,8 %

15,4 %

0,0 %

53,8 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

Geschäftführer / Inhaber KMU Leitende Position, (z.B.
Personalleitung, Meister/-in etc.)

Sonstige/r Beschäftigte/r ohne
Leitungsfkt. (z.B. kaufm.

Angestellte etc.)

Unternehmens- oder
Steuerberater / Wirtschaftsprüfer

[n=13]

Welcher Gruppe würden Sie sich zuordnen?

15,4 %

61,5 %

23,1 %

0,0 % 0,0 % 0,0 %
0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

vollständig 2 3 4 5 gar nicht

[n=13]

Sind Ihre inhaltlichen Erwartungen an den Workshop erfüllt worden?
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Auswertung Fragen 3/4

Aug-13

76,9 %

15,4 %
7,7 %

0,0 % 0,0 % 0,0 %
0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

1
trifft vollständig zu

2 3 4 5 6
trifft gar nicht zu

[n=13]

Während des Kurses bestand ausreichend Gelegenheit zur Diskussion, 
meine Fragen wurden beantwortet

27,3 %

45,5 %

18,2 %
9,1 %

0,0 % 0,0 %
0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

1
trifft vollständig zu

2 3 4 5 6
trifft gar nicht zu

[n=13]

Während des Kurses habe ich fachlich gelernt

4

Auswertung Fragen 5/6

Aug-13

61,5 %

23,1 %
15,4 %

0,0 % 0,0 % 0,0 %
0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

1
trifft vollständig zu

2 3 4 5 6
trifft gar nicht zu

[n=13]

Gemessen am zeitlichen Aufwand, hat sich die Teilnahme 
an diesem Kurs gelohnt

53,8 %

38,5 %

7,7 %
0,0 % 0,0 % 0,0 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

sehr gut 2 3 4 5 sehr schlecht

[n=13]

Bitte beurteilen Sie die Didaktik des Vortragenden, Eingängikeit
und Güte der Darstellung
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5

Auswertung Frage 7

Aug-13

69,2 %

23,1 %

7,7 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

ja nein Keine Angaben

[n=13]

Könnten Sie sich vorstellen, an einem Bildungsangebot im Bereich "Risikoerkennung, -
beseitigung und -vermeidung für KMU" teilzunehmen, wenn dafür eine Gebühr verlangt würde?
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Anlage 5: Schulungsleitfaden 
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Risikoerkennung, -vermeidung und -beseitigung in KMU

Gefördert aus Mitteln des Hessischen Ministeriums für Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung

und der Europäischen Union – Europäischer Sozialfonds

Inhalt

1. Begrüßung, Ablauf der Veranstaltung

2. Ausgangssituation und Eckdaten

3. Begriffsdefinition „Risiko“

4. Risikoerkennung für KMUen

5. Risikobeseitigung für KMUen

2© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU
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Inhalt

1. Begrüßung, Ablauf der Veranstaltung

2. Ausgangssituation und Eckdaten

3. Begriffsdefinition „Risiko“

4. Risikoerkennung für KMUen

5. Risikobeseitigung für KMUen

3© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

1  Ziel der Veranstaltung

Ziele:

 Wie erfolgt die Risikoerkennung in kleineren Unternehmen?

 Wie werden Intuitionen „erfasst“?

 Wer erfasst oder bemerkt Risiken?

 Welches sind erfolgreiche Abwehrmaßnahmen?

 Können Strategien identifiziert werden?

 Kosten von Risikoerfassungssystemen?

 Kosten der Risikobeseitigung?

4© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU
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»

»

Kommentar zu Folie 4  

 Der Foliensatz behandelt entlang der Studienergebnisse die 

oben genannten Fragen. Diese können auch ohne die 

Resultate komprimiert dargestellt und diskutiert werden. Zur 

Unterstützung wurden kleinere Übungen entwickelt, mit 

deren Hilfe die Teilnehmer hinsichtlich der Inhalte selbst 

Erfahrungen sammeln können. Die Übungen sind 

selbstverständlich fakultativ: Es zeigte sich, dass die 

Akzeptanz, Übungen im Seminar durchzuführen, sehr stark 

von der Teilnehmerintention des Seminarbesuchs abhängig 

war.

© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

Inhalt

1. Begrüßung, Ablauf der Veranstaltung

2. Ausgangssituation und Eckdaten

3. Begriffsdefinition „Risiko“

4. Risikoerkennung für KMUen

5. Risikobeseitigung für KMUen

5© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU
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2  Ausgangssituation und Eckdaten

Situation und Hypothesen:

 zunehmende Zahl von Insolvenzen im Bereich der KMU

 eher steigende Risiken für KMUen

 nur selten strukturierte und institutionalisierte Erfassung von Risiken in 

KMUen

 oft eher intuitive, unregelmäßige Risikoerfassung („Bauchgefühl“)

 oft verspätete Reaktionen auf  negative Veränderungen

 häufige Gründe:

– Die Unternehmensgröße lässt die institutionalisierte Risikoerfassung nicht 

zu

– keine finanziellen Möglichkeiten

– notwendiges Knowhow kaum oder gar nicht vorhanden

– selektive Wahrnehmung

6© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

2  Eckdaten der Studie

Im Rahmen des Projektes „Entwicklung und Erprobung von innovativen 

Bildungsprodukten zur Risikoerkennung, -vermeidung und -beseitigung in 

KMU“, das 2010-2012 aus Mitteln des Hessischen Ministeriums für 

Wirtschaft, Verkehr und Landesentwicklung und der Europäischen Union –

Europäischer Sozialfonds gefördert wurde, wurden im Jahr 2011 Daten von 

ca. 300 KMU in Hessen zum Thema erhoben.

Die Ergebnisse dieser Erhebung in überwiegend kleinen Unternehmen 

werden in den vorliegenden Schulungsmaterialien vorgestellt und sind die 

Basis für die Entwicklung dieses Bildungsproduktes gewesen.

7© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU
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2  Eckdaten der Studie

Befragungs-

perspektive

Unternehmensbefragung Unternehmensbefragung

Zielgruppe Unternehmen mit Hauptsitz in 

Hessen, 

< 50 Mio. € Umsatz pro Jahr, 

< 200 Mitarbeiter/-innen

Unternehmen mit Hauptsitz in Hessen, 

< 50 Mio. € Umsatz pro Jahr,                

< 200 Mitarbeiter/-innen

Datenbasis 272 33

Erhebungs-

methode

Quantitative Erhebung auf Basis 

eines Online-Fragebogens

Qualitative Befragung auf Basis 

persönlich geführter Interviews mit der 

Geschäftsführung; ergänzend:  

Fragebogen.

Dauer ca. 2 Stunden

Auswertungs-

ziele

Erfassung der aktuellen Lage der 

Unternehmen im Hinblick auf 

Risikoerkennungssysteme

Erfassung der aktuellen Lage der 

Unternehmen im Hinblick auf 

Risikoerkennungssysteme

Auswertungs-

verfahren

Deskriptive und explorative Analyse 

(Häufigkeiten, Indikatorbildung, 

Korrelationstests, etc.)

Deskriptive und explorative Analyse 

(Gruppierung, Indikatorbildung, 

Korrelationstests, etc.)

8© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

»

»

Kommentar zu Folie 8

 Insgesamt wurden ca. 25.000 Unternehmen mit den oben 

genannten Zielgruppeneigenschaften kontaktiert. Es gab 

272 Rückläufe bei der quantitativen Datenerhebung und es 

wurden ergänzend 33 qualitative Interviews geführt. Die 

Gesprächsergebnisse wurden fragebogenbasiert und 

stichwortartig erfasst.

© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU
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2  Eckdaten der Studie

9© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

53,7 %

20,2 %

14,0 %

6,2 %
2,5 % 3,3 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

bis zu 10
Mitarbeiter

11-25 Mitarbeiter 26-50 Mitarbeiter 51-100 Mitarbeiter 101-200
Mitarbeiter

mehr als 200
Mitarbeiter

[n=305]

14. Wie viele Mitarbeiter/-innen sind in Ihrem Unternehmen 

beschäftigt?

»

»

Kommentar zu Folie 9

 Mit Blick auf die Verteilung der Unternehmen hinsichtlich der 

Anzahl der Mitarbeiter/-innen wird ersichtlich, dass genau 

die Unternehmen an der Befragung teilgenommen haben, 

die im Fokus der Untersuchung standen. Fast 90 % der 

Unternehmen, die an der Studie teilgenommen haben, 

verfügen über maximal 50 Mitarbeiter/-innen.

© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU
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2  Eckdaten der Studie

10© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

Personenge-
sellschaft oder

Einzelunternehmen
21,3 % AG 

2,2 %

GmbH 
76,5 %

15. Welche Rechtsform hat Ihr Unternehmen? 

2  Eckdaten der Studie

11© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

3,3 %

12,7 %

41,8 %

24,2 %

18,0 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

jünger als zwei Jahre 2-5 Jahre 6-15 Jahre 16-30 Jahre älter als 30 Jahre

[n=305]

16. Wie lange besteht Ihr Unternehmen bereits in der aktuellen 

Rechtsform? 
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»

»

Kommentar zu Folie 11

 Der maßgebliche Teil der Unternehmen (ca. 85 %), die an 

der Studie teilnahmen, bestehen seit mindestens 6 Jahren. 

Die Aussagekraft dieser Daten ist somit von erheblicher 

Bedeutung, da neu gegründete Unternehmen 

erfahrungsgemäß oft großen Risiken ausgesetzt sind. 

Beispielsweise ist das Geschäftsmodell noch nicht erprobt 

oder die Funktionsweise des Marktes nicht genau bekannt.

 Unternehmen, die auf eine langjährige Existenz blicken, 

können umfangreichere und erprobtere Erfahrungen im 

Erkennen und im Umgang mit Risiken vorweisen.

© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

2  Eckdaten der Studie

12© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

80,2 %

11,2 %

3,7 % 3,3 % 1,7 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

0-10 Mio. EUR 11-25 Mio. EUR 26-50 Mio. EUR 51-100 Mio. EUR mehr als 100 Mio.
EUR

[n=305]

17. Wie hoch ist der Jahresumsatz Ihres Unternehmens?
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2  Eckdaten der Studie

13

26,3 %
19,6 % 19,1 %

9,1 % 9,1 %
4,3 % 3,8 % 3,3 % 1,9 % 1,4 % 1,0 % 1,0 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

[n=305]

18. In welcher Branche ist Ihr Unternehmen aktiv? 

© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

Inhalt

1. Begrüßung, Ablauf der Veranstaltung

2. Ausgangssituation und Eckdaten

3. Begriffsdefinition „Risiko“

4. Risikoerkennung für KMUen

5. Risikobeseitigung für KMUen
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3  Begriffsdefinition „Risiko“

Was ist ein Risiko?

 mathematisch-statistische Risikodefinition:

– negative probabilistische Abweichung eines zu erwartenden Ergebnisses 

von einem geplanten oder im „Normalfall“ auftretendem Ergebnis

– Problem: Zukünftige Verteilungen können oft nur ungenau ermittelt werden

 verhaltensorientierte Risikodefinition:

– Emotion oder „Gefühl“

– unscharfe Vermutung über zukünftige Ergebnisse

– Problem:  Messung qualitativer Daten

15© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

»

»

Kommentar zu Folie 15

 Der Risikobegriff ist ein hypothetisches Konstrukt. Es ist notwendig, zu 
Beginn der Veranstaltung den Begriff zu klären und auf die 
Besonderheiten der jeweiligen Begrifflichkeit hinzuweisen. Diese 
Herangehensweise hatte sich in den pilotierten Workshops bewährt.

 Der mathematisch, statistischen Risikodefinition liegt die 
Streuungsmessung um den Mittelwert zugrunde. Dabei ist die negative 
Abweichung vom Mittelwert (Semivarianz) für die Risikomessung 
relevant. Diese Form der Risikomessung bedarf i.d.R. einer 
Extrapolation der Vergangenheitswerte (Fortschreibung in die Zukunft). 
Sie ist nur für Unternehmen bzw. Entscheider geeignet, die über 
entsprechendes statistisches Know-how verfügen. Problematisch ist 
die Verwendung der dargestellten vergangenheitsorientierten 
Extrapolation (siehe „Die Extrapolationsfalle“;  Kommentar zu Folie 
41), da in der Zukunft die gleichen Bedingungen zugrunde gelegt 
werden, die auch in der Vergangenheit vorlagen.

 Die verhaltensorientierte Interpretation des Risikobegriffes bedeutet, 
ein Bewusstsein für Bedrohung zu entwickeln. Dieses Bewusstsein 
oder die damit verbundene Beobachtung eines Signals, benötigt eine 
wie auch immer geartete Messung, die in der Regel nur auf nominalem 
Skalierungsniveau möglich ist.

© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU
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3  Begriffsdefinition „Risiko“

16© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

ja
89,8 %

nein
10,2 %

1. War oder ist Ihr Unternehmen einem oder mehreren Risiken 

ausgesetzt?

»

»

Kommentar zu Folie 16

 In der Folie ist zu erkennen, dass die meisten Unternehmen 

bereits in der Vergangenheit einem Risiko ausgesetzt 

waren. Dies ist sehr wichtig für die Aussagekraft der 

gesamten Befragung. Wäre dies nicht der Fall, wären viele 

Fragen und die darauf erfolgten Antworten rein 

hypothetischer Natur gewesen.

© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU
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3  Begriffsdefinition „Risiko“

16© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

ja
89,8 %

nein
10,2 %

1. War oder ist Ihr Unternehmen einem oder mehreren Risiken 

ausgesetzt?

»

»

Kommentar zu Folie 16

 In der Folie ist zu erkennen, dass die meisten Unternehmen 

bereits in der Vergangenheit einem Risiko ausgesetzt 

waren. Dies ist sehr wichtig für die Aussagekraft der 

gesamten Befragung. Wäre dies nicht der Fall, wären viele 

Fragen und die darauf erfolgten Antworten rein 

hypothetischer Natur gewesen.
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3 Begriffsdefinition „Risiko“

17© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

ja
61,3 %

nein
38,7 %

2. Hat oder hatte das Risiko Bedrohungspotenzial für die 

Unternehmensexistenz?

3 Begriffsdefinition „Risiko“

18© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

48,2 %

29,3 %
22,2 % 21,0 % 20,4 % 19,5 %

6,2 %

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

[n=305]

3. Welche Signale machten Sie auf das Risiko aufmerksam? 
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»

»

Kommentar zu Folie 18

 Ca. 50 % aller befragten Unternehmen geben an, das Risiko 

oder die Risiken erst erkannt zu haben, als bereits ein 

Umsatz- oder Gewinnrückgang zu verzeichnen war. Das 

lässt den Schluss zu, dass in den meisten Unternehmen 

keine strategische Früherkennung zur Identifikation von 

Krisen existiert. KMUen erkennen Risiken somit i.d.R. erst, 

wenn die Erfolgskrise bereits manifest ist.

© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

3 Begriffsdefinition „Risiko“

19

Quelle: Klippel, A., 2010 in Anlehnung an Krystek, U., 1987
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3  Begriffsdefinition „Risiko“

Zusammenfassung:

 Risikoerkennung durch sinkende Umsätze oft zu spät, da Erfolgskrise 

existent

 qualitative Signale werden in den wenigsten Fällen verarbeitet

 Vielzahl der operativen Aufgaben lenken die Geschäftsleitung von der 

Risikoerkennung ab

 das starke Bedrohungspotential entwickelte sich durch verspätete 

Risikoerkennung (Umsatz oder andere quantitative Größen)

 strategische Früherkennung findet selten oder nie statt

 oft Orientierung an „harten“ Daten

20© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU
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Kommentar zu Folie 20

 Das verspätete Erkennen zurückgehender Gewinne ist ein Indikator dafür, 
dass die Risikoerkennung erst bei vorliegender Erfolgskrise einsetzt. 
Basiert die Erfolgskrise auf einer nicht bemerkten, zeitlich vorgelagerten 
Strategiekrise, sind die Reaktionsmöglichkeiten geringer.

 Qualitative Signale sind nur schwer oder gar nicht mit Skalen messbar. 
Dazu gehören: Trendveränderungen, Aktionen des Wettbewerbs, 
Kundenmeinungen etc.

 Das Bedrohungspotential wächst, je später die Risikoerkennung erfolgt. 
Der Grund ist, dass der Korrektur- oder Handlungszeitraum immer enger 
wird. Der finanzielle Spielraum wird ebenfalls geringer, da dieser durch 
sinkende Gewinne weiter eingeschränkt wird.

 Strategische Früherkennung bedeutet die Identifizierung strategischer 
Risiken. Dieses Vorgehen ist sehr aufwendig, da i. d. R. eine Vielzahl von 
oft weichen Signalen über einen längeren Zeitraum beobachtet werden 
müssen.

 Aus dem o. g. resultiert: Unternehmen orientieren sich oft nur an harten, 
quantitativen Daten, da wenig bis kaum Know-how und Ressourcen 
vorhanden sind, um sogenannte „Weak signals“ zu beobachten und zu 
erfassen.
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4  Risikoerkennung

stark stark stark stark stark stark stark

weniger
stark

[n=305]

4. Welche Ursachen sind aus Ihrer Perspektive für die 

Risikoentstehung wie stark verantwortlich?
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5. Wer hat das Risiko/die Risiken identifiziert? 
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 Die Ergebnisse zeigen, dass Risikoerkennung 

schwerpunktmäßig auf der Ebene der Geschäftsleitung bzw. 

Geschäftsführung (GL/GF) stattfindet. Dies kann unter 

Umständen Probleme in sich bergen. Die GL/GF erkennen 

möglicherweise aufgrund der Komplexität nur einen kleinen 

Teil der Risiken und verarbeiten diese somit eingeschränkt. 

Ergänzend kommt hinzu, dass viele Entwicklungen und 

Prozesse für die GL/GF nicht beobachtbar sind, da diese in 

Bereichen auftreten, mit denen nur eingeschränkte 

Berührungspunkte existieren. Dies sind z. B. Risiken, die in 

operativen Prozessen zutage treten, an denen die GL/GF 

nicht beteiligt ist.
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4 Risikoerkennung

häufig häufig häufig häufig häufig häufig häufig

gelegent-
lich

gelegent-
lich

gelegent-
lich

6. Wie häufig werden bei Ihnen folgende Quellen zur Risikoerkennung 

genutzt?
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4 Risikoerkennung

0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

Strategische
Risikoerkennung

(Geschäftsmodell, Marke,
Produkt, Portfolio etc.)

Marktrisiken Rechtliche Risiken
(Gesetzesänderungen,

Produkthaftung etc.)

Finanzmarktrisiken
(Wechselkurse, Zinssätze

etc.)

Risiken in der
Unternehmensführung
(Prozesse, Struktur,

Entlohnung etc.)

Sonstige Risiken

[n=305]

7. Wird in Ihrem Unternehmen eine Einschätzung möglicher Risiken in 

den folgenden Bereichen vorgenommen?

wöchentlich monatlich quartalsweise jährlich unregelmäßig nie
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 Bei der Betrachtung dieser Frage ist die Tatsache 

hervorzuheben, dass Risiken, die aus dem Finanzmarkt-

oder Wirtschaftssystem entstehen, größtenteils nicht 

bemerkt werden können. Grund ist, dass dieser Bereich 

nicht  Gegenstand der Risikoerkennung ist. Eine Erklärung 

kann sein, dass in der Vergangenheit über längere Zeit 

kaum für KMUen wahrnehmbare Gefahren aus diesem 

Bereich resultierten. Eine weitere, dass die Zusammen-

hänge sich als zu komplex für die Entscheider darstellen.
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4 Risikoerkennung

Ergebnisse:

 Oft werden Risiken nur von der Geschäftsleitung oder dem/der 

Inhaber/-in identifiziert.

 Hierbei werden wichtige, vorhanden Informationsquellen nicht genutzt.

 qualitative Studie: 

– psychologische Barrieren der Inhaber/-innen, Mitarbeiter/-innen mit der 

Risikoerkennung zu betrauen

– Finanzmarktrisiken können gar nicht mit ihrer Wirkung auf die eigene 

Branche eingeschätzt werden (hohe Komplexität)

– strukturelle, prozessuale Risiken werden meist gar nicht erfasst

– oft mangelende Selbstreflexion hinsichtlich der Führung und Motivation der 

Mitarbeiter/-innen
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Interessant sind hier die Ergebnisse, die aus den Interviews

abgeleitet wurden und Hinweise auf Verbesserungs-,

Weiterbildungs- und Beratungsmöglichkeiten liefern:

 Gerade in KMUen ist es möglich, dass die GF/GL den 
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen nicht vertraut. Hinzu kommt evtl. 
die Angst, dass Schwächen des Unternehmens identifiziert 
werden. Dies kann ein möglicher Grund dafür sein, dass 
Risikoerkennung nicht auf alle Mitarbeiter/-innen ausgedehnt 
wird.

 Prozess- und/oder Strukturrisiken können sich auch der 
Erkennung entziehen, da das Erkennen oder die Beobachtung 
bei kleinen Unternehmen unter Umständen ein Infragestellen
des gesamten Geschäftsmodells bedeutet.

 Sind KMUen über einen längeren Zeitraum erfolgreich im Markt 
vertreten, kann es sein, dass die Führungskräfte sich selbst gar 
nicht mehr hinterfragen. Bei ihnen muss das Bewusstsein 
geschaffen werden, dass das Hinterfragen eine notwendige 
Bedingung ist, um gerade strategische Risiken frühzeitig zu 
erkennen.
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4 Risikoerkennung

Zusammenfassung:

 Dezentralisierung der Risikoerkennung: Ein Risikoerkennungssystem 

sollte möglichst viele Mitarbeiter/-innen einbeziehen.

 Hierbei muss die Informationserhebung und Bewertung in 

standardisierte Prozesse eingebunden werden.

 Abteilungsbildung oder die Freistellung von Personen ist oft nicht 

notwendig oder möglich.

 Es muss das Bewusstsein geschaffen werden, dass Risiken existieren, 

die vor einem Umsatzrückgang erkennbar sind.
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 Die aufgeführten Erkenntnisse bilden die Basis für die 

Entwicklung und die Implementierung eines 

Risikoerkennungssystems, das auf den folgenden Folien 

dargestellt wird.
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Prozessebene (operativ)
Voraussetzung Risikoklassen

Erfassung durch jeden Mitarbeiter/jede 

Mitarbeiterin

Risc Identification Process (RIP)

Systemebene
Identifikation strategischer Risiken:

Veränderung System, Geschäftsmodell, Strategie

Wahrnehmungen

gruppieren
Risikobewertung Reaktionen

Stufe I

Stufe III

Stufe II

R
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Quelle: Hoffmann, L., 2011
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Das RIP kann als dreistufiges System aufgebaut werden:

 Stufe I: Hier erfolgt die Erkennung von Risiken auf der operativen 
Prozessebene, i. d. R. durch jeden einzelnen Mitarbeiter/jede einzelne 
Mitarbeiterin. Zur Umsetzung müssen die Mitarbeiter/-innen nicht geschult 
werden, sondern es ist notwendig, ein Schema zur Erfassung von Risiken 
zu definieren. Dieses Schema enthält Risikoklassen (-arten) und Skalen, 
auf denen vermerkt wird, welche Ausprägung das identifizierte Risiko hat.

 Stufe II: Hier erfolgt die Einordnung und Gruppierung der Risikoindikatoren, 
die von den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen laufend erhoben werden. Nach 
erfolgter Einordnung, müssen die Indikatoren, z. B. durch zeitlichen 
Vergleich und der Freistellung von Veränderungen, bewertet werden. Ziel 
der Bewertung ist es, zu entscheiden, ob Reaktionen notwendig sind und 
wie diese dann ausgestaltet werden müssen. Die Prozesse der zweiten 
Stufe können wöchentlich oder monatlich vorgenommen werden. 

 Stufe III: Identifizierte und bewertete Risiken werden bei akuter 
Bedrohungslage sofort in die Stufe II der Systemebene überführt. Wenn die 
Bedrohung nicht akut ist, genügt ein viertel- bis halbjährliches Intervall. Hier 
wird überprüft, ob strategische Risiken vorliegen, die Veränderungen im 
Gesamtsystem (Geschäftsmodell, Ausrichtung, Strategie) notwendig 
machen.
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Risc Identification Process (RIP):

 Periodizität und Intensität:

– Stufe I: jederzeit

– Stufe II: alle zwei Wochen; in Krisenphasen häufiger

– Stufe III: vierteljährlich

 Voraussetzungen:

– Skalen zur Risikoerfassung, z. B. standardisierte Bewertungsblätter

– Bewusstsein der Mitarbeiter/-innen bezüglich der Notwendigkeit

 Kostenschätzung:

– Stufe I: 2,5 % der Arbeitszeit

– Stufe II: 3 %-5 % der Arbeitszeit

– Durchschnittl. Produktivität Mitarbeiter/-innen: 65 %-75 % (ohne Produktion)
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Vor der Einführung des RIP müssen folgende Fragen 

beantwortet werden:

 Welche Risikoarten und -klassen können auftreten?

 Wie können die Risikoarten und -klassen gemessen 

werden?

 Welche Skalen kommen zur Anwendung?

 Wie oft kann/muss beobachtet werden?

 Für welchen Mitarbeiter/welche Mitarbeiterin sind welche 

Risikoarten überhaupt beobachtbar?

 Muss ggf. eine Sensibilisierung der Mitarbeiter/-innen mit 

Blick auf die Notwendigkeit der Risikoerfassung erfolgen?

© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU
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Indikatoren vergangenheitsbezogen zukunftsorientiert

endogen

Personalfluktuation

Schäden (Brand, Unfall etc.)

Kostenveränderungen (intern)

Refinanzierungsmöglichkeiten

Gesellschafter/-innen

Mitarbeiterzufriedenheit

Veränd. Anzahl Neuprodukte

Produktportfolio

Lagermengen

Prozesseffizienz

exogen

Umsatzveränderungen

Wettbewerbsintensität

Absatzmengen

Kostenveränderungen (extern)

Zahlungsausfälle

Veränderung Marktvolumen

volkswirt. Parameter

Wechselkurse

Anzahl Vertriebskanäle

Preisverfall/-wettbewerb

endo- und exogen

Deckungsbeitrag

Gewinn

Rohertrag

EK-FK-Verhältnis

Wertberichtigungen

Kapitalwert

Reklamationsquoten

Forderungsbestand

Kundenzufriedenheit

Sortimentskomplexität

Quelle: Hoffmann, L., 2009
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 Die Übersicht dient als beispielhafte Aufführung. Es geht 

einmal darum, welche Risikoindikatoren und Risikoarten 

denkbar sind. Weitere Aspekte sind, woher diese stammen, 

welchen Zeitbezug sie haben und in welchen Bereichen sie 

beobachtbar sind oder gemacht werden müssen.

 An dieser Stelle kann auch eine Übung eingebaut werden. 

Hierbei entwickeln die Teilnehmer/-innen geeignete 

Risikoarten, -indikatoren oder -klassen für ihr eigenes 

Unternehmen. Ferner muss bestimmt werden, wie die 

Ausprägungen gemessen werden können und für welche 

Organisationseinheiten sie Relevanz besitzen.
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4  Risikoerkennung 

Begriffsdefinitionen:

 Risikoindikatoren: beobachtbare Größe oder Objekt oder 

Merkmalsausprägung, die auf die Existenz oder die 

Stärke eines Risikos schließen lässt

 Risikoarten: spezifisches Risiko, z. B. Kaufkraftrückgang der 

Kunden und Kundinnen

 Risikoklassen: Gruppe ähnlicher Risikoarten, z. B. finanzielle 

Risiken
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Praxisübung: 

Risikoindikatoren – relevante Unternehmensrisiken (Einzelarbeit)

 Erstellen Sie eine Liste möglicher, für Ihr Unternehmen relevanter 

Risiken. 

 Wie können Sie die Ausprägungen sinnvoll messen?

 Für welche Organisationseinheiten haben diese Relevanz?
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4  Risikoerkennung

Praxisübung: 

Risikoindikatoren – relevante Unternehmensrisiken 

 Erstellen Sie eine Liste möglicher, für Ihr Unternehmen relevanter 

Risiken.

 Wie können Sie die Ausprägungen sinnvoll messen?

 Für welche Organisationseinheiten haben diese Relevanz?

 Diskutieren Sie mit Ihrem Nachbarn/Ihrer Nachbarin die erstellten 

Listen. Worauf sind die Unterschiede zurück zu führen? Setzen Sie die 

gleichen Prioritäten?
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FeedReader

Warum und wofür?

 FeedReader:

– liefern die Möglichkeit einer permanenten Kontrolle von Signalen, die durch 

das World Wide Web verbreitet werden

– FeedReader können individuell nach Ihren Bedürfnissen konfiguriert werden
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 FeedReader sind webbasierte Applikationen, mit denen die 

Beobachtung von Internetseiten erleichtert werden kann. 

Der große Vorteil liegt darin, dass es möglich ist, auf einer 

einzigen Seite den Zugang zu einer Vielzahl von 

unterschiedlichen Seiten bzw. Seiteninformationen im 

Internet zu verwalten. 

Es ist somit nicht mehr notwendig, Links einzeln aufzurufen 

und Seiten zu besuchen. Bei Seitenbetreibern, die sog. 

RSS-Feeds anbieten, aktualisiert sich der FeedReader 

automatisch. Die Seite des FeedReaders kann dann 

benutzerorientiert konfiguriert werden, z. B. um 

Informationsquellen, die als Risikoindikatoren fungieren, 

standardisiert anzeigen zu lassen.
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FeedReader

Download, Installation und Einrichtung

Wir möchten Ihnen nachfolgend beispielhaft die Nutzung des Tools 

‚FeedReader‘ darstellen.

Download unter: http://www.feedreader.com/download
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FeedReader

Beispiel: Einbindung RSS-Feeds

Hier finden Sie einige Beispiel-Feeds, welche in das Tool eingebunden 

werden können:

 Wirtschaft und Finanzen:

– http://feeds.feedburner.com/blicklog/ZYzv

– http://ftalphaville.ft.com/feed/

 Allgemeine Wirtschaftsdaten:

– http://www.markt-daten.de/rss.xml

 Energiepreise/Erdöl:

– http://www.brennstoffspiegel.de/rss/brennstoffspiegel.xml

 Börse:

– http://www.ad-hoc-news.de/de/rss-feeds/
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FeedReader

Beispiel: Einbindung RSS-Feeds

 für eine bessere Übersicht können ‚Themenordner‘ angelegt werden
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FeedReader

Beispiel: Einbindung RSS-Feeds

Themenüberblick Inhalte zum Thema Information
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 Hier wird die Beispielseite eines FeedReaders gezeigt. Die 

einzelnen inhaltlichen Rubriken werden nach Ordnern 

sortiert, in der auch die Ablage älterer Meldungen erfolgen 

kann. Bei neuen Meldungen, die via RSS-Feed geliefert 

werden, zeigt der Reader z. B. die Überschrift und auch die 

ersten Sätze der Meldungen an. Damit kann recht schnell 

entschieden werden, ob die gesamte Meldung lesenswert 

erscheint.

Generell ist die Anwendung des FeedReaders so gedacht, 

dass jede Person diesen individuell nach ihren Bedürfnissen 

konfiguriert. 
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Konjunkturindikatoren finden sich zum Beispiel auf der Internetseite 

des Statistischen Bundesamtes (www.deStatis.de)
https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/GesamtwirtschaftUmwelt/GesamtwirtschaftUmwelt.html

Hier zu finden:
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 Verbraucherpreisindex

 Bruttoinlandsprodukt

 private Konsumausgaben

 Investitionen

 Produktion im Verarbeitenden Gewerbe

 Erzeugerpreise gewerblicher Produkte

 Auftragseingang im Verarbeitenden 

Gewerbe

 Umsatz im Verarbeitenden Gewerbe

 Einfuhrpreise

 Produktion im Baugewerbe

 Baugenehmigungen

 Umsatz im Einzelhandel

 Umsatz im Großhandel

 Umsatz im Gastgewerbe

 Umsatz im Dienstleistungsbereich

 Erwerbstätige

 Arbeitslosenquote

 gemeldete Stellen

 Arbeitskosten

 Außenhandelsbilanz
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Zusammenfassung:

 KMUen sollten Indikatorkataloge zur Risikoidentifikation erstellen

 diese müssen unternehmens- und branchenspezifisch ausgestaltet sein

 wichtig sind vor allem zukunftsorientierte Indikatoren, die die 

Handlungsspielräume vergrößern

 qualitative Studie: 

– nur ein einziges Unternehmen nutzt  zukunftsorientierte Indikatoren

– Gefühle werden nicht erfasst

– oft werden nur vergangenheitsorientierte Daten aus dem Rechnungswesen 

verwandt (BWA, Bilanz, Verkaufsstatistiken etc.)
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 Indikatorkataloge sind Aufstellungen (Listen) von möglichen 

Anhaltspunkten für die Entstehung eines Risikos. Wird 

Risikoerkennung unternehmensweit betrieben, so existieren 

spezielle Indikatorkataloge für bestimmte Gruppen von 

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen.

 Zukunftsorientierte Kataloge enthalten Indikatoren, die nicht 

auf Vergangenheitsdaten basieren. Dies sind oft „indirekte“ 

Indikatoren für Risiken, die i. d. R. weiche Signale 

berücksichtigen. Möglich ist hier auch die Erfassung von 

gefühlten Risiken, die sich oft nicht aus quantifizierbaren 

Beobachtungen herleiten lassen.
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Umsatzrückgang

Preiseffekte

Mengeneffekte

bessere Qualität WB

Inflation

Kaufkraft/Einkommen

Handelsmacht

Marktschrumpfung

neuer Wettbewerber

Trendveränderung

Risikostrukturierung durch Logikbäume:

Quelle: Hoffmann, L., 2008
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 Zur Erstellung und zum Aufbau von Indikatorkatalogen, die der Erkennung 
von Risiken dienen, kann die Systematik von Logikbäumen eingesetzt 
werden. Hier werden zunächst die Resultate nicht bewältigter Gefahren 
aufgelistet, z. B. der Umsatzrückgang. In einem zweiten Schritt erfolgt die 
Effektisolierung, d. h. die Feststellung, welche Effekte prinzipiell möglich 
sind, die den Umsatzrückgang bewirkt haben (in diesem Beispiel sind dies 
Preis und/oder Mengeneffekte). Im dritten Schritt muss überlegt werden, 
welche Ursachen für die Effekte verantwortlich sind und welche Indikatoren 
für die Existenz einer solchen Ursache herangezogen werden können. So 
kann das Unternehmen z. B. bei der Feststellung des Indikators „steigende 
Inflation“ zunächst prüfen, ob der Wertverlust der Währung durch erhöhte 
Preise beim Kunden kompensiert werden kann. Ist dies nicht der Fall, so 
führt der Indikator „Inflation“ zu sinkenden (realen) Preisen und damit zu 
einem sinkenden (realen) Umsatz.

 Das Modell des Logikbaums, die Effektzerlegung und so die systematische 
Konstruktion von Abhängigkeiten und Indikatorkatalogen, kann analog auf 
weitere Bereiche in verschiedenen Abstraktionsebenen ausgebaut werden. 
Dies kann sein: Gewinnrückgang, Kostenanstieg, Umsatzrückgang, 
Marktanteilsverlust etc.

 Preiseffekte sind sinkende Verkaufspreise, die den Umsatz senken. 
Mengeneffekte sind sinkende Absatzmengen, die ebenfalls negativ auf den 
Umsatz wirken.
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42© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

Übung Risikoindikatoren – Logikbaum

 nutzen Sie die Technik des Logikbaumes

 überführen Sie Risiken, Ursachen und Effekte in die Struktur des 

Logikbaumes

 Dauer: 20 Minuten

Risikostrukturierung durch Logikbäume:

4 Risikoerkennung

Die Extrapolationsfalle:

 oft werden aus Vergangen-

heitsdaten zukünftige Größen 

abgeleitet

 dies ist nur dann valide, 

wenn die Bedingungen in der 

Zukunft genauso sind wie in 

der Vergangenheit

 stellen Sie sich vor, Sie 

wären ein Schwein und 

würden jeden Tag gefüttert …

43

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Goodman, 1955
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Wohlfühlniveau

Anzahl der Fütterungen
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 Die Extrapolationsfalle besagt, dass Menschen dazu neigen, aus 
Erfahrungen der Vergangenheit zukünftige Entwicklungen abzuleiten. 
Der Grund hierfür kann in der menschlichen Verhaltensweise liegen, 
dass wir zum einen Sicherheit und Kontrollierbarkeit suchen. Zum 
anderen wollen wir die Komplexität der Umwelt dadurch beherrschen, 
indem wir Mustererkennung betreiben. Leicht erkennbare Muster 
stellen für uns Beobachtungen der Vergangenheit dar, die wir in 
(psychologische) Gesetzmäßigkeiten pressen. Diese Schlusstechnik 
auf Basis von Vergangenheitswerten führt aber nur dann zu richtigen 
Ergebnissen, wenn die Umweltzustände in der Zukunft genau die 
gleichen sind wie in der Vergangenheit – dies ist allerdings i. d. R. so 
gut wie nie der Fall.

 Erläutert wurde die Extrapolationsfalle seinerzeit am Beispiel der 
Fütterungen und des Wohlfühlniveaus eines Schweins. Das 
Wohlfühlniveau des Schweins steigt mit jeder weiteren Fütterung an, 
da das Schwein an Gewicht zulegt. Das Schwein würde, angenommen 
es wäre zu kognitiven Vorgängen in der Lage, daraus für die Zukunft 
ableiten, dass es ihm morgen nach der nächsten Fütterung wieder 
etwas besser geht – doch leider ist „Judgementday“. Der Bauer 
kommt, um das Schwein zu schlachten.
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4 Risikoerkennung

Die Kausalitätsillusion:

 jedes Ereignis kann 
unendlich viele Ursachen 
haben

 Zusammenhänge zwischen 
zwei Variablen sind nicht 
linear

 zukünftige erwartete 
Ereignisse bestehen aus 
Verteilungen

 Strategien suggerieren 
(eingeschränkte) Kausalität, 
sie lassen die Komplexität 
beherrschbar erscheinen
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Wohlfühlniveau

Anzahl der FütterungenWohlfühlniveau

Lineare Kausalität

Nicht-linearer Zusammenhang

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Taleb, 2010
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 Die Kausalitätsillusion beschreibt die Tatsache, dass wir Menschen 
dazu neigen, bei unseren Entscheidungen oft lineare Kausalität zu 
unterstellen. Dies bedeutet, dass angenommen wird, dass jedem 
Ergebnis nur eine einzige Ursache zuzuordnen ist. Auch diese 
Entscheidungsheuristik dient somit den Menschen, in einer komplexen 
Welt Entscheidungen zu treffen und Meinungen zu bilden. Das Denken 
in Verteilungen, wie die Welt beschaffen ist, ist in vielen Fällen sehr 
komplex. Dies ist anstrengend und gelingt ansatzweise nur bei 
Entscheidungen, die auf kognitiven Vorgängen (iterativ, bewusst) 
basieren. Real existiert in den meisten Fällen jedoch eine nicht-lineare 
Kausalität. Das bedeutet, dass eine Maßnahme viele verschiedene, 
mögliche und oft unbekannte Auswirkungen haben kann.

 Bezogen auf die Risikoerkennung haben die Kausalitätsillusion und die 
Extrapolationsfalle folgende Bedeutungen: 
In der Vergangenheit gemachte Erfahrungen hinsichtlich 
Risikoerkennung und -beseitigung sind, bevor diese in die Zukunft 
übertragen werden, genau auf die ihnen zugrunde liegenden 
Bedingungen hin zu untersuchen. Zudem muss bei der 
Risikoerkennung auf Basis von Indikatoren darauf geachtet werden, 
dass diese und das damit zusammenhängende Risiko, das Ergebnis 
von Verteilungen sind.
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4  Risikoerkennung

Messung Intuition vs. Fakten

Bsp.: bipolare Ratingskalen
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1 25

Schwach stark

Wettbewerbsintensität

Erfassung

Gefühl

KW 30              KW40             KW50           KW01

Beobachtung

Durchschnittspreise 

anhand der 

Verkaufsstatistik

4,37

Preis (P)

Zeit (T)

Quelle: Hoffmann, L., 2010
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 Je nachdem wie die Indikatoren skaliert werden können, 

bieten sich verschiedene Erfassungsmöglichkeiten an. So 

eignen sich Ratingskalen (Intervall- oder Lickert-Skala) zum 

erfassen von Beobachtungen, Gefühlen oder anderen 

Konstrukten (z. B. die Wettbewerbsintensität). Mit diesen 

Skalen können relativ einfach Konstrukte subjektiv erfasst 

werden, ohne zu viel Aufwand in komplexe 

Operationalisierungsbemühungen zu investieren. Die 

Aussagekraft ergibt sich jedoch erst im intertemporalen 

Vergleich mehrerer Beobachtungspunkte miteinander.

 Quantitatives Material, wie z. B. Absatzzahlen oder Preise, 

können statistisch gemessen und ausgewertet werden. Hier 

bieten sich vor allem Abweichungsanalysen von 

Mittelwerten, z. B. Semivarianzen, negative Abweichungen 

von arithmetischen Durchschnittswerten an.
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4 Risikoerkennung

Erkenntnisse qualitative Studie:

 kein oder nur wenig Bewusstsein für Verteilungen und deren 

Zustandekommen

 keine Bewertungs- oder Erfassungsschemata für qualitative Daten

 Sensibilisierung schwierig, da das Thema als sehr „abstrakt“ und wenig 

praxisrelevant eingeschätzt wird

 jedoch:

– Verteilungen und Umweltbedingungen der Verteilungen sind bekannt (z. B. 

Verkaufsstatistik)

– Plan- und Ist-Zahlen der Vergangenheit müssen zur Verbesserung der 

Prognosefähigkeit herangezogen werden (z. B. Abweichungsanalysen: 

Warum differierten Plan- und Ist-Werte so stark?)

46© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU



 

 

137 

 

 

 

»

»

Kommentar zu Folie 46

 Mit den zuvor genannten Ausführungen und den 

Ergebnissen der Studien sollen Unternehmen sensibilisiert 

werden, Indikatorkataloge aufzustellen. Die Betriebe sollen 

geeignete Skalen entwickeln, mit denen die 

Risikoerkennung erleichtert und systematisiert werden kann.

© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

4  Risikoerkennung

Best Practice: Risikotagebuch

 Proband: „Ich notiere einmal wöchentlich, meist gegen Ende der 

Woche, gefühlte Veränderungen in meiner Umgebung. Ich schreibe 

einfach auf, was mir aufgefallen ist. Z. B. ob ich die Mitarbeiter motiviert 

sehe, oder auch ob mir etwas Angst macht. Manchmal kann ich Dinge 

nicht genau konkretisieren, dann notiere ich nur das Gefühl und ordne 

es später zu, wenn es mir möglich ist.“
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 Dieses Beispiel stammt aus den Einzelinterviews, die mit 

Geschäftsführern/Geschäftsführerinnen sowie Inhabern/

Inhaberinnen von Unternehmen geführt wurden. Der 

Proband führt seit mehreren Jahren ein Tagebuch, in das er 

regelmäßig (wochenweise), standardisiert Beobachtungen 

in Skalen notiert und so die zeitliche Vergleichbarkeit von 

Indikatoren erreicht. Diese Vorgehensweise wird von uns, 

Anlegen eines „Risikotagebuchs“ genannt.
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4 Risikoerkennung

Best Practice: Risikotagebuch

 geeignet vor allem für die Aufzeichnung qualitativer Signale

 geeignete Skalen werden benötigt, z. B. bipolare Ratingskalen (Lickert, 

semantische Differentiale etc.)

 wöchentliche Periodizität

 Probleme:

– subjektive Verzerrungen (Ängste etc.)

– Disziplin des Verfassers

– Reaktionsweisen oft unklar
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 Das Tagebuch stellt eine relativ einfache Möglichkeit dar, 

systematisch Indikatorausprägungen zu erfassen. 

Notwendig ist hierfür lediglich, dass eine Systematik, was 

regelmäßig beobachtet und erfasst werden kann, 

unternehmensspezifisch erstellt wird. Unterstützend können 

die hier im Foliensatz vorgestellten Indikatorkataloge 

verwendet werden. In einem zweiten Schritt muss die 

Skalierung der Beobachtungen festgelegt werden (siehe 

hierzu die zuvor dargestellten Skalierungsmöglichkeiten).

Im dritten Schritt werden dann, durch die erhebenden 

Personen, regelmäßig die Beobachtungen in die Skalen 

eingetragen und miteinander verglichen. Abweichungen 

oder Tendenzen in eine bestimmte Richtung können 

Hinweise liefern, ob und wie reagiert werden muss.
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4 Risikoerkennung

Praxisübung (Einzelarbeit):

 Erstellen Sie Ihr persönliches Risikotagebuch.

 Überlegen Sie, welche Risikokategorien regelmäßig für Sie und Ihr 

Unternehmen relevant sein können.

 Welche Skala ist zur Erfassung geeignet?
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4 Risikoerkennung

Praxisübung:

 Erstellen Sie Ihr persönliches Risikotagebuch.

 Überlegen Sie, welche Risikokategorien regelmäßig für Sie und Ihr 

Unternehmen relevant sein können.

 Welche Skala ist zur Erfassung geeignet?

 Diskutieren Sie mit Ihrem Nachbarn die erstellten Kategorien und 

Skalen. Worauf sind die Unterschiede zurück zu führen? Nutzen Sie 

ähnliche Skalen?
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4 Risikoerkennung

Best Practice:

 Messung der Empfehlungsbereitschaft der Kunden/-innen

 Proband: Wir fragen einmal im Monat unsere Kunden, manchmal auch 

nur ausgewählte Kunden, ob und wie überzeugt sie unsere Produkte 

weiter empfehlen würden.

 Methode:

– Wie stark stimmen Sie nachfolgender Aussage zu?

„Ich würde die Produkte/Dienstleistungen des Unternehmens xy

uneingeschränkt weiter empfehlen“

51© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU

1              5

Stimme voll zu Stimme gar nicht zu

Zustimmung
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 Ein weiteres sehr einfaches Tool, um Erkenntnisse über den 

Markt, den Wettbewerb und die Kunden/Kundinnen zu 

erlangen, ist die panelartige Messung der Empfehlungs-

bereitschaft der Kunden/Kundinnen des Unternehmens. 

Hierzu wird nur eine einzige Frage benötigt (siehe Folie 51) 

und ein repräsentativer Kundenkreis definiert, der 

regelmäßig z. B. alle drei Monate befragt wird.

 Die Veränderungen der Empfehlungsbereitschaft liefern 

Erkenntnisse hinsichtlich:

– der Qualität der eigenen Produkte,

– der Qualität der Wettbewerbsprodukte,

– der Marktentwicklung,

– der Preisstellung,

– kundenseitiger Trends, etc.
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53© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU
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3. Welche Signale machten Sie auf das Risiko aufmerksam? 

»

»

Kommentar zu Folie 53

 Wie die Folie zeigt, erfolgt die Risikoerkennung in der Hälfte 

aller Fälle in der Erfolgskrise. Strategische Anpassungen 

können daher erst ab diesem Zeitpunkt, wenn die Umsätze 

bereits rückläufig sind, vorgenommen werden. Durch die 

Verwendung zukunftsorientierter Indikatoren kann dies 

vermieden und so die Reaktionszeit vergrößert werden.
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5 Risikobeseitigung
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Quelle: Klippel, A., 2010 in Anlehnung an Krystek, U., 1987
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Kommentar zu Folie 54

 Dieses Schaubild verdeutlicht, wann Unternehmen in der 

Hälfte aller Fälle reagiert haben. Die frühzeitige Erkennung 

von Risiken in der Strategiekrise erfolgte in den meisten 

Fällen nicht, sondern erst nach dem Rückgang der Umsätze 

in der Erfolgskrise. Dies bedeutet, dass der 

Handlungsspielraum bereits abgenommen und der 

Handlungsbedarf zugenommen haben.
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0,0 %

20,0 %

40,0 %

60,0 %

80,0 %

100,0 %

Kostensenkungsprogramm Maßnahmen zur
Umsatzsteigerung

Weiterbildung der
Mitarbeiter

Veränderung des
Geschäftsmodells oder der

Strategie

Auslagerung von
Tätigkeiten/ Outsourcing

Veränderung des
Produktes / Dienstleistung

[n=305]

8. Wie wichtig waren oder sind die folgenden Maßnahmen zur 

Risikobeseitigung?

Sehr wichtig Wichtig Weniger wichtig unwichtig
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Kommentar zu Folie 55

 Den vorherigen Ausführungen entsprechend gestalteten sich 

die Antworten auf die Frage, wie wichtig bestimmte 

Maßnahmen der Risikobeseitigung waren. Aufgrund der 

Tatsache, dass in den meisten Fällen erst auf 

Umsatzrückgänge reagiert wurde, wurden dementsprechend 

auch die Maßnahmen zur Umsatzsteigerung als besonders 

wichtig bezeichnet und am häufigsten genannt.

 Ein interessanter Aspekt: 

Als eine wichtige, weitere Maßnahme wird die Weiterbildung 

der Mitarbeiter/-innen genannt.
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10. In welchen Bereichen wurden Maßnahmen zur Risikobeseitigung 

ergriffen?  
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Kommentar zu Folie 56

 Die meisten Unternehmen fokussieren auf die 

Umsatzerhöhung. Dies bedeutet zwangsläufig, dass die 

Bereiche, in denen Maßnahmen zur Risikobeseitigung 

ergriffen wurden, solche sind, die die Umsatzerhöhung 

direkt  betreffen (Marketing, Vertrieb).
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5  Risikobeseitigung

Zusammenfassung

 Kostensenkungsmaßnahmen und Vertriebsoffensiven dominieren

 dies lässt auf eine vergangenheitsorientierte, „zu späte“ 

Risikoerkennung schließen

 „harte“ Daten werden am häufigsten zur Erkennung von Risiken 

verwandt (Umsatzstatistiken, Betriebswirtschaftliche Auswertung (BWA) 

etc.)

 die Unternehmen befanden sich bereits nicht mehr in der Strategie-

sondern in der Erfolgskrise

 keines der befragten Unternehmen reagierte im Zeitpunkt der 

Strategiekrise

 viele Probanden konnten mit dem Begriff der Strategiekrise nichts 

anfangen
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Kommentar zu Folie 57

Die Befragungsergebnisse sind geeignet, folgende Hinweise 

zur Risikoerkennung, speziell an die Gruppe der KMUen

gerichtet, zu geben:

 Die Entwicklung und Verwendung zukunftsorientierter Daten 

ist notwendig, um strategische Risiken zu erkennen.  Dies 

ermöglicht Reaktionen vor Eintritt des Umsatzrückgangs.

 Es  besteht die Notwendigkeit anhand von Beispielen, 

Übungen oder Gesprächen, die Unternehmen dafür zu 

sensibilisieren, was eine Strategiekrise charakterisiert. 

Darüber hinaus geht es darum, welche Möglichkeiten die 

frühzeitige Erkennung und Beseitigung der Strategiekrise 

dem jeweiligen Unternehmen bietet.
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9. Wer war mit der Risikobeseitigung betraut?  

»

»

Kommentar zu Folie 58

 Die Befragungsergebnisse spiegeln wider, was bereits im 

Vorhinein deutlich wurde: 

Wird Risikoerkennung in den meisten Unternehmen fast nur 

von der GF/GL wahrgenommen, so erfolgt auch seltener 

eine Überwindung oder Beseitigung durch die Mitarbeiter/

-innen. In diesem Bereich sollte ein Umdenken eingeleitet 

oder unterstützt werden. Das führt dazu, dass die 

Risikobeseitigung unter Einbindung der Mitarbeiter/-innen 

nicht nur schneller, sondern wahrscheinlich auch mit einem 

höheren Wirkungsgrad erfolgen kann.
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11. Wie lange benötigte Ihr Unternehmen, um das Risiko zu 

beseitigen? 

5 Risikobeseitigung
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12. Wie erfolgreich würden Sie die Risikobeseitigung im Nachhinein 

beurteilen? 
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13. Wie hoch waren oder sind die Kosten zur Beseitigung des 

Risikos?
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5 Risikobeseitigung

Praxisübung:

 Skizzieren Sie kurz, welchen Risiken Ihr Unternehmen oder Ihre 

Abteilung ausgesetzt ist/war.

 Wie würden Sie dieses Risiko/diese Risiken permanent beobachten?

 Welche Reaktionsweisen kommen für die Risiken aus Ihrer Sicht in 

Betracht?

 Welche Präventionsmaßnahmen würden Sie empfehlen?
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5 Risikobeseitigung

Erkenntnisse (qualitative und quantitative Studie):

 Kostenschätzungen berücksichtigten oft keine Opportunitätskosten 

(z. B. entgangene Umsätze, da Ressourcen zur Risikobeseitigung 

gebunden waren) 

 der Erfolg der Risikobeseitigung hing teilweise stark mit der 

Branchenentwicklung zusammen

 häufige Risikonennungen waren: Preisdruck und Produkthomogenität
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5 Risikobeseitigung

Erkenntnisse (qualitative und quantitative Studie):

 Die Probanden betrachteten bei der Beseitigung den gesamten Prozess 

seit der Erkennung des Risikos.

 Verzögerungsgründe waren oft:

– Verdrängung des Risikos

– verspätete Erkennung des Risikos

– Hoffnung auf „automatische“ Besserung der Situation (Konjunkturzyklen)

– Problem der Einordnung des Risikos und der Festlegung der Reaktion

– Multikausalität, d. h. verschiedene Indikatoren waren für die Risikoexistenz 

verantwortlich

64© 2012 BA Hessische Berufsakademie Risikoerkennung in KMU



 

 

151 

 

 

 

»

»

Kommentar zu Folie 64 

 Es ist insbesondere darauf hinzuweisen, dass oft eine 

verzögerte Beseitigung des Risikos erfolgte. Diese 

Verzögerung beruhte auf der Hoffnung, dass die Situation 

sich aufgrund äußerer Umstände von selbst löst. Als Grund 

nannten einige Probanden, dass dies in der Vergangenheit 

der Fall gewesen sei.

 In den pilotierten Workshops entstand teilweise der 

Eindruck, dass nicht bekannt war, wie auf die Entstehung 

oder Ausprägungen bestimmter Indikatoren zu reagieren sei. 

Aufgrund einer Aversion gegenüber Beratern („hohe Kosten 

und bringen nichts“) wurde externe Hilfe nicht in Anspruch 

genommen.
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5 Risikobeseitigung
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Kommentar zu Folie 65

Das Schema der (teilweise strategischen) Reaktionsweisen wird durch die beiden 

Dimensionen „Differenzierungsmöglichkeiten“ und „möglicher Kostenvorteil“ 

aufgespannt. 

Der Begriff der „Differenzierungsmöglichkeiten“ zeigt auf, welche Chancen das 

Unternehmen hat, sich von der Konkurrenz abzuheben. Dazu gehören z. B. 

Eigenschaften des Produktes, Services, Verpackung oder eine Marke. 

Die Dimension „Kostenvorteil“ gibt an, ob es dem Unternehmen möglich ist, durch 

Prozessveränderung oder mit Blick auf die Lieferantenseite, eine günstigere 

Leistungserstellung zu erreichen. Aus der Kombination der beiden Dimensionen 

ergeben sich somit die Quadranten möglicher Reaktionsweisen des Unternehmens:

 Differenzierung (links oben) ohne Kostenvorteile: Hier ist nur die Unterscheidbarkeit 

auf Basis der Produkteigenschaften, Zusatzservices oder Vertriebskanäle möglich.

 Differenzierung mit Kostenvorteilen (rechts oben):  Ergänzend zu den zuvor 

genannten Möglichkeiten, kommt hier die Preisdifferenzierung hinzu.

 Weder Differenzierung noch Kostenvorteile möglich (links unten): Hier ist nur die 

Kooperation mit Wettbewerbern, mit dem Ziel der Realisierung von Kostenvorteilen, 

Marktabschottung (Kartellbildung) oder der Marktaustritt möglich.

 Nur Kostenvorteile (rechts unten):  Das Ziel ist die Kostenführerschaft zu erhalten 

und durch Preiswettbewerb die Wettbewerber/-innen zu verdrängen.
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5 Risikobeseitigung

Zusammenfassung

 Reaktionsweisen zur Krisenbeseitigung waren:

– Kostenvorteile schaffen und nutzen

– Differenzierung über die Preis- und Kontrahierungspolitik

– Differenzierung durch die Produkt- und Kommunikationspolitik

– Differenzierung durch die Distributionspolitik

– Differenzierung durch (Zusatz-)Services

– Kooperationen und Absprachen

– Marktaustritt
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Kommentar zu Folie 66

 Erkenntnisse auf Basis der qualitativen Nennungen 

innerhalb der Studie, wie Unternehmen auf die Existenz 

eines Risikos oder auch in der Krise reagierten, wurden 

zusammengefasst. Diese wurden in das auf der nächsten 

Folie dargestellte Strategie- oder Reaktionsweiseschema 

übertragen. Die prinzipiellen Möglichkeiten der Reaktionen 

sind die, die auf Folie 66 genannt werden.
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5 Risikobeseitigung

Handlungsempfehlungen nach der Risikoerkennung:

 Grundsätzlich kann nach dem zuvor genannten Modell der möglichen 

Aktionen systematisch überprüft werden, welche Handlung möglich ist 

(Quadrant 1 bis 4)

 Kontakt zu Steuerberater/-in kann im Falle von Erfolgskrisen, d. h. 

Umsatz- oder Gewinnrückgängen oder Kostensteigerungen sinnvoll 

sein

 Kontakt zu IHK oder Verbänden (http://risikoerkennung.hessische-

ba.de/risikoerkennung-wiki/index.php/Beratungsstellen)

 Kontakt zur Hausbank

 Kontakt zu Unternehmensberatern/Unternehmensberaterinnen
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit.

Hier einige Links zum Wiki ‚Risikoerkennung‘:

 Schulungsleitfaden

– http://risikoerkennung.hessische-ba.de/risikoerkennung-

wiki/index.php/Lehrmaterialien 

 Literaturliste

– http://risikoerkennung.hessische-ba.de/risikoerkennung-

wiki/index.php/Literaturliste

 Beratungsstellen

– http://risikoerkennung.hessische-ba.de/risikoerkennung-

wiki/index.php/Beratungsstellen
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Über diese Schriftenreihe 

In der KCI Schriftenreihe werden aktuelle Ergebnisse der Tätigkeit des KCI ver-

öffentlicht. Das KCI KompetenzCentrum für interdisziplinäre Wirtschaftsfor-

schung & Verhaltensoekonomie ist eine wissenschaftliche Einrichtung der FOM 

Hochschule und wurde 2013 von Prof. Dr. Lutz Hoffmann und Prof. Dr. Winand 

Dittrich gegründet. 

Der Schwerpunkt der anwendungsbezogenen Aktivitäten liegt in der interdiszip-

linären Wirtschaftsforschung und der Verhaltensoekonomie. Untersucht werden 

die Bedingungen und Regeln von Entscheidungsverhalten in wirtschaftlichen Ab-

läufen und Entwicklungen. In die Analyse entscheidungsrelevanter Determinan-

ten werden insbesondere unbewusste, intuitive und emotionale Faktoren mit ein-

bezogen. 

Die Verhaltensökonomie beschäftigt sich mit tatsächlichen, in der Realität be-

obachtbaren, menschlichen Verhaltensweisen und Handlungen ergänzend zu 

den formalen Vorhersagen der traditionellen ökonomischen Theorie. Oftmals 

werden entscheidende Abweichungen zwischen vorhergesagtem und tatsächli-

chem Verhalten festgestellt. Gründe und Bedingungen für solche Verhaltensano-

malien werden systematisch und interdisziplinär untersucht. Letztendlich soll ein 

Beitrag geleistet werden, realitätsnähere Konzepte, Modelle und Modellannah-

men zu formulieren, um menschliche Verhaltensweisen und Entscheidungen im 

ökonomischen Kontext zu erklären. 

Hierbei ist ein Ziel der interdisziplinären Forschung, Verbindungen zwischen ver-

schiedenen Wissenschaften, die sich aufgrund Ihrer Ausrichtung schon viel län-

ger mit menschlichem Verhalten beschäftigen, und der BWL herzustellen und 

herauszuarbeiten. Darüber hinaus soll ein Netzwerk interessierter Wissenschaft-

ler entstehen, das regelmäßigen Austausch, Diskussionen und Transfer über die 

Grenzen der eigenen Fächer hinaus ermöglicht. 

 

Weitere Informationen finden Sie unter fom-kci.de 
 
 



 

 

 

 

Folgende Bände sind bislang in der KCI Schriftenreihe erschienen: 

Band 1 (2013) 
Hoffmann, Lutz (Hrsg.) 
Generations@study. Praxisworkshop Erfolgreich studieren 40+? 
Teresa Grauer / Christine Göllner 
ISSN 2196-6141 
 
Band 2 (2014) 
Hoffmann, Lutz (Hrsg.) 
Ganz normal – nur nicht Standard: Berufsbegleitend studieren mit 40+ 
Christine Göllner / Teresa Grauer 
ISSN 2196-6141 
 
Band 3 (2014) 
Dittrich, Winand (Hrsg.) 
Diversity-Management – ein Querschnittsthema mit Balancebedarf 
Peter Kinne 
ISSN 2196-6141 



FOM – eine Hochschule, viele Möglichkeiten. 

Die mit bundesweit über 31.000 Studierenden  
größte private Hochschule Deutschlands führt seit 
1993 Studiengänge für Berufstätige durch, die einen 
staatlich und international anerkannten Hochschul-
abschluss (Bachelor/Master) erlangen wollen.

Die FOM ist der anwendungsorientierten Forschung 
verpflichtet und verfolgt das Ziel, adaptionsfähige 
Lösungen für betriebliche bzw. wirtschaftsnahe oder 
gesellschaftliche Problemstellungen zu generieren. 
Dabei spielt die Verzahnung von Forschung und Lehre 
eine große Rolle: Kongruent zu den Masterprogram-
men sind Institute und KompetenzCentren gegründet 
worden. Sie geben der Hochschule ein fachliches 
Profil und eröffnen sowohl Wissenschaftlerinnen und 
Wissenschaftlern als auch engagierten Studierenden 
die Gelegenheit, sich aktiv in den Forschungsdiskurs 
einzubringen. 

Weitere Informationen finden Sie unter fom.de

Das KCI ist eine wissenschaftliche Einrichtung der 
FOM Hochschule und wurde 2013 von  
Prof. Dr. Lutz Hoffmann und Prof. Dr. Winand Dittrich 
gegründet. Das KCI untersucht die Bedingungen  
und Regeln von Entscheidungsverhalten in wirtschaft-
lichen Abläufen und Entwicklungen. In die Analyse 
entscheidungsrelevanter Determinanten werden 
besonders auch unbewusste und emotionale 
Faktoren mit einbezogen.

Darüber hinaus soll ein Netzwerk interessierter Wis-
senschaftler entstehen, das regelmäßigen Austausch, 
Diskussionen und Transfer über die Grenzen der 
eigenen Fächer hinaus ermöglicht. In der KCI-Schrif-
tenreihe werden aktuelle Ergebnisse der Tätigkeit des 
KCI veröffentlicht.  

Weitere Informationen finden Sie unter fom-kci.de

FOM Hochschule KCI

KCI KompetenzCentrum für interdisziplinäre
Wirtschaftsforschung & Verhaltensoekonomie
der FOM Hochschule für Oekonomie & Management

KCC KompetenzCentrum 
für Corporate Social Responsibility
der FOM Hochschule für Oekonomie & Management

ISSN 2196-6141

Unter dem Titel »FOM forscht« gewähren Hochschullehrende der FOM Einblick in ihre Projekte.
Besuchen Sie den Blog unter fom-blog.de


