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Sich das Unvorstellbare vorstellen

Risiken gehoren zum Unternehmertum dazu. Wer nichts wagt, der gewinnt
auch nichts. Eine ausgereifte Analyse von Risiken, von Chancen und
Gefahren ist jedoch zwingend und zeichnet den verantwortungsbewussten
CEO aus. Was aber sind die grossten Risiken? Und wie kann man ihnen
begegnen? Personlichkeiten aus der Ostschweizer Wirtschaftsszene
beziehen Stellung zu einem der wichtigsten Themen in den Chefetagen.

Unternehmer zu sein, sein eigener Chef zu sein, ist
mit zahlreichen Vorteilen verkniipft: Man kann sich
einen horrenden Lohn ausbezahlen. Man kann sich,
wann immer man will, eine Auszeit gonnen und dem
Golfplatz oder dem Seerestaurant einen Besuch ab-
statten. Und insbesondere hat man den Vorteil, un-
liebsame Aufgaben an die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter delegieren zu konnen. Ironie Ende.

Wer an der Spitze einer Firma steht und wer allen-
falls selber fiir den Aufbau derselben verantwortlich
war, weiss aus eigener Erfahrung, dass der Alltag an-
ders aussieht. Dass man hin und wieder mit den ein-
gangs geschilderten Vorurteilen konfrontiert wird,
fiihrte vielleicht in der Anfangsphase der Selbststan-
digkeit noch zu heftigen Debatten, wird aber wohl
inzwischen nur noch mit einem miiden Licheln
quittiert.

Unternehmertum bedeutet in erster Linie, eine gro-
sse Verantwortung zu iibernehmen — gegendiiber sich
und seinem familidren Umfeld, aber auch gegeniiber
den Mitarbeitern. Anders als gewisse Manager den-

ken verantwortungsbewusste Unternehmer nicht an
den schnellen Gewinn, sondern an eine nachhaltige
Entwicklung ihres Business. Sie wollen Werte schaf-
fen, die im besten Fall die Zeit iiberdauern. Sie wol-
len etwas unternehmen und nicht managen. Risiken
einzugehen, gehort zum Unternehmertum ebenso
dazu. Hier setzt jeder CEO seine Schmerzgrenze in-
dividuell: Wie weit ist man bereit zu gehen? Wie viel
Gewicht gibt man den potenziellen Moéglichkeiten
im Verhéltnis zu den potenziellen Gefahren? Was
fiir den einen ein Risiko darstellt, ist fiir den anderen
bloss eine etwas grossere Herausforderung. Nachfol-
gend beziehen Personlichkeiten aus der Ostschwei-
zer Unternehmerszene Stellung zum Thema «Risi-
ken». Sie geben Antworten auf die Fragen, was heu-
te einer der grossten Risikofaktoren ist und was die
hochsten Hiirden zum Erfolg sind.

Umsetzung: Marcel Baumgartner

Bilder: zVg.

Stefan W. Kuhn, CEO,
K+DAG, St.Gallen

Zwang zur Grosse

«Ich argumentiere aus der Sicht eines Unterneh-
mens in gesattigten und reifen Markten. Hier sind fiir
mich vier Gedanken zentral: 1. Auseinanderbrechen
der Eurowdhrungsunion und weitere massive und
dauerhafte Verteuerung des Schweizer Frankens.
2. Europdisches beziehungsweise schweizerisches
Rechtssystem wird vom amerikanischen Rechtssys-
tem mehr und mehr iiberrollt (Problem der Schuld-
umkehr und der daraus resultierenden Haftung). 3.
Zeitlich haufige und schnelle Wechsel von Ansprech-
partnern bei Konzernkunden, daraus resultierend
deren schwierige Verlasslichkeit und deren einge-
schrénkte Entscheidungsfreude beziehungsweise
-kompetenz. Und 4. Zwang zur Grdsse — ausgelost
beispielsweise durch Technologie oder Nachfrage —
fithrt zu einer Konsolidierung der Endkundenmaérk-
ten. Und dies bewirkt eine Konsolidierung aller nach-
folgenden Zuliefermérkte.»
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Reaktionsfahigkeit

«Das grosste Unternehmerrisiko besteht darin, Ge-
fahren abstrakt zu formalisieren und ihnen schwer
einschédtzbare Wahrscheinlichkeiten zuzuordnen.
Risiken haben die unangenehme Eigenschaft, dass
sie plotzlich sehr konkret werden konnen. Dann
zahlt nur noch Reaktionsfahigkeit, Durchhaltewillen
(und -vermogen) und die psychische Fahigkeit, das
hinzunehmen, was man nicht &ndern kann.

Wie kann man vorsorgen? Indem man sich immer

Konrad Hummler, wieder dazu zwingt, sich das sogenannt Unvorstell-
Partner, M1 AG, bare vorzustellen, und das mogliche eigene Handeln
St.Gallen durchdenkt.»

Treiber der Verdanderungen verstehen
«Erfolgreiche Geschiftsmodelle haben heute eine
viel kiirzere Halbwertszeit als in fritheren Jahren.
Das Umfeld und die Rahmenbedingungen verédndern
sich deutlich rascher. Das aktuelle Geschéftsmodell
muss somit permanent {iberarbeitet und weiterent-
wickelt werden. Ein Nicht-Erkennen dieser Verande-
rungsdynamik ist sehr geféhrlich. Die grosste Hiirde
ist einmal mehr der Mensch selbst: In der heutigen
Zeitist es entscheidend, flexibel zu sein, in Szenarien
zu denken und grundsatzliche eine sehr positive Ein-
Adrian Kiinzi, CEO, stellung in Bezug auf den Wandel zu haben. Wichtig
Notenstein La Roche  ist, dass es gelingt, die Treiber von Veranderungen zu

Privatbank, St.Gallen  verstehen und darauf entsprechend zu reagieren.»

Wertschatzung fiir Handwerk

«Ein Risikofaktor fiir uns als Fachgeschaft und Hand-
werksbetrieb ist sicherlich der zunehmende Verlust
des Qualitédtsbewusstseins. Und: Der Wandel zum
Onlineeinkauf, die Eurothematik und damit die At-
traktivitat des Einkaufs im nahen Ausland haben den
Detailhandel durchgeschiittelt. Mit unserer Schnei-
derei und unserer Dienstleistung, Massbekleidung
herzustellen, besetzen wir aber auch eine Nische im
Gegentrend, die sehr geschitzt wird. Fiir ein Hand-
werk sind fachlich gut ausgebildete Mitarbeiter ab-
solut zentral — und kénnen zum Risiko werden, wenn
die entsprechende Ausbildung nicht mehr angebo-
ten wird. Ausserdem ist es enorm wichtig, zuverlas-
sige Lieferanten und Partner zu haben.

Die Wertschitzung des Handwerks hat sehr gelitten.
Fiir uns ist es eine grosse Hiirde, das Bewusstsein
und die Wertschétzung fiir das Handwerk greifbar zu
machen. Die Onlinewelt hat viel verédndert. Hier ei-
nen Gegentrend zu setzen, ist eine Herausforderung.
Das personliche Zusammentreffen mit den Kunden
wieder zu férdern und Dienstleistungen fiir individu-

Karin Bischoff, elle Massarbeit anzubieten, ist fiir uns eine zentrale

Inhaberin, Aufgabe. So sehen wir einen langfristigen Erfolg fiir

Die Manufaktur GmbH, unser Unternehmen und die Sicherung der Arbeits-
St.Gallen und Ausbildungsplatze.»

LEADER | August2016
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Karl Miiller, Inhaber,
kybun AG, Roggwil

Der Schliissel fiir alles

«Ich wiirde nicht einmal von Risiko- respektive Er-
folgsfaktor reden, sondern eher vom Schliissel fiir al-
les im Leben, sei es im unternehmerischen oder auch
im privaten Leben: Dieser Schliissel ist die aufrichti-
ge, ehrliche und ganz personliche Beziehung zu den
Menschen in der Familie, im Freundeskreis, zu den
Mitarbeitern sowie zu den Geschéfts- und Handels-
partnern.»

Leo Staub, Rechtsanwalt,
Prdsident/Mitglied
mehrerer Verwaltungsrd-
te, Professor im
Wirtschaftsrecht und
Direktor an der Executive
School der Universitdt
St.Gallen.

Der Mensch und das Recht

«Aus meiner Perspektive gibt es, neben den aktuel-
len Risiken wie der Beeintrachtigung unserer Wett-
bewerbsféahigkeit wegen der Frankenstarke oder den
strukturellen Folgen der Digitalisierung, vor allem
zwei manchmal etwas unterschitzte Risiken: der
Mensch und das Recht.

Unternehmen fiithren heisst, die richtigen Kopfe an
die Spitze zu berufen. Gute Fiihrungskréfte miissen
natiirlich sicher in den fiir das Unternehmen wesent-
lichen Themen sein, sie sollen aber auch integer und
empathisch fiithren sowie erfolgs- und zielorientiert
arbeiten. Im besten Fall sind sie zudem unprétentids,

nehmen sich selber als Person also nicht so wichtig,
und widerstandsfihig. Letzteres ist gemeint, wenn
man von Resilienz spricht: Es geht darum, selbst-
kritisch und lernfahig zu sein, die Fahigkeit zu ha-
ben, nach Tiefschlagen wieder aufzustehen, sich an
schnell d&ndernde Umstdnde im Markt anzupassen
und optimistisch zu bleiben. Falsch ausgesuchte und
nicht serios gefiihrte Manager sind vielleicht das
grosste Unternehmensrisiko tiberhaupt.

Rechtliche Risiken nehmen laufend zu, und zwar
in allen Bereichen unternehmerischer Aktivitdten.
Stichworte dazu sind etwa Compliancerisiken, Ver-
tragsrisiken, Steuerrisiken, Risiken im Arbeitsver-
héltnis, Risiken im Umgang mit Konsumenten- und
Umweltschutzanliegen und viele mehr. Werden
rechtliche Risiken nicht <bewirtschaftet>, konnen sie
ein Unternehmen in den Ruin treiben. Solche Risiken
miissen identifiziert, bewertet und gewichtet, vor al-
lem aber sauber gesteuert werden. Das verlangt viel
professionellen Einsatz. Die Verantwortung fiir die
Beherrschung rechtlicher Risiken darf dabei nicht
einfach auf externe Berater abgeschoben werden: Je-
der Verwaltungsrat, jedes Geschéftsleitungsmitglied
muss in der Lage sein, solche Risiken zu erkennen
und dann zu entscheiden, ob Fachleute von aussen
beigezogen werden miissen oder nicht.

Wichtig ist aber eben auch, dass Unternehmensleiter
Risiken nicht scheuen, sondern ganz bewusst — und
hoffentlich kontrolliert — immer wieder Risiken ein-
gehen. Nur so lassen sich auch Chancen fiir das Un-
ternehmen realisieren.»

Pierin Vincengz,
Verwaltungsrats-
prdsident,
Helvetia Gruppe

Veranderungsbereitschaft

«Risiken sind vielfach auch Chancen. So stellt die ra-
sante technologische Entwicklung, insbesondere die
Digitalisierung, heute fiir die Unternehmen eine gro-
sse Herausforderung dar. Dem stellt sich Helvetia in
der aktuellen Strategie helvetia 20.20: Erhohte Agi-
litdt, Innovationsgeist und der Fokus auf den Kunden
sollen uns ermoglichen, die sich aus der Digitalisie-
rung ergebenden Chancen zu nutzen. Entscheidend
fiir den Erfolg wird sein, dass alle Mitarbeitenden die-
ses Denken mittragen und die notwendige Verdnde-
rungsbereitschaft aufbringen.»

LLEADER | August 2016
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Kein Festhalten an bisherigen Prozessen

«Die grosste unternehmerische Herausforderung ist
die Automatisierung sich wiederholender und logi-
scher Arbeitsprozesse. Einher geht die Veranderung
der Stellenprofile: Wir brauchen als Arbeitnehmer
zunehmend kompetente ,Systemtrainer’, die den Ap-
plikationen beibringen, die Arbeit zu erledigen. Das
verlangt deutlich mehr gut ausgebildete Fachkrafte
alsin der Vergangenheit. Zu langes Festhalten an bis-
herigen Arbeitsprozessen wird sich in unserer Bran-
che als fatal erweisen.»

Heinrich Christen,
Office Managing
Partner St.Gallen,
Ernst & Young AG

Erfolg kann trage machen

«Das grosste Risiko fiir jede erfolgreiche Unterneh-
merin und jeden Unternehmer ist eine lange Reihe
von erfolgreichen Jahren: Sie konnen dazu fiihren,
dass man trage und iiberheblich wird — dass man alles
besser weiss. Dass man nicht mehr sehen will, wie gut
und innovativ sich die Konkurrenz entwickelt und
wie trdge und selbstverliebt das eigene Unternehmen
wird. Dass man gut gemeinten Rat von innen und
aussen ignoriert. Dagegen kann man sich schiitzen:
Indem man den Wettbewerb aufmerksam verfolgt,
indem man selbstkritisch bleibt und vor allem, in-
dem man sich mit Menschen umgibt — innerhalb und
ausserhalb der Firma —, die einem ungeschminkt und
loyal die Wahrheit sagen.»
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Christoph Brunner,
Partner und Mitglied
der Geschdftsleitung,

OBTAG, St.Gallen

Raus aus dem Hamsterrad

«Viele Fihrungskréfte sind heute so stark belastet,
dass ihnen vor lauter Hektik und dringenden Auf-
gaben droht, im Tagesgeschift unterzugehen und
die langfristige Ausrichtung aus dem Auge zu verlie-
ren. Die Zeit fiir strategische Gedanken muss immer
mehr der kurzfristigen Pendenzenerledigung geop-
fert werden. Und wenn dann doch eine strategische
Planung angegangen werden kann, fehlt vielfach die
notwendige Zeit fiir eine erfolgreiche Umsetzung. Es
droht ein strategisches Flickwerk.

Fiihrungskréfte miissen sich unbedingt Zeitfenster
fiir die langfristige Unternehmensentwicklung frei-
halten. Vielleicht miissen wir auch wieder mehr be-
reit sein, freie Ressourcen zu schaffen und die kurz-
fristige Rentabilisierung zu verlassen.»
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