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Internationales Geschäft 

Wie KMU mit Exportrisiken  
umgehen

Von Ralph Lehmann

Die Risiken im internationalen Geschäft sind grös-
ser geworden und gerade kleine und mittlere Unter-
nehmen müssen ihre Risikoexposition kontrollieren, 
um ihre Existenz nicht zu gefährden. Eine Studie 
hat untersucht, wie international erfolgreiche klei-
nere und mittlere Unternehmen mit solchen Risiken 
umgehen. Entstanden ist schliesslich ein Leitfaden 
für das Management von Exportrisiken.

Die weltweite Finanz- und Wirt-
schaftskrise hat gezeigt, dass 
die Risiken im internationalen 

Geschäft zugenommen haben. 
Währungsverluste reduzieren die 
Margen beim Absatz an ausländi-
sche Kunden. Konjunktureinbrü-
che lassen die Umsätze auf auslän-
dischen Märkten schwinden. Un-
ruhen und Streiks behindern den 
Vertrieb von Produkten. Betroffen 
sind nicht nur grosse multinatio-
nale Konzerne, sondern vermehrt 
auch die international tätigen klei-
nen und mittleren Unternehmen.

KMU gehen die Internationalisie-
rung chancenorientiert an und 
vernachlässigen die damit verbun-
denen Risiken häufig. Lediglich 
29% der Unternehmen holen Bo-
nitätsauskünfte über ausländische 
Kunden und Partner ein, 26% si-

chern Währungsrisiken ab, 16% 
arbeiten mit Akkreditiven, 17% er-
stellen Länderanalysen und nur 
3% sichern sich gegen Zins-
schwankungen ab (vgl. Swiss Inter-
national Entrepreneurship Survey 
2013). Die Vernachlässigung von 
Exportrisiken ist aber gerade für 
KMU gefährlich, weil sie meist we-
nig diversifiziert sind und Rück-
schläge in einem Absatzmarkt 
nicht durch Erfolge in anderen 
Märkten ausgleichen können. Sie 
verfügen über weniger Reserven 
als Grossunternehmen, um Verlus-
te aufzufangen und geraten viel 
schneller in Insolvenzgefahr.

Studie zum 
Exportrisikomanagement 
von KMU
Eine von der Hochschule für Tech-
nik und Wirtschaft HTW Chur ge-
leitete und von der KTI unterstütz-
te Studie hat untersucht, wie inter-
national erfahrene Schweizer 
KMU mit Exportrisiken umgehen, 
wie sie die relevanten Risiken er-

kennen, analysieren und kontrol-
lieren. Befragt wurden 28 Unter-
nehmen aus dem verarbeitenden 
Gewerbe in der Deutsch- und 
Westschweiz. Die Erfahrungen 
dieser Unternehmen wurden aus-
gewertet und zu einem Leitfaden 
für das Management von Exportri-
siken verdichtet, der KMU bei der 
Kontrolle von Exportrisiken unter-
stützen soll.

Risiken im Exportgeschäft
Exportrisiken werden verstanden 
als Ereignisse, die den Erfolg von 
Auslandgeschäften negativ beein-
trächtigen können. Dabei spielen 
gemäss den Aussagen der befrag-
ten Unternehmen vor allem wirt-
schaftliche Risiken eine bedeuten-
de Rolle (vgl. Abbildung 1). Wäh-

rungsverluste entstehen, wenn die 
Währung des Heimmarktes im Ver-
hältnis zu den Währungen der Ziel-
märkte stärker wird und die Ein-
nahmen im Auslandgeschäft da-
durch an Wert verlieren. So meinte 
ein exportverantwortlicher Mitar-
beiter eines befragten Unterneh-
mens zum Beispiel: «Wir zahlen die 
Löhne unserer Mitarbeitenden in 
Schweizer Franken. Die Kunden 
zahlen in Euro. Da entsteht bei der 
derzeitigen Frankenstärke ein gros-
ser Margenverlust.» Die Inflation in 
ausländischen Märkten kann eine 
ähnliche Wirkung zeigen, wenn sie 
zu einer Entwertung der entspre-
chenden Währungen führt. Rezes-
sionen in Auslandmärkten und die 
Erhöhung der Staatsverschuldung 
können einen Einbruch in der 
Nachfrage nach den Produkten des 
Unternehmens bewirken. Devisen-
knappheit und Beschränkungen 
im Devisentransfer können die Ab-
wicklung von Auslandgeschäften 
behindern und dazu führen, dass 
das Unternehmen das Geld für ge-
lieferte Produkte nicht erhält. Zoll- 
und Steuererhöhungen können die 
Preise der Produkte in den auslän-
dischen Märkten verteuern und die 
internationale Konkurrenzfähig-
keit des Unternehmens beein-
trächtigen.

Rechtliche Risiken entstehen im 
Exportgeschäft durch die Möglich-
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Abb. 1� Risikoarten im Exportgeschäft 
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keit, dass ausländische Staaten die 
Produktvorschriften verändern und 
damit aufwendige Produktanpas-
sungen oder Neuzulassungen er-
forderlich machen. Die Rechtsunsi-
cherheit in ausländischen Märkten 
kann die Durchsetzung von Verträ-
gen mit ausländischen Kunden er-
schweren wie die folgende Aussage 
eines befragten Unternehmens 
zeigt: «Für ein kleines Unterneh-
men ist es oft schwierig, Lieferver-
träge in weit entfernten Märkten 
durchzusetzen. Man benötigt An-

wälte und Übersetzer vor Ort und 
muss sich im Land als Unterneh-
men registrieren. Oft ist dies zu auf-
wendig im Verhältnis zum Streitbe-
trag und man muss klein beige-
ben.» Korruption kann zudem zu 
Gesetzübertretungen durch Mitar-
beitende führen und das Image des 
Unternehmens beeinträchtigen. 

Absatzrisiken entstehen, wenn 
sich die Kundenbedürfnisse in 
Auslandmärkten verändern, das 
Unternehmen dies zu spät er-
kennt und Marktanteile einbüsst. 
Eines der befragten Unternehmen 
hat dies folgendermassen erlebt: 
«Die Gefahr ist gross, dass die aus-
ländischen Vertreter zu wenig und 
zu spät über veränderte Kunden-
bedürfnisse informieren und man 
dadurch in Rückstand gerät und 
Trends verpasst.» Vertriebspartner 
können ausfallen und bestehende 
Kundenbeziehungen dadurch 
verloren gehen. Das Delkredereri-
siko ist in ausländischen Märkten 
häufig grösser, weil sich ausste-
hende Kundenzahlungen schwie-
riger einfordern lassen und die 
Zahlungsmoral schlechter ist als 
im Heimmarkt. Beim Transport 
von Waren können Verzögerun-
gen entstehen durch langwierige 
Zollformalitäten oder die unvoll-
ständige Dokumentation von Lie-
ferungen. 

Zu den politischen Risiken gehö-
ren Unruhen, Streiks und Konflik-
te, die die Wirtschaft eines Landes 
lähmen, Umsätze einbrechen las-
sen und Mitarbeitende gefährden. 
Ein Unternehmen machte die fol-
gende Erfahrung: «Die politische 
Situation in Nigeria ist so gefähr-
lich, dass man sich in der Öffent-
lichkeit nicht frei bewegen kann. 
Wir werden von unseren Kunden 
am Flughafen in alten, verbeulten 
Autos abgeholt und bleiben im-
mer unter ihrer Aufsicht.» Embar-
gos können es verunmöglichen, 
Produkte in Staaten wie den Iran 
zu liefern. Verstaatlichungen kön-
nen zum Verlust von Niederlas-
sungen oder Kundenbeziehungen 
in ausländischen Märkten führen.

Als grösstes Wettbewerbsrisiko im 
Exportgeschäft schätzten die be-
fragten Unternehmen die Gefahr 
ein, dass die eigenen Produkte 
oder Produktbestandteile von 
ausländischen Konkurrenten ko-
piert werden. Einer der befragten 
Exportleiter drückte dies so aus: 
«Die ausländischen Konkurrenten 
erwerben unser Produkt, nehmen 
es auseinander und kopieren es 
zu tieferen Kosten. Uns bleibt 

nichts anderes übrig, als zu versu-
chen, sie bezüglich Service und 
Beratung zu übertreffen.» Wettbe-
werbsrisiken können auch darin 
bestehen, dass man Know-how 
über einen Vertreter im Ausland 
an die Konkurrenz verliert, dass 
neue Konkurrenten in den Markt 
eintreten oder dass man als klei-
nes Unternehmen von einem 
grossen Konkurrenten übernom-
men wird.

Personalrisiken entstehen durch 
die Gefahr, qualifizierte Mitarbei-
tende zu verlieren, die im Ausland 
häufig weniger Loyalität gegen-
über dem Unternehmen mitbrin-
gen als im Heimmarkt. Mitarbei-
tende in entfernten Märkten zu 
kontrollieren fällt oft schwerer als 
zuhause. Es kann vorkommen, 
dass die Entfernung ausgenutzt 
wird und sich Angestellte durch 
Betrügereien persönlich berei-
chern: «Wir hatten einen Vertreter 
für unsere Produkte in Brasilien, 
der die vereinbarten Preise ver-
dreifacht und sich den Gewinn 
mit den Einkäufern der Kunden 
geteilt hat. Als die Sache aufflog, 
trauten wir uns nicht mehr, uns 
vor Ort blicken zu lassen.»

Umsetzung im Unternehmen
Die Umsetzung dieses Exportrisikoma-
nagement-Prozesses im Unternehmen 
wird unterstützt durch einen Leitfaden 
und das Instrument «XRisk», die kos-
tenlos unter www.htwchur.ch/sife her-
untergeladen werden können. Die Un-
tersuchungen zum Risikomanagement 
von KMU soll weitergeführt werden. Ein 
nächstes Projekt wird sich mit der Fra-
ge beschäftigen, wie kleine und mittle-
re Unternehmen mit spezifischen Ex-
portrisiken wie Wechselkursschwan-
kungen, Terrorismus, politischen Unru-
hen, Rechtsunsicherheit und Verlust 
von Know-how umgehen und welche 
Massnahmen sie treffen, um diese Ri-
siken zu kontrollieren. Unternehmen, 
die sich für eine Mitwirkung an diesem 
Projekt interessieren, können sich di-
rekt beim Autor melden: ralph.leh-
mann@htwchur.ch

Abb. 3� Chancen-/Gefahrenmatrix Exportgeschäfte 

Abb. 2�  Exportrisikomanagement-Prozess 
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Produktrisiken treten im Export-
geschäft auf, wenn Produkte in 
ausländischen Märkten stark un-
terschiedlichen Ansprüchen ge-
nügen müssen und unter ver-
schiedensten Bedingungen einge-
setzt werden. Fehlfunktionen kön-
nen den Ersatz der Produkte, Re-
paraturen vor Ort und sogar eine 
Produktehaftpflicht für das Unter-
nehmen bedeuten und den Erfolg 
des Auslandgeschäftes empfind-
lich schmälern. Ein Textilmaschi-
nenhersteller äusserte sich hierzu 
wie folgt: «Wir bearbeiten Natur-
produkte, die auf Wärme und 
Feuchtigkeit reagieren. Die Funk-
tionalität dieser Produkte unter 
verschiedensten Bedingungen zu 
gewährleisten, ist für uns eine 
grosse Herausforderung.»

Natürliche Risiken entstehen 
durch Erdbeben, Epidemien, Vul-
kanausbrüche, Überschwemmun-
gen, Erdrutsche und Stürme, die 
die Funktion der Wirtschaft in ei-
nem Auslandmarkt behindern, die 
Nachfrage einbrechen lassen, den 
Transport von Produkten verzö-
gern oder es verunmöglichen kön-
nen, dass Mitarbeitende in die be-
troffenen Märkte reisen. So meinte 
eines der befragten Unternehmen: 
«Wir versenden unsere Produkte 
fast zu 100 Prozent durch Kuriere. 
Wenn Flugzeuge wegen starken 
Schneefalls oder Vulkanasche 
nicht fliegen können, dann geraten 
unsere Lieferungen in Verzug und 
wir haben unzufriedene Kunden.»

Selten wurden von den Unterneh-
men auch die Vertriebsrisiken im 
Exportgeschäft erwähnt. Beim 
Transport von Waren können Ver-
zögerungen durch langwierige 
Zollformalitäten oder die unvoll-
ständige Dokumentation von Lie-
ferungen entstehen. Waren kön-
nen während des Transportes be-
schädigt werden und verloren ge-
hen. Lieferungen können fehler-
haft und unvollständig sein. All 
dies verursacht zusätzliche Kos-
ten und beschädigt den Ruf eines 
exportierenden Unternehmens.

Management von 
Exportrisiken  
Die internationale Ausrichtung 
des Geschäftes lässt Chancen ent-
stehen. Sie bedeutet für kleine und 
mittlere Unternehmen aber auch 
ein erhebliches Risiko. Wichtig ist, 
Chancen und Risiken gegeneinan-
der abzuwägen und nur solche 
Geschäfte zu tätigen, bei denen 
die Chancen grösser sind, als die 
damit verbundenen Risiken. Die 
Befragung der international erfah-
renen Unternehmen hat gezeigt, 
dass diese eine Systematik im Um-
gang mit Exportrisiken entwickelt 
haben, die sie vor einer zu grossen 
Risikoexposition schützt. 

Der Exportrisikomanagement-
Prozess besteht aus fünf Schritten, 
die immer wieder aufs Neue 
durchlaufen werden (vgl. Abbil-
dung 2). Er beginnt mit der Aus-
wahl jener Exportgeschäfte, die in 
das Risikomanagement einbezo-
gen werden sollen. Risikomanage-
ment ist aufwändig. Es soll sich nur 
mit Exportgeschäften befassen, die 
massgebliche Risiken beinhalten 
und solche verschonen, die für das 
Unternehmen unkritisch sind. 
Manche Unternehmen beziehen 
Exportgeschäfte ab einem be-
stimmten Umsatz in das Risikoma-
nagement ein, manche analysie-
ren Exportgeschäfte, wenn sie in 
kritisch eingestuften Märkten er-
folgen, wenn der Kunde keine Vor-

auszahlung leistet oder wenn Pro-
dukte unter unüblichen Bedingun-
gen eingesetzt werden.

Die Analyse der Chancen und Risi-
ken von Exportgeschäften soll zei-
gen, welche Bedeutung sie für den 
Erfolg des Unternehmens haben. 
Jedes Geschäft muss danach beur-
teilt werden, welche positiven und 
negativen Einflüsse es auf den Ge-
winn des Unternehmens ausüben 
kann. Die Bewertung der Chancen 
erfolgt anhand einer Einschätzung, 
wie hoch der Deckungsbeitrag aus 
dem Exportgeschäft ausfallen wird. 
Die Beurteilung der Exportrisiken 
erfolgt durch eine Einschätzung der 
Schadenpotenziale und Eintritts-
wahrscheinlichkeiten für alle un-
ternehmensrelevanten Risikoarten. 
Diese Einschätzungen basieren auf 
der internationalen Geschäftser-
fahrung des Unternehmens und 
der Analyse von Informationen, die 
durch spezialisierte Institute zur 
Verfügung gestellt werden. 

Die aus der Analyse der Exportge-
schäfte erwarteten Deckungsbei-
träge und Verluste erlauben die 
Positionierung der Geschäfte in 
einer Chancen-/Gefahrenmatrix 
(vgl. Abbildung 3). Diese Matrix 
zeigt die Chancen und Risiken im 
Exportgeschäft des Unterneh-
mens im Überblick und erlaubt 
eine gesamthafte Analyse der Risi-
koexposition. Dabei soll das Un-

ternehmen die folgenden Fragen 
beantworten:

–		 Bei welchen Exportgeschäften 
werden die Risiken höher ein-
geschätzt als die Chancen?

–		 Überwiegen insgesamt die Ri-
siken oder die Chancen im Ex-
portgeschäft des Unterneh-
mens? 

–		 Gibt es grosse Schadenpoten-
ziale bei einzelnen Exportge-
schäften, welche die Existenz 
des Unternehmens gefährden 
können?

Aus dem Ergebnis dieser Analyse 
lassen sich die Anforderungen an 
die Kontrolle der Exportrisiken ab-
leiten. Das Ziel der Risikokontrolle 
ist es, die Risiken auf ein für das 
Unternehmen optimales Mass zu 
reduzieren. Die Möglichkeiten, die 
den Unternehmen zur Kontrolle 
von Exportrisiken zur Verfügung 
stehen, lassen sich in die drei Kate-
gorien Vermindern, Vermeiden 
und Verlagern einteilen. Zur Ver-
minderung von Exportrisiken ver-
langen die Unternehmen von ihren 
Kunden Vorauszahlungen. Sie set-
zen Kreditlimiten und diversifizie-
ren ihre Exportgeschäfte in ver-
schiedene Märkte. Die Vermeidung 
von Exportrisiken bedeutet zum 
Beispiel, in politisch unstabile 
Märkte nicht einzutreten, Kunden 
mit schlechter Zahlungsmoral 
nicht mehr zu beliefern und sich 
auf Leistungsangebote zu be-
schränken, deren Qualität man 
kontrollieren kann. Zur Kategorie 
«Verlagern» gehört die Versiche-
rung von Exportrisiken. Die befrag-
ten Unternehmen sichern Kunden-
zahlungen durch Akkreditive und 
schliessen Produktehaftpflichtver-
sicherungen ab, wenn daraus gros-
se Schäden entstehen können.

Der letzte Schritt im Rahmen des 
Exportrisikomanagement-Prozes-
ses besteht darin, die Positionie-
rung der Exportgeschäfte in der 
Matrix periodisch zu überprüfen 
und anzupassen, falls sich Risiken 
und -chancen verändern.� ■

Befragte Unternehmen erwähnen selten Vertriebsrisiken 
im Exportgeschäft.� Foto: lichtkunst.73 / pixelio.de


