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Innovation, Uberleben und andere Kleinigkeiten
Rock & Roll vs. C.Y.A.(-sets)

FFFFFFF E MAGAZINE DECEMBER 2020 ISSUE

ELON MUSK'S TOTALLY AWFUL,
BATSHIT-CRAZY, COMPLETELY
BONKERS, MOST EXCELLENT YEAR

In 2020, the COVID-doubting, media-hating Twitterholic CEO

KEEP
CALM

became the third-richest man alive, SpaceX launched two
astronauts into orbit. and Tesla became the most valuable ear
company on the planet. Inside the mind of Silicon Valley's most

vainglorious villain.

© 2016 KeepCalmStudio.com

Quelle: Vanity Fair Quelle: Jennifer Cross; yourturnblog.com:CYA is Killing
Your Organization

“Scheitern ist eine Option. Wenn gewisse Dinge nicht .Defensive Entscheidungen sind in vielen Organisationen weit
scheitern, bist Du nicht innovativ genug.” verbreitet. [...] Selbst in den obersten Fuhrungsebenen trifft man
Elon Musk Entscheider, bei denen viele der wichtigsten Entscheidungen nicht

primdr im besten Interesse der Organisation sind, sondern zuerst
dazu dienen, sich selbst zu schutzen [...]"

Artinger, Artinger, Gigerenzer (2019). C. Y. A.: Frequency and causes
of defensive decisions in public administration. Business Research,
12(1), 9-25. doi:10.1007/s40685-018-0074-2
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Herausforderung
Risikomanagement
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= Defensiver Fokus auf Risikoabwehr und Kapitalkostendeckung
= Unternehmerische Gestaltung in Virtualisierung und Netzwerkgesellschaft

= Risikoidentifizierung und Modellierung des Einflusses
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Unternehmerische Gestaltungsaufgabe in einer Welt die sich radikal verandert. ﬁ
Innovation und Absicherung der nachhaltige Wertschépfung als Herausforderung fur das
Management — nicht Bestandssicherung

Evolution mit (vermeintlich) kalkulierbarem Risiko Elolution unter Unsicherheit -
2007
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Prqble-m de_r_ _ = Deterministische (Experten-) Grundannahmen aus der Vergangenheit abgeleitet
lelkowll.entlflkatmn und = Marginale Optimierung des Grenznutzens als Managementaufgabe
-einschatzung = Dilemma fehlender Information nicht durch quantitativer Modellen I6sbar

Die Abbildungen unterliegen den
Schutzrechten der jeweiligen Hersteller
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=  Auflerhalb der Bilanz und G&V
Wertgenerierung =  Co-kreiert im Netzwerk

= Pfadabhangig und agil
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Theory of economic ~Value creation is a result of innovation based on social activities and

development . s - e
P exclusive combinations of resources utilised for the exploitation of

Schumpeter (1936) business opportunities
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Die Welt hat sich geandert — Kapital als geschaftsnotwendige Ressource? W
Der Blick in die Bilanz gibt kaum noch Aufschluss Uber die strategischen
Erfolgsfaktoren — und die Ausldser einer mdéglichen Bestandsgefahrdung

1975 2018

= Anlagen
= Bestande
= Rohstoffe

= Business Model
= |nnovationskraft
= Netzwerke

m Bilanzwert m Intangibles

Quelle: Brand Finance (2018); Global Intangible Finance Tracker (GIFT™) 2018 — an annual review of the world's intangible value (http://brandfinance.com)
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Die Wertschopfung hat sich gedandert?
Netzwerke und , Beziehungen” statt Kapital und , hard assets”

Lieferanten Wertschépfung Kunden

e
Lineares (deterministisches) Geschaftsmodell W Wertschopfung im Netzwerk
1 = n (Transaktion) 1 > [n*(n-1)I/2 (Experience)
= Geschlossenes (Experten-) System = Offenheit und Attraktivitat
= Proprietar mit primar monetarer Wertschopfung = Multiple Wertdimension/-schépfung durch Interaktion
= Vertragliche Grundlage der Zusammenarbeit = Zugang zu (freiwilligen) Netzwerken
Transaktionsoptimierung (Input-Output-Modell) Beziehungseffektivitat (Netzwerk)

" Siehe hierzu auch: Venkatramaran/ Subramaniam (2010) in: Handbook of Strategy & Management; Sage, London
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Agile Methoden: Unsicherheit und Strategie als Ergebnis sozialer Interaktion und W
~small bets” zur Reduktion des unternehmerische Risikos? - bei gleichzeitig fehlender
Prognosemaoglichkeit und alternativer Bewertung der Uberlebensfahigkeit

Exploit

A Ziel als vorab geplantes Ergebnis und
rechnerische Ermittlung von

Ansatz

bekannter oder moglicher Risiken

Erwartete Performance

Erwartungswert und Verteilung auf Basis

Plan Ergebnis

und mogliche
Abweichungen
Vs. errechneter
Tragfahigkeit

> t

Explore
Ansatz 4 Ergebnis als ,zufalliges” Resultat einer

pfadabhangigen Entwicklung aus
systematischem Vorgehen und kollektiven
Lernens im Rahmen kontinuierlicher Feedback
Zyklen unter Unsicherheit

Prozess Ergebnis

f‘
O ‘ nach diversen
‘ ‘ Entscheidungen
R / Q (P/P Pivot or Persevere?)
()‘ ¢ und verworfenen

Validierte Performance

Alternativpfaden

> t

» Deterministische Kalkulation (Modell)
= Kenntnis relevanter Einfluss-/ Erfolgsfaktoren

= Risiko als errechnete Abweichung gegenuber des geplanten

Ergebnisses und der Tragfahigkeit
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v

= Unsicherheit hinsichtlich Weg und Ergebnis
» Methode als Instrument der Risikoreduktion

= Anzahl der (noch) moéglichen P/P Entscheidungen als Kriterium der
Uberlebensfahigkeit

2 Siehe hierzu auch: Ries, Eric (2011); The Lean Startup: How Constant Innovation
Creates Radically Successful Businesses; Penguin, London
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= Ausserhalb quantifizierbarer Dimensionen
Risikoidentifizierung = Unter Anwendung von Strategiemethoden (&Kreativitit)

= Im Kontext der Organisation
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Unternehmerische Erfolgspotenziale

& Freedom to Act
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Der Erfolg der Unternehmung resultiert aus dem Zugang erfolgskritischer @
Ressourcen und dem unternehmerischen Ausschopfen von Erfolgspotenzialen.
Nicht erkannte Risiken fUhren langfristig zur Bedrohung der Uberlebensfahigkeit

hoch

gering

Reaktionsfahigkeit und Handlungsspielraum nimmt tiber die Zeit ab

Geringer Handlungsdruck Hochster Handlungsdruck

Stakeholderkrise
Strategiekrise

Profitabilitctskrise

Ertragskrise

Liquiditdatskrise

t
Erfolgsrelevante Langfristige Erfolgs- Ertrage aus Verluste zehren das Zahlungsunfahigkeit
Einflussgruppen potenziale kénnen nicht bestehendem Eigenkapital auf (u.a. droht — Uberlebens-
verweigern die mehr erschlossen Leistungsangebot auch mit Fremdkapital fahigkeit bedroht

Zusammenarbeit werden schwinden Effekten)



Unternehmerische Erfolgspotenziale

& Freedom to Act

Qualitative strategischen Erfolgsfaktoren bestimmen das Uberleben der w
Organisation. Dort muss die Bewertung der Bestandsgefahrdung starten
(root-cause). Eine systematisches und integriertes Vorgehen ist unabdingbar.

Long-term *~ — """ """l T T : . . - Short-term
muli-Di-  Strategische Risiken . Finanzrisiken Ein-Dimen-
mensional " = Rjsiko aus strategischen Erfolgsfaktoren ! = Risiken aus schwindender Profitabilitat / Risikotragfahigkeit sional
i » Fehlende Grundlagen der Bewertung .= Bewertung auf Grundlage der Finanzdaten (u. a. Bilanz/G&V)
' = Langfristige Auswirkung auf Uberleben i = Kurz- und mittelfristige Auswirkung auf Uberleben
A ' = Qualitative Einschdtzung und Diskussion .= Automatisiert bewertbar (incl. diskutierter Szenarien s. links)
< . Stakeholderkrise o
he Strategiekrise
| Profitabilitdtskrise
: Ertragskrise
o 2 A
£ ! |
3 Liquiditdatskrise
| >t

Ursachen-Orientierung (,,Enabler®)

)) Konsequenzen-Orientierung (,,Results*)
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Bei der Identifikation spezifischer strategischer Risiken helfen generische W
Methoden alleine nicht aus, um wesentliche und fiur das Unternehmen
wirklich relevante Risiken zu finden

Suchmethoden
Analytische Methoden Kreativitatsmethoden

Kollektionsmethoden

* Checkliste * Fragenkatalog * Brainstorming o o o _
Assessment Verfahren * Delphi-Methode : :

. Risikodldentifi o ENTSA . Synetik = Allgemeines methodenbasiertes Vorgehen
kationsmatix (RIM) * Baumanalyse * Szenarioanalyse = Kontextunabhangig

* Interview, Befragung

Einfach, schnell und sicher anwendbar

0 "
Vorwiegend geeignet zur Vorwiegend geeignet zur Identifikation zukunftiger ) )
Identifikation und bisher unbekannter Risikopotenziale Kein Bezug zur Strategie und der Betrachtung von
bestehender und (proaktives Risikomanagement) Chancen und Risiken - fehlende Integration

offensichtlicher Risiken

Quelle: Romeike / Hager (2009); Erfolgsfaktor Risikomanagement 2.0 ; Abbildung 111.8 [123] - siehe zu Risikoidentifikation und Methoden auch ISO 31010 Table A.1
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Identifizierung (root-cause) einer moglichen Bestandsgefahrdung durch
Anwendung von Strategiemethoden - im spezifischen Kontext der Organisation
und als integrierter Bestandteil der Strategieentwicklung

e
Kontext Overarching Megatrends and Driving Industries

Social Factors (New/ different) Macro-economic factors
« "Social License to Operate” Competitors « Development of the (world) economy
« Stakeholdermovement * New competitors * Price development (companies,

* Riots/ wars » Market access strategy technology, tariffs, raw materials, etc.)
« Reputation/ valuation economics * New Business Models * General shifts (service vs.

* Share vs. own manufacturing)
v * Fragmentation of markets
« Pandemics
General Global
Context
¢ Multilaterals
*  Demographics ..
+  Dominating Regions Industrv-Life-Cyle” (Existing) Growth driver”
" ry y (Dependence on) > Competitors 4 (Changed) "
Life cycle of own industry Suppliers/ interest groups « Tactics Customer/ -requirements ((Potential) growth
* Access to (intellectual) resources * Market shares  Consolidation/ concentration opportunities and levers
« Access to networks/ ecosystems « New/ latent needs from
* Market power/ integration changes in business
* (Stakehoder) Complexity environment and value
creation
Technological (Gen_era_l) Political Environment
factors ‘ Substitution V « Trade restrictions/regulation
bility” liaht" * Technology * Sinocentric ("Made in China 2025")
‘ ,,I_ntang_l : |ty|/ ’f’aSSEt ight « Preferences « Technology wars
: DISI’.UptIOH, platforms and data-based * Share of Wallet * Legal access restrictions (data
business models management)

* Accessibility (Internet everywhere)

Fundamental competitive dynamics

© Andreas Kempf 2018 Eigene, beispielhafte Darstellung (update 2021)
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_ = Modellierung und Quantifizierung der erkannten Risiken
Einfluss relevanter

Risiken auf den = Identifizierung der relevanten Einfliisse

Geschaftserfolg = Monitoring und Frilhwarnung
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Was ist Risiko? Wie kann Risiko beobachtet werden? @

gz Definition Risiko:
C? ~Risiken sind die aus der Unvorhersehbarkeit der Zukunft resultierenden, durch "zufallige" Stérungen verursachten Mdglichkeiten, von

geplanten Zielwerten abzuweichen. [...] Mogliche Abweichungen von den geplanten Zielen stellen Risiken dar - und zwar
sowohl negative ("Gefahren”) wie auch positive Abweichungen ("Chancen"”).” [Quelle: Risknet]

C ] T 1 /\ )
L ; —+— Realisierte Kennzahl |
& . . .
I A - Geplante Kennzah| LA Differenz zwischen einer
- I ! ! — .
t’ -7 /\ / J N Kennzahl und ihrem Planwert
g - \ *\V,/N\ , ol .
= . - ist di rvation d
= y +f7“"+\ [ .o st die Observation des
i J / 1 Risikos
¢
!
e ! o
Schematische Darstellun';;
| 1 ] 1 I
2008-01 2010-01 2012-01 2014-01 2016-01 2018-01 2020-01

Date

Wie kann das Risiko modelliert, quantifiziert, erklart und fur die Zukunft abgeschatzt werden?
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Wie kann das Risiko in einem Top-Down Ansatz quantifiziert werden?
Exposure-based Cash-Flow-at-Risk Ansatz

n m
KPI,—E[KPI|I,_4] = Bo + z Br Xkt — E[Xpe|le—1]) + z BisnDit + €
k=1 i=1

©  AKPI = Bo+ Xy=1BilXke + 2iz1BirnDic + €

Wert E[KPI,|I;_1] wird in einer Zeitreihenregression erklart durch unerwartete Veranderungen AXy; in bestimmten

)) Das observierte Risiko in einer Periode t als ungeplante Abweichung AKPI, einer Kennzahl KPI von ihrem geplanten
Risikofaktoren X}, von ihren erwarteten Werten

vgl. Andrén, N., Jankensgard, H. und Oxelheim, L. (2010): ExposureBased Cash-Flow-at-Risk for Value-Creating Risk Management under Macroeconomic Uncertainty, IFN Working Paper, No.843, Research Institute of Industrial Economics (IFN),
Stockholm
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Wie werden mogliche relevante Risikofaktoren identifiziert?
Beispielhafte Auswahl quantifizierbarer Risikofaktoren auf Basis der strategischen

Risikoidentifikation (Praxisbeispiel)

Social Factors

« "Social License to Operate”
 Stakeholdermovement
« Riots/ wars

* Reputation/ valuation economics
* Share vs. own

General Global
Context

*  Multilaterals
*  Demographics
* Dominating Regions

»Industry-Life-Cyle” (Dependence on) >

Suppliers/ interest groups

* Access to (intellectual) resources
« Access to networks/ ecosystems
* Market power/ integration

* (Stakehoder) Complexity

Life cycle of own industry

Technological ‘
factors

« ,Intangibility”/ ,asset light”

* Disruption, platforms and data-based

business models
* Accessibility (Internet everywhere)

© Andreas Kempf 2018 Eigene, beispielhafte Darstellung (update 2021)

* New competitors

» Market access strategy
* New Business Models

v

(Existing)
Competitors

* Tactics
* Market shares

A

(General)

Substitution

* Technology
« Preferences
* Share of Wallet

<

Overarching Megatrends and Driving Industries

(New/ different)
Competitors

Macro-economic factors

« Development of the (world) economy
‘ * Price development (companies,
technology, tariffs, raw materials, etc.)
* General shifts (service vs.
manufacturing)
 Fragmentation of markets
« Pandemics

(Changed) »~Growth driver”

Customer/ -requirements

((Potential) growth

 Consolidation/ concentration opportunities and levers

* New/ latent needs from
changes in business

environment and value

creation

« Trade restrictions/regulation

« Sinocentric ("Made in China 2025")

« Technology wars

* Legal access restrictions (data
management)

V Political Environment

Fundamental competitive dynamics

Carl Zeiss AG, Dr. Andreas Kempf; David Mitterbauer, CAR
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Wie werden mogliche relevante Risikofaktoren identifiziert? W
Beispielhafte Auswahl quantifizierbarer Risikofaktoren auf Basis der strategischen

Risikoidentifikation (Praxisbeispiel)

(© Marktvolumina
z.B. der relevanten Markte

Industry-
Life-Cycle

Industriekennzahlen
z.B. Daten zu Product
Lifecycle, Maturitat, ..

Auslastungsraten
z.B. Fabriken

& Prices
z.B. Average Selling Prices
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Wie werden mogliche relevante Risikofaktoren identifiziert?

Beispielhafte Auswahl quantifizierbarer Risikofaktoren auf Basis der strategischen
Risikoidentifikation (Praxisbeispiel)

Carl Zeiss AG, Dr. Andreas Kempf; David Mitterbauer, CAR

Suppliers/
Interest

groups

Rohstoffpreisindizes

Firmenindizes
z.B. von Kunden,
Konkurrenz, Zulieferern

18.05.2021
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Wie werden mogliche relevante Risikofaktoren identifiziert? W
Beispielhafte Auswahl quantifizierbarer Risikofaktoren auf Basis der strategischen

Risikoidentifikation (Praxisbeispiel)

q‘é‘p Price Performance Index

& Technische Daten
z.B. Leistung, Energieverbrauch, Leistung
im Verhaltnis zum Preis

Techno-

logical
factors
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Wie werden mogliche relevante Risikofaktoren identifiziert?
Beispielhafte Auswahl quantifizierbarer Risikofaktoren auf Basis der strategischen

Risikoidentifikation (Praxisbeispiel)

€% wahrungskurse

% Zinssatze

|£ Inflationsraten

G} BIPs

,‘f, Arbeitsmarktdaten

Carl Zeiss AG, Dr. Andreas Kempf; David Mitterbauer, CAR

Macro-
economic

factors

18.05.2021

22



Modellierung der Risikofaktoren
Annahmen der zu Grunde liegenden Modellierung und Ableitung der

Erwartungswerte
-7 I m
KPI,—E[KPI|I;_4] = ﬂo"‘Zﬁk(th‘LE[th“t 1D + Z BiinDit + €
[P S L
- -
©  AKPl = Bo + Ty BibXie + Ny ﬁm it T _
- - \ ~
-
- - - = ~ ~
- ~
- - ~ ~
- ~ -
- - - ~ ~
- ~
- ~ = =
() Risikofaktoren als Random Walks ohne (I) Risikofaktoren als ARIMA Prozesse (1) Risikofaktoren als zufallige Abweichung
Drift *  ZukUnftige Entwicklung der Faktoren bekannter Vorhersagen
»  Zukunftige Entwicklung der Faktoren basierend auf historischen Observationen »  Zuklnftige Entwicklung der Faktoren
zufallig und Fehlertermen entsprechen Forecast (z.B. Analystenforecast)
. E[Xk,tllt—l] = Xpio1 . E[Xk,t] —c+ le?zl aiXp i1+ und zufalliger Abweichung
Z;?:l ity ;- * E[Xpelleo1] = FC[Xp 1]
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Auswahl der geeigneten Risikofaktoren
Identifizierte Risikofaktoren am Praxisbeispiel

5':;5 Over-fit: Eingeschrankte Verfugbarkeit der KPI Historie vs. viele mogliche Risikofaktoren

> Okonomische Uberlegungen und zwei statistische Auswahlverfahren werden zur Identifikation relevanter Variablen verwendet:
* Stufenweise Regression |

* LASSO (Least Absolute Selection and Shrinkage Operator)

Saisonalitat, |+ Kollinearitit, i)l Stationaritat
» Anpassungen in der Datenbasis X

A

Index Index
0 . g [ :
Yo 3-Monatszins USD 5 Endkunden 51 Direkte Kunden %

< :E;:rr:‘veﬁ::g‘e:narkt A Fabrik Auslastungsraten
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Modellierung und Quantifizierung des zuklinftigen Risikos
Simulation der Risikofaktoren und zu Grunde liegende Annahmen

n m
AKPI = o+ ) BibXie + ) BiinDic + €
k=1 i=1

() Normalverteilte Residuen

* Annahme: Fehlerterme der Modellierung der Risikofaktoren ist

multivariat normalverteilt mit der historischen Kovarianzmatrix

Wie kommen wir auf das Risiko in KPI;,?

= Durch Simulation von X, ;. und €4

KPI Periode t+1 (1)

1200

1000

800

600

Anzahl

400

200

(I) Bootstrap Simulation der Residuen

*  Annahme: Fehlerterme der Zukunft verhalten sich ahnlich der Fehlerterme

der Vergangenheit

Erwartungswert*:
Median:
95% Quantil:

P(>Plan):

116,4%
116,5%
77.1%

75%

50 100 150 200
EBIT (normiert)

Carl Zeiss AG, Dr. Andreas Kempf; David Mitterbauer, CAR

KPI Periode t+1 (Il)

1800 [

1600 -

1400 | Erwartungswert*: 127,9%
1200 |
T 1000 Median: 124,9%
N
é‘:: 800 .
ol 95% Quantil: 94,7%
4007 P(>Plan): 91,8%
200
0
50 100 150 200
EBIT (normiert)
*prozentual des Planwertes
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Wie gut erklart das Modell das Risiko tatsachlich?
Graphische Darstellung der Aussagekraft des Kennzahl-at-Risk Modelles

1) Anpassung der Zeitreihenregression an Echtdaten

Differenz

*

$

&

- Tatsichliche Abweichung
Modellabweichung

o

+
™ % N "
/ *‘; A\ N Ve Al
| "k A4y e i
I I 201|2-01 201;-01 201:3-01 2018-01

2010-01

Datum

2008-01

2) Back-Testing mit den identifizierten Variablen

—+—EBIT
#  Earnings at Risk Random Walk

Verrauensinterval

—#—EBIT

— — — — Earnings at Risk Bootstrap

KPI

KPI
<
<

2=0,77

Teil A Random Walk
f

J\/w/ N

Hﬂ\/\\( /"'

201901

2020-01

* \"E.\,’ s ;
; : 2013-01

2020-01

2013-01 2014-01 2015-01 2016-01 2017-01 2018-01 2019-01
Datum
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2014-01

201501

201601

2017-01

201801

Datum

Teil B Bontstrap
Verrauensintervall f(
—+—EBIT |
i
_ _
T .
¥ —ﬁ\/ 4\/\“ \"N
x,}(—"‘\K\/\\//
201301 201401 201501 2016-01 201701 201801 201901 2020-01
Datum
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Trotz einiger Limitationen kann das Modell verwendet werden,
um weiterfilhrende Informationen uber die extern indizierte Risikosituation
herzuleiten

Q Erkenntnisse A Limitationen
» Top-down Bewertung der externen Risikosituation » Statistische Ungenauigkeit
» Darstellung der zukinftigen Unsicherheit und des Risikos » Keine Modellierung interner oder ungeplanter Risiken
» Quantifizierung einer Indikation fir strategische Risikofaktoren » Wirkung der Risikofaktoren nicht explizit eindeutig
» Abhangigkeit von der Qualitat/ Existenz der Planung

Anwendung

Erganzende Einschatzung zum operativen Risikomanagement
Identifikation von (bedrohlichen) Entwicklungen im Marktumfeld

Quantifizierte Indikation fir strategische Risiken

YV V V VY

Quantifizierung der externen indizierten Risiken
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Re-Cap

= Defensiver Fokus auf Risikoabwehr und Kapitalkostendeckung
Herausforderung

Risikomanagement = Unternehmerische Gestaltung in Virtualisierung und Netzwerkgesellschaft

= Risikoidentifizierung und Modellierung des Einflusses
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Epilog: Innovation, Uberleben und andere Kleinigkeiten
Wann war lhr Risikomanagement zuletzt Rock & Roll?

Last Updated: 4th March, 2021 13:16 IST

What Went Wrong As SpaceX's Starship
Rocket Explodes After Landing? Watch

SpaceX founder Elon Musk chose to look on the brighter side after the first major flight test of
the Mars-bound starship prototype, SN10 remained unsuccessful.

“Scheitern ist eine Option.

N - Wenn gewisse Dinge nicht scheitern,
e bist Du nicht innovativ genug.”
1 Elon Musk
104AF47MaN

' one piece! https:/1.6 10 !

‘ - ded In 14,2021

3 ‘ ‘starshi? SN10 mﬂm“ Musk (@B\nnmus\ﬂ parch 4
’
« 'LANDED IN ONE PIECE
18.05.2021
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Seeing beyond



Innovation im Netzwerk

Beispiele ZEISS
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DEUTSCHER ZUKUNFTSPREIS EUV Team

Preis des Bundesprasidenten

(ZEISS SMT, Trumpf, Fraunhofer Institute)
fur Technik und Innovation
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