Frank Tesch*

~Emergency Response” und ,Recovery” — ein Mittel des

angemessenen Risikomanagements?

Wer hétte gedacht, dass eine Wolke aus Asche und Staub einmal zur
groBten Betriebsunterbrechung in der Geschichte der internationalen
Luftfahrt beitragen und die gesamte Weltwirtschaft stark beeintrédchtigen
bzw. ldhmen wiirde? Dieses Beispiel zeigt, wie verwundbar unsere mo-
dernen Gesellschaften sind. Wie schnell eine derartige Krise Ful3 fassen
kann und wie kompliziert und zeitintensiv die Wiedererlangung des Nor-
malzustandes ist. In den stark vernetzten und globalisierten Gesell-
schaftssystemen kénnen kleinste Abweichungen im Betrieb starke Do-
minoeffekte auf das Gesamt- bzw. Verbundsystem aus Kunden, Liefe-
ranten und sonstigen Playern verursachen. Dieser Problematik muss mit
angemessenen Mitteln entgegengewirkt werden. Zum Beispiel mit einem
stringenten Managementsystem und entsprechenden Fahigkeiten der
handelnden Personen. Der Begriff, der in diesem Zusammenhang ge-
braucht wird, heil8t Krisenmanagement und zwar in den Ausprdagungen
~Response” und ,Recovery”.

Was ist eigentlich ,,Emergency Res-
ponse” bzw. ,Recovery”? Und was
heil3t in diesem Zusammenhang an-
gemessenes Risikomanagement?

Gemall dem Standard ONR49000
»[hat] das Risikomanagement[...] die
Aufgabe, Risiken zu vermeiden bzw.
deren Eintrittswahrscheinlichkeit
und/oder deren Auswirkungen auf
die Ziele der Organisation zu begren-
zen. Trotz aller préaventiven
MalBnahmen missen oft Risiken to-
leriert werden, die bei geringer Ein-
trittswahrscheinlichkeit eine erheb-
liche Auswirkung auf die Organisati-
on haben kénnen. (...) Beim Notfall-,
Krisen- und Kontinuitdtsmanage-
ment handelt es sich um ein Teilge-
biet des Risikomanagements, das
sich mit speziellen Fragen der Risi-
kobewiltigung befasst. Das Notfall-
und Krisenmanagement (,Respon-
se”) befasst sich mit der raschen
und korrekten Reaktion der Organi-
sation auf ein schwerwiegendes Er-
eignis. Im Mittelpunkt steht dabei
die Arbeit des Krisenstabes, der
nach den Vorgaben eines vorstruk-
turierten Prozesses arbeiten muss.
Das Kontinuitdtsmanagement (, Re-
covery”) umfasst die Planung ftir die
rasche Wiedererlangung der Be-
triebsfunktionen, die durch ein
schwer wiegendes Ereignis zerstort

oder schwer beeintrdachtigt worden
7
sind.” (siehe auch Abbildung 1)

Nicht die Krise selbst
/st das Problem

Unabhangig von der Branche, ge-
winnt der Begriff der , Krise” und der
Umgang damit, gerade in wirtschaft-
lich unsicheren Zeiten, enorm an Be-
deutung. Naturereignisse oder sons-
tige Vorfélle, wie Lebensmittelskan-
dale, Krankheiten, Datenmissbrauch
etc., haben die Gemeinsamkeit, dass

die Betroffenen innerhalb kiirzester
Zeit entsprechende MalRnahmen zum
Schutz der Werte, der Reputation, der
Mitarbeiter sowie sonstiger schit-
zenswerter Ressourcen ergreifen
sollten.

Dabei ist zu betonen, dass nicht die
Krise selbst das Problem ist. Wie ein
Unternehmen oder eine Institution
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ismo GmbH, Kisnacht bzw. Verismo Consul-
ting GmbH, Neustadt tatig. Er bearbeitet
hauptsachlich Themen des Risiko- und Kri-
senmanagements und hat dabei die Entwick-
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1 Definitionen gemalR ONR 49000 - 2008: Not-
fall: plotzliches und fir gewohnlich unvorher-
gesehenes Ereignis mit schwerwiegenden Fol-
gen, das in der Regel nur auf eine Organisati-
onseinheit begrenzt ist, und das
auBerordentliche MaBnahmen und ein ra-
sches Eingreifen erfordert; Krise: Situation, die
organisationsweit aulBerordentliche MaBnah-
men erfordert, weil bestehende Organisati-
onsstruktur und Prozesse zu ihrer Bewaltigung
nicht ausreichen. Die Krise kann durch einen
Notfall ausgeldst werden. Die Krise kann auch
durch fehlende Ressourcen verursacht wer-
den.

...zudem typischerweise bei Risiken mit
hohem Schadenpotenzial und geringer
Eintrittswahrscheinlichkeit.

Krisenmanagement als die eilige Schwester des Risikomanagement, gleichzeitig aber
auch als eine ,MaRnahme* des Risikomanagements...

Auswirkung auf Unternehmensziele
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Abbildung 1: Grundsétzliche Einordnung des Krisenmanagements
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im Falle des Falles reagiert, ist das,
was Share- und Stakeholder inte-
ressiert. Vor allem entsprechende
Initiativen und Leadership der
Fuhrungskrafte werden erwartet. Die
Interessengruppen akzeptieren nor-
malerweise die Tatsache, dass eine
Krise stattfinden kann, aber Fehler
beim ,Managen” der Krise sind un-
verzeihlich. Bei Krisen werden selbst-
verstandlich auch immer Fragen nach
Ursache undVerursacher gestellt. Die
Fahigkeit, diese Fragen hinreichend
zu beantworten oder aber vorab zu
I6sen, kann Uber das Ausmald des
Schadens entscheiden. Im extrems-
ten Fall auch lber den Fortbestand
des Unternehmens.

Die aktuelle Entwicklung zeigt, dass
auch in Fallen, die man bisher einfach
mit ,,Pech” Uberschrieben hat, die Su-
che nach denVerantwortlichen bis vor
die Justiz betrieben wird. Die Auf-
merksamkeit der Offentlichkeit und
insbesondere der Medien kann dann
nicht mehr ignoriert werden. Eine
klar strukturierte Vorbereitung und
Vorgehensweise flir und im Ereignis-
fall sind angeraten und dringend er-
forderlich.

Bereits vor mehr als 10 Jahren hat der
Gesetzgeber Unternehmen verpflich-
tet, flir ein angemessenes Risikoma-
nagement zu sorgen. Besonders fir
die Einrichtung eines Frihwarnsys-
tems, um den Fortbestand des Unter-
nehmens gefahrdende Entwicklun-
gen ,frihzeitig” erkennen zu konnen.
Diese Verpflichtung umfasst heute
samtliche Aktiengesellschaften und
andere  Kapitalgesellschaften in
Deutschland. Ahnliche Regeln gibt es
mittlerweile auch auf internationaler
Ebene und in diversen internationa-
len Standards.

Die praktische Erfahrung bei der Pri-
fung und Bewertung solcher Risi-
komanagementsysteme hat aber
gezeigt, dass die konkrete Ausgestal-
tung des Systems ebenso unterneh-
mensindividuell ist wie das Risiko-
spektrum der Unternehmen. Es exis-
tieren weder das “einheitliche”
Risikomanagementsystem noch die
“typischen” Risikostrukturen. Insbe-
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sondere die dringend erforderliche
Frihwarnfunktion ist haufig nicht
ausreichend entwickelt. In Bezug auf
das Krisenmanagement gelten die-
selben ,Findings” Die formale Erfil-
lung gesetzlicher Vorschriften zur
Handhabung von Risiken ist keines-
falls Garant fiir die langfristige Siche-
rung von Wettbewerbsvorteilen. Die
Art und Weise der ldentifizierung und
Handhabung von Chancen und Risi-
ken in der operativen Umsetzung
stellen einen wesentlichen Faktor zur
langfristigen unternehmerischen Er-
folgssicherung dar.

Was heil3t das ftir die Praxis —
und wie sehen die Konkreti-
sierungen aus?

Die grundsatzlichen Merkmale einer
krisenhaften Situation sind der ekla-
tante Mangel an Zeit und Informatio-
nen sowie ein ungeheurer Entschei-
dungsdruck.2 Damit ein Unterneh-
men in dieser Gemengelage die
Losungsfindungs- und Entschei-
dungskompetenz behilt, ist es aufge-
rufen, geeignete praventive bzw. re-
aktive Malnahmen zu ergreifen.
Zum Erstgenannten gehoren sicher-
lich der Aufbau einer adaquaten Kri-
senorganisation, eine ausreichende
Dokumentation zur Unterstiitzung
dieser Struktur und deren regelmal3i-
gesTraining.

Diese PraventionsmalRnahmen schaf-
fen den notwendigen Aktionsraum
sowohl in zeitlicher als auch opera-
tiver Hinsicht. Dieser ist fur die po-
sitive Abarbeitung des Ereignisses
durch die Betroffenen und fiir das
Unternehmen selbst notwendig.
Doch Pravention ist nicht alles. Hau-
fig kommt es vor, dass auch die Res-
sourcen fur die Aufstellung und Im-
plementierung dieser Tools nicht in
dem Mal3e bestehen, wie es wiin-
schenswert und notwendig ware.
Das bedeutet im Umkehrschluss,
dass viele Unternehmen keine fest
etablierten Krisenmanagement-
strukturen haben und/oder nach
den ,kélschen Prinzipien” verfah-
ren: ,Et kitt wie't kiatt” und , Et hatt’
noch immer jut jejange”
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Emergency Response — mit
externer Krisenunterstiitzung
~vor die Lage” kommen

Spatestens an dieser Stelle kommt
der Begriff der externen Krisenun-
terstitzung zum Tragen, neu-
deutsch auch als ,Emergency Res-
ponse” bezeichnet. ,Emergency Re-
sponse” beschreibt eine Tatigkeit,
die noch vor Eintreffen der eigentli-
chen Hilfs- bzw. Sicherheitskrafte
bei einer Katastrophe oder
GroRRschadenslage stattfindet. Da-
mit die nachfolgenden Kréafte opti-
mal eingesetzt werden konnen,
wird die Chaosphase strukturiert
und Ansatzpunkte gefunden. Bezo-
gen auf Unternehmen und Institu-
tionen bedeutet ,Emergency Res-
ponse’ mithilfe externer Unterstit-
zung das betroffene Unternehmen
in die Lage zu versetzen, schneller,
effizienter und adaquater zu reagie-
ren bzw. zu ,pro-agieren”

Das externeTeam besteht dabei aus
Krisenpraventions-, Krisenkommu-
nikations- sowie Krisenbewalti-
gungsspezialisten. Dieses struktu-
riert und steuert den Management-
prozess und unterstltzt ad hoc die
existierende Krisenbewaltigungs-
organisation oder schafft diese neu.
Das heil3t konkret: Die einzelnen
Schritte des Fihrungsprozesses
werden moderiert, wie z. B. Lage-
vortrag, Situationsanalyse und
-beurteilung, Sofortmalinahmen,
Optionenbildung, Zeitplanung, Ent-
scheidungsfindung, Auftragertei-
lung und -kontrolle (siehe dazu
auch Abbildung 2).

In dieser hochdynamischen, sich
schnell verandernden Situation hel-
fen die erfahrenen Krisenmanager
dem Unternehmen, vom ,Prozess
der Zufallsentscheidung” zu einem
gesteuerten Entscheidungsprozess
im Ereignisfall zu kommen.

2 Bockslaff, Standhardt: MaRisk — Neue Anforde-
rungen an das Notfall- und Krisenmanage-
ment von Versicherungsunternehmen, Kis-
nacht, 2009;



Die hohe Methodenkompetenz der
Berater ermoglicht eine pro-aktive
Gestaltung der Krisensituation. Sie
festigt die Entscheidungskompetenz
der handelnden Personen. Dabei be-
nutzen die externen Berater bewahr-
te Mittel der Fihrung zur Steuerung
und schnellen Entscheidungsfin-
dung. Die Devise lautet ,vor die Lage
kommen’ um die Basis fir einen
schnellen Wiederanlauf/eine schnelle
Rickflihrung des Betriebs (Recovery)
in die Normalsituation zu schaffen
und damit letztendlich die Situation
zu bewaltigen (siehe dazu auch Abbil-
dung 3).

Risikoabsicherung durch
Versicherungen

Allerdings gibt es noch eine weitere
Schnittstelle der Unternehmen bzw.
Institutionen zurThematik ,,Emergen-
cy Response’ namlich im Bereich der
Risikoabsicherung durch Versiche-
rungen. Denn haufig fordern diese,
wie z. B. im Bereich der Lebensmit-
tel, dass bei Abschluss einer entspre-
chenden Versicherung, auch zurei-
chende MalRnahmen im Bereich der

Ablauf- und Aufbauorganisation
»~Notfall/Krise” implementiert wer-
den.

Meistens ist sogar die zwingende
Beratung durch einen Krisenmana-
ger im Vorfeld (praventiv) bzw. die
Unterstitzung im Akutfall (Kosten-
absicherung des Beratereinsatzes
bis zu bestimmten H6hen) in den
Vertragen mit eingeschlossen. Das
hat den Vorteil, dass sich einerseits
der Vorbereitungsgrad auf mogli-
che Krisen verbessert und anderer-
seits die zu zahlenden Pramien ver-
ringert werden.

Fazit

Gutes Risikomanagement kann
Schaden von einem Unternehmen
abwenden. Es kann, auch in der Mal3-
nahmenauspragung des akuten Kri-
senmanagements (= ,Emergency Re-
sponse”), das Ausmald mindern,
geeignete  Versicherungslosungen
sondieren, den eingetretenen Scha-
den professionell managen. Es unter-
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Abbildung 2: Fihrungsrhythmus
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Abbildung 3: Wie wiirden Sie I6schen?

scheidet sich fundamental von der
normalen Managementaufgabe.
~Entscheidungsfindung in hochdyna-
mischen Situationen” ist ein Bereich,
der so gut wie nicht gelehrt wird. Auf-
grund der zum Gllck selten eintreten-
den Unternehmenskrisen gibt es nur
wenig Erfahrungswerte.

Dass auch mit dem besten Krisenma-
nagement kein so genanntes ,Null-
Risiko” zu erreichen ist, muss wohl
nicht extra betont werden. Dennoch
lassen sich mit dem Einsatz speziali-
sierter und erfahrener Krisenma-
nager  weitreichende  Expertise
schnellstmoglich in das betroffene
Unternehmen holen und schwerwie-
gende Managementfehler vermei-
den. Die Beschaftigung mit risiko-
und speziell krisenrelevanten The-
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men ist fur alle Unternehmen, gleich
welcher Gré3e, fundamental. Der Be-
reich des Risiko-/Krisenmanage-
ments muss durch die Standardpro-
zesse gepragt werden. Erst dann
kann dieses den entsprechenden
wirtschaftlichen Mehrwert entfalten,
den man sich von dieser Investition
erwartet.

Haben Sie kein Mitleid.
Schenken Sie
Aufmerksamkeit.

O Lebenshilfe

Bundesveremlgung Lebenshilfe fir

mit geistiger Behinderung e.V.,
Postfach 70 11 63, 35020 Marburg,
Spendenkonto 299, Marburger Bank
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