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Master of Desaster

Ganz gleich, ob biologi-
sche oder EDV-Viren:
Immer mehr Unterneh-
men sorgen fiir den
Worst Case vor.

Nadelstreifen und Blauméanner verschwin-
den unter Schutzkitteln, es werden Atem-
masken aufgesetzt. An zentralen Punkten
gibt es Packchen mit Hygieneartikeln und
Tabletten. Mitarbeiter ganzer Abteilungen
gehen sicherheitshalber nach Hause - an
ihre fertig eingerichteten Heimarbeitsplat-
ze. Deutsche Unternehmen proben in
regelmafsigen Abstinden den Ernstfall:
den Ausbruch einer Grippe-Pandemie.

Regie im Hintergrund fiihrten soge-
nannte ,Business-Continuity-Berater”. Die
entwickeln im Auftrag von Unternehmen
Plane dafiir, was zu tun ist, wenn strate-
gisch wichtige Geschéftsprozesse von Un-
gliicksféllen oder Katastrophen betroffen
werden. Thre Aufgabe ist es, den Worst
Case zu vermeiden oder aber seine Folgen
zu beherrschen. Bei einer Pandemie, so
das gingige Szenario, wiirden bis zu 70
Prozent der Belegschaft ausfallen. Deshalb
gehort der Infektionsschutz durch antivira-
le Medikamente zu den Sofortmafinah-
men.

Auf der Liste der kritischen Ereignisse
stehen ,echte” Viren allerdings nicht an
erster Stelle. Vergleichsweise simple Com-
puterwiirmer und Feuer aufgrund von
Kurzschliissen sind es, die vielen Mana-
gern Sorgen bereiten. Ein Viertel aller
Unternehmen, die tiber zwei bis sechs
Tage einen IT-Ausfall zu verkraften haben,
miissen laut dem Ergebnis einer aktuellen
Studie anschlielend Insolvenz anmelden.
In Fertigungsbetrieben gehen Grofischa-
den meistens auf Storungen der Prozess-
und Lieferketten zuriick. Dagegen sind
zum Beispiel Fluggesellschaften oder Fi-
nanzinstitute durch eine Vielzahl von
Ereignissen potentiell gefdhrdet: neben
EDV-Problemen auch durch ,duflere” Er-
eignisse wie politische Unruhen oder
terroristische Angriffe.

In Deutschland bieten rund ein Dut-
zend Beratungsunternehmen die Entwick-
lung von Business-Continuity-Strategien
an. Das Honorar fiir eine Neukonzeption
liegt je nach Unternehmensgrofie und

tatigheit zwischen 25000 und 250000 : BGF - Acrylamid oder Gammelfleisch: Immer wie-
Euro. Zundchst wird ermittelt, welche :
Risiken fiir das betreffende Unternehmen : Jar gind Unternehmen der Lebensmittelindustrie
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lichen Schadenswirkung. Kriterium sind :
die Wiederherstellungskosten und der Auf- £ Hglle vorgesorgt hat und schnell reagieren kann.
wand fiir die Wiederaufnahme des Ge- :

schéftsbetriebes. Auf Basis der Analyse :
erstellen die Experten einen Business-Con- :
tinuity-Plan, der minutis festlegt, was :
beim Eintritt des Falles X unternommen !
werden muss. Eine der wichtigsten Aufga- :
ben der ,Master of Desaster” ist es, die :

tung dieser Risiken anhand ihrer mog-

Worst-Case-Szenarien in den Unterneh-

elektronische Handbiicher und durch re-
gelmaBige Ubungen.
Finanzdienstleister und grofie Indus-

situationen am besten vorbereiteten Unter-

strophen in Folge des Klimawandels.

Industrieversicherungen heute schon auf

Fluten und Wirbelstiirme zuriick.

91ler-Produktion eine Woche lang still.

unterbrechungsfreie Performance.

nanz- und Management-Themen.

Schnelligkeit zahlt sich aus

as Ergebnis der zweitdgigen
Arbeit des Krisenstabes ist
verheerend: Die Ursache fiir
eine bakterielle Verunreini-
gung der produzierten Getran-

¢ ke konnte nicht vollstandig geklart wer-
men zu etablieren und fiir den Regelbe- :
trieb funktionsfdhig zu machen: durch den :
Aufbau eines Managementteams, durch :
¢ der Produktion an. Die Staatsanwaltschaft
i begann zu ermitteln und sieben der acht
: belieferten Handelsketten schickten nicht
triekonzerne gehoren zu den auf Notfall- :
: dern nahmen alle Produkte mit dem
nehmen. Aber auch in der mittelstindi- :
schen Wirtschaft gewinnt das Thema laut :
dem Business-Continuity-Institute, Ham-
burg, an Bedeutung. Fiir den Bewusstseins- :
wandel sorgen Medienberichte, zum Bei- :
spiel tiber die Zunahme von Unwetterkata-

den, ebenso wenig der Verbleib eines Teils
der Produktion. Die Lebensmitteliiberwa-
chung ordnete einen 6ffentlichen Riickruf

nur das betroffene Getrank zurtick, son-

entsprechenden Markenzeichen aus den
Regalen. Die Presse begann, den Vorgang
zu skandalisieren. Aus einem minimal
abweichenden Laborbefund war eine exis-
tentielle Unternehmenskrise geworden.
Das geschilderte Szenario war diesmal

¢ — zum Gliick fiir das betroffene Unterneh-
Hochwasser, Stiirme oder Blitzeinschldge
lieRen die Zahl der Grofischiden in den
letzten Jahren nach oben schnellen. Laut
einer Studie von Allianz und WWF gehen
mehr als ein Drittel aller Schiden aus :

men — nur eine von den Beratern inszenier-
te Ubung. Die meisten der rund 5000
deutschen Lebensmittelhersteller wissen
heute um die Gefahren, die aus Lebensmit-
telkrisen entstehen konnen. Diese Krisen

i betreffen manchmal ganze Gruppen von
! Unternehmen, wie im Fall von BSE-belaste-

Aber auch ganz gewohnliche ,Pannen” :
konnen spektakuldre Ausmafie annehmen,
denn aufgrund filigraner Prozessketten :
und just in time sind Produktionsbetriebe :
extrem gefihrdet. Bei Porsche in Zuffen- :
hausen stand im Friihjahr dieses Jahres die

tem Rindfleisch oder Acrylamid in Kartof-
felchips. Haufiger betreffen die Krisen
aber einzelne Unternehmen. Auf sich
allein gestellt, sind diese Ereignisse fiir die
Unternehmen noch schwieriger zu bewalti-
gen als im Verbund. Im Juni 2008 erreich-

: ten uns beispielsweise Meldungen {iber
Nach einer Verpuffung hatte die Sprinkler- :
anlage das Werk unter Wasser gesetzt. Der :
Ausfall betrug ,nur” 800 Fahrzeuge — das
Notfallmanagement hatte die Situation im
Griff. Nicht umsonst bewerten US-Analys-
ten Unternehmen inzwischen auch nach :
ihrer Business-Continuity-Planung. Wer :
sich regelmafig mit seinen Risiken beschaf- :
tigt und die Sicherheitsmafnahmen auf :
dem neuesten Stand hilt, sorgt fiir eine

Listerien in Weichkdse, Metallsplitter in
Waurst, Pflanzenschutzmittel im Kopfsalat,
Salmonellen in Hihnchenfleisch und vie-
les andere mehr. Die Zahl der Lebensmit-
telrtickrufe in der EU lag im Jahr 2008 bis
zum Juni bereits bei 1.138 Féllen. Nur die
wenigsten sind dabei auf kriminelle Ma-
chenschaften wie Gammelfleisch und neu-
erdings auch Gammelkise zuriickzufiih-
ren.

Der offentlich ausgesprochene Ver-

dacht allein kann allerdings reichen, um
MANFRED GODEK, freier Journalist in Diissel- :
dorf mit den Schwerpunkten Wirtschafts-, Fi- :

ein Lebensmittelunternehmen auch unver-
schuldet in eine Existenzkrise zu stiirzen.

i Unternehmen erleben diese Art der Krise

im ungiinstigsten Fall nur ein einziges
Mal. Erfahrene Berater hingegen begleiten
quasi wochentlich Krisen und damit ver-
bundene Warenriickrufe und koénnen im
Fall der Falle dabei helfen, die schwierigs-
ten Klippen im Umgang mit Behorden,
Abnehmern, Medien und Verbrauchern,
Dienstleistern sowie den eigenen Mitarbei-
tern zu umschiffen. In der Regel wird im
Ernstfall der Sachverstand von entspre-
chend erfahrenen Managementberatern,

die Ware zuriickzubringen. Diese Ge-
schwindigkeit setzt gut funktionierende
Unternehmensprozesse und entsprechend
eingespielte Riickruf-Teams voraus. Wer
nicht frith genug den Mut hat, einen stillen
Riickruf anzuordnen, wird spéter gegebe-
nenfalls von einer Behérde zum oOffent-
lichen Handeln gezwungen.

Zunehmend investieren Lebensmittel-
hersteller in Pravention und Vermeidungs-
strategien, bei denen sie durch krisener-
probte Berater unterstiitzt werden. Prozes-
se konnen unter Risikoaspekten oft erheb-
lich optimiert werden. Die Losungen rei-
chen dabei von der Einfiihrung des Vier-
Augen-Prinzips bei bestimmten hygieni-
schen Kontrollpunkten bis hin zu umfang-
reichen baulichen und maschinellen Inves-
titionen. Managementhandbiicher werden
immer mehr zu Krisenhandbiichern wei-

lyse ist entscheidend. Im betrieblichen
Risikomanagement spielen Risikoanalysen
daher eine zunehmende Rolle. Sie helfen
bei der Beantwortung der Frage nach
vordringlich zu behebenden Gefdhrdungs-
potentialen — nicht nur bei der Lebensmit-
telsicherheit. Im Rahmen des betrieblichen
Kontinuitdtsmanagements koénnen diese
Analysen die Voraussetzungen fiir eine
Weiterfiihrung des Betriebes bei besonde-
ren Storfillen schaffen. Mit der Frage
,Sind Sie schon einmal zur Probe gestor-
ben?” bringen wir auch gestandene Inha-
ber von Familienunternehmen immer wie-
der ins Griibeln. Wie reagieren Sie bei
zweitdgigem Stromausfall, dem gleichzeiti-
gen Weggang von drei Fithrungskréften,
dem Ausfall eines Schliissellieferanten,
dem Brand in der Fertigung oder wenn
wegen Vogelgrippe oder Schweinepest ihr

Bei Lebensmittelkrisen ist vor allem schnelles Handeln gefragt — sonst kann es fiir das Unternehmen teuer werden.

Juristen, PR-Experten und Laboren, in den
seltenen Féllen von Produkterpressung
sogar von Detektiven, benétigt. Sinnvoll
sind hier Verbiinde von entsprechenden
Beratern, die als fest eingespielte Teams zu
agieren gewohnt sind. Geschwindigkeit ist
dabei das Gebot der Stunde. Diese ldsst
sich mit Hilfe der Berater erlernen. Solan-
ge das Produkt in Zentralligern des
Handels liegt und noch nicht an Konsu-
menten verkauft wurde, gibt es eine
Chance, einen sogenannten ,stillen Riick-
ruf” durchzuftihren. Dabei werden die
Waren aus den Lagern wieder zuriickgezo-
gen und die Verbraucher brauchen nicht
offentlich dazu aufgefordert zu werden,

terentwickelt. Auch die Lieferanten stehen
auf dem Priifstand. Vor fiinf Jahren reich-
ten in der Regel noch Zertifikate tiber die
Einhaltung aller moglichen Qualitdtsstan-
dards aus, um sich als vertrauenswiirdiger
Lieferant zu qualifizieren. Heute legen die
Abnehmer wieder zunehmend Wert dar-
auf, ihre Lieferanten und deren interne
Abléufe selbst zu kennen.

Die Laborkontrolle der eigenen Produk-
te ist einerseits vorgeschrieben, anderer-
seits sind die Unternehmen in der Ausge-
staltung dieser Kontrollen frei. Niemand
kann alle Produkte permanent auf alle
erdenklichen Fehler- und Gefihrdungs-
quellen tiberpriifen. Die richtige Risikoana-

TREFFEN SiCH EIN BETRIEBSWIRT, EIN POLITOLOGE
UND EIN MEDIZINER BEI MCKINSEY,

Betrieb nicht mehr angefahren werden
kann?

Ausgehend von der Frage der Lebens-
mittelsicherheit haben viele Unternehmen
der Erndhrungswirtschaft ihr Risikoma-
nagement inzwischen deutlich verbessert.
Mit einer Erweiterung in Richtung des
Betrieblichen Kontinuitdtsmanagements
haben sich inzwischen etliche Betriebe an
der Spitze der deutschen Industrieunter-
nehmen positioniert.
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