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Aus der Krise gelernt — Die Notwendigkeit des
Risikomanagements
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Abstract

Deutsche Unternehmen sehen sich in Folge der Corona-Krise insbesondere durch einen drasti-
schen Rickgang der Nachfrage, sowie durch Liquiditdtsengpasse betroffen. Nur wenige Unter-
nehmen waren auf das wirtschaftliche Ausmal dieser Krise vorbereitet. Die aktuellen Entwick-
lungen verdeutlichen die dringliche Notwendigkeit eines ganzheitlichen Risikomanagements.
Wer konsistente Strategien fur schlechte Zeiten parat gehalten hat, kann den Schaden durch das
Corona-Virus nun begrenzen und sein Unternehmen vor dem Schlimmsten bewahren. Dieser
Beitrag zeigt, wie Risiken frihzeitig erkannt und wirksam vorgebeugt werden kénnen, um kinf-
tige Herausforderungen besser bewaltigen zu kénnen.
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DAS RISIKOMANAGEMENT HAT VER-
SAGT — LANG LEBE DAS RISIKOMANAGE-
MENT!

Als Ende 2019 die ersten Medienberichte Gber
den Ausbruch des Coronavirus in China erschie-
nen, wurde ihnen kaum Aufmerksamkeit ge-
schenkt und man ging davon aus, dass das Prob-
lem schon geldst werden wirde. Die Probleme
waren schliellich weit weg, in einer Provinz,
von der man vorher kaum gehort hatte und in
der die chinesischen MalBnahmen bei der Be-
kampfung der Epidemie einen grundsatzlich
entschlossenen Eindruck erweckt hatten.

Anders verhielt es sich hierzulande mit dem Ri-
sikomanagement bei vielen Unternehmen, zu-
mal dieses bisher eher eine Pflichtaufgabe als
Teil guter Corporate Governance war, die abge-
hakt wurde, aber kein oder nur wenig Geld kos-
ten durfte.

Die wirkliche Bedeutung eines ganzheitlichen
Risikomanagements hat sich allerdings beson-
ders durch den schnellen und globalen Aus-
bruch des Coronavirus gezeigt. Unternehmen,
Regierungen und selbst als krisensicher erach-
tete Geschaftsmodelle sind durch COVID-19 vor
noch nie da gewesene Herausforderungen ge-
stellt worden, bei deren Bewaltigung sich die in
der Vergangenheit nicht selten eher stiefmit-
terlich behandelten Risikovorkehrungen nun ra-
chen.

Unabhangig davon liefern solche unvorhergese-
henen, neuartigen Ereignisse Unternehmen
und Risikomanagern wertvolle Erkenntnisse
darlber, wie sie praventiv vorsorgen oder rea-
gieren mussen, um einen derartigen ,Stress-
test” fur die Wirtschaft in Zukunft besser meis-
tern zu kénnen.

ERWEITERUNG DER KLASSISCHEN RISI-
KOKRITERIEN NOTWENDIG

Die Coronakrise und die sich daraus ergebende
neue Situation mag gewissermaRen anlassge-
bend sein fur die Art und Weise, wie Organisa-
tionen Risiken zukinftig wahrnehmen, intern

bewerten und sich auf diese vorbereiten. Bishe-
rige Methoden zur Risikosteuerung und -bewal-
tigung sind haufig von einer Rickwartsbetrach-
tung und der Analyse historischer Daten ge-
pragt, weshalb sie im Zusammenhang mit
Corona nur bedingt einsetzbar sind. Die vollig
neue Situation erfordert das Beschreiten neuer
Wege und eine aktive Herangehensweise des
Risikomanagements.

Auch wenn das Grundkonstrukt mit der Identi-
fizierung, Bewertung, Kommunikation und
Steuerung von Risiken gleichbleibt, gilt es fest-
zustellen, welche neuen Dimensionen zu be-
ricksichtigen, zu bewerten, zu gewichten und in
einem abgestimmten, konsistenten Meinungs-
bild zu konsolidieren sind. Darlber hinaus mis-
sen aus den neuen Rahmenbedingungen abge-
leitete Strategien zur Risikominimierung ausge-
arbeitet werden, bei denen die Risikotragfahig-
keit des Unternehmens flr den Fall gesteigert
wird, dass sich spezifische Risiken nicht elimi-
nieren lassen.

Bei einem herkdmmlichen Risikomodell starten
Unternehmen mit einer Kritikalitatsanalyse, bei
der kritische Prozesse sowie deren Business Im-
pact identifiziert werden und im Anschluss die
Risikoidentifikation durchgefihrt wird. In dieser
zweiten Phase werden die Risiken dann anhand
der Kategorien strategisch, extern, leistungs-
wirtschaftlich, finanzwirtschaftlich, rechtlich
und sicherheitsbezogen eingeordnet, bevor
man sie gemald den erwarteten Auswirkungen
bewertet und entsprechende praventive wie re-
aktive GegenmaRnahmen definiert.

Allerdings haben nur wenige Vorstande und Ge-
schaftsfihrer einen globalen Wirtschaftsab-
schwung in diesem Ausmald vorhersehen kon-
nen. Das wahre Scheitern des Risikomanage-
ments im Rahmen dieser Krise liegt nicht an den
in den Modellen definierten MaRkRnahmen, son-
dern schlichtweg daran, dass eine derartige
Krise Uberhaupt nicht als moglich erachtet und
damit planerisch Uberhaupt nicht bertcksich-
tigt war.
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SYSTEMISCHES RISIKO

Ein in die Zukunft gerichteter Ldsungsansatz
wadre, die Risikoklassifizierungen um die Dimen-
sion ,systemisch” zu erweitern, denn Pande-
mien wie Corona haben auch einen unmittelba-
ren Effekt auf alle weiteren unternehmensspe-
zifischen Risikokategorien. Diese sind infolge-
dessen in ihrer potenziellen Schadenshohe neu
zu bewerten. Die Moglichkeit eines regionalen
und globalen Shutdowns muss ab jetzt fir alle
zuklnftigen Gegenmalinahmen bericksichtigt
werden.

Demnach wurde der Bereich leistungswirt-
schaftlicher Risiken von der Coronakrise mit am
heftigsten getroffen. Erhebliche Betriebs- und
Lieferkettenunterbrechungen aufgrund von Lie-
ferantenausfallen und GrenzschlieRungen ha-
ben zu massiven Lieferengpdssen und Produkti-
onsproblemen geflihrt. Unternehmen bendoti-
gen demzufolge eine diversifizierte Auswahl an
Moglichkeiten fur kritische Versorgungswege o-
der Bezugsquellen. Dies stellt Unternehmen vor
die zusatzliche Herausforderung, Governance-
und Compliance Anforderungen nicht zu verlet-
zen und Third-Party-Risk-Management-Pro-
zesse aufrechtzuerhalten. Auch sollte eine Ab-
wdagung durchgefihrt werden, inwieweit ei-
gene Wertschopfung sinnvoll und im Angesicht
systemischer Risiken sogar wirtschaftlicher ist.

Das Risiko eines massiven Personalausfalls we-
gen krankheitsbedingter Arbeitsunfahigkeit —
sei es direkt oder indirekt — erhalt zuklnftig
ebenfalls eine hdhere Gewichtung, da aufgrund
von erforderlichen Kosteneinsparungen Neu-
einstellungen oder der Einsatz von temporaren
Arbeitskraften problematisch sind, kritische
Prozesse aber dennoch aufrechterhalten wer-
den mussen. Besonders fertigende Unterneh-
men sind angehalten, entsprechende Notfall-
plane zu entwickeln, da erheblicher Personal-
ausfall die Prozessketten stort und dazu fihren
kann, dass das vorhandene Personal als system-
kritischer Faktor nicht ausreicht, um die Produk-
tion weiter aufrecht zu erhalten. Grof3e Ausbri-
che, wie zuletzt in Fleischfabriken, enden

schnell in einer WerksschlieRung und somit in
einem kompletten Produktionstopp.

Auch deshalb muss die Bedeutung von Sicher-
heitsrisiken héher angesetzt werden. Unter-
nehmen sind umfassend zu Mafnahmen des
Arbeitsschutzes verpflichtet, um die Gesund-
heit der Beschaftigten auch bei der Arbeit zu ge-
wahrleisten. Die daflr notwendigen Malnah-
men sollten im Vorfeld sorgfaltig als Notfallkon-
zepte im Rahmen des Business Continuity Ma-
nagements ausgearbeitet und in der Organisa-
tion verankert werden.

Ein entscheidender Faktor dabei ist, Organisati-
onen flexibler und agiler in Bezug auf Arbeitszei-
ten, Home- und Split-Office Regelungen aufzu-
stellen, um Produktivitats-Einbriche der Mitar-
beiter z.B. bei Schul- oder Kindestagesstatten-
Schliefungen zu minimieren.

Schon vor der aktuellen Krise hat die Bedeutung
von Finanzierungs- und Liquiditatsrisiken auf-
grund konjunktureller Abschwéachung zuge-
nommen. Obwohl viele Betriebe bereits Pldne
fUr Betriebsunterbrechungen oder Notfallplane
fir einen unerwartet starken Umsatzriickgang
haben, geraten immer mehr Unternehmen in
Schieflage. Die Gewichtung von Finanzrisiken
wird aufgrund der Coronakrise bei der Risikobe-
wertung noch weiter steigen, weshalb die Pléane
fir die Inanspruchnahme samtlicher Unterstit-
zungsinstrumente zur Vermeidung von Engpas-
sen fUr zuklnftige Krisen bereits in der Schub-
lade liegen sollten. Da aber das Kreditrisiko von
Unternehmen, die sich  wahrend der
Coronakrise bereits mit Fremdkapital refinan-
ziert haben, erhoht ist, mlUssen hier auch alter-
native Moglichkeiten betrachtet werden.

IN DIE ZUKUNFT SCHAUEN

AbschlieRend betrachtet hat die rasante, glo-
bale Verbreitung des Coronavirus schmerzhaft
zu Tage getragen, dass ein vorausschauender
Ansatz beim Risikomanagement wichtiger ist
denn je. Zwar hatte niemand die Art, die
Schwere oder den Zeitpunkt der Pandemie vor-
hersagen konnen, aber es ist klar, dass
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Organisationen solche Risikoszenarien in kinf-
tige strategische Diskussionen einbeziehen soll-
ten.

Die Risikomanagement-Abteilungen mussen
nun verschiedene Alternativszenarien ausarbei-
ten, die zwar zu Lasten der Profitabilitdt gehen
kdnnen, aber dafir die Risikotragfahigkeit eines
Unternehmens bedeutend starken. Durch hé-
here Eigenkapitalquoten und Gewinnricklagen
kdnnen Unternehmen einen Puffer aufbauen,
der sie in den Zeiten der Krise flr eine gewisse
Zeit tragt. Sich praventiv auf die fur das eigene
Unternehmen ,passende staatliche Unterstit-
zung in der Not“ zu verlassen, ware toricht.

DarUber hinaus lasst sich die Risikotragfdhigkeit
auch durch eine gute organisationale Resilienz
im Rahmen des Business Continuity Manage-
ment erhohen. Die Coronakrise lehrt Unterneh-
men zudem, das allgemeine Phianomen zu be-
kampfen, kleinere Risiken peinlich genau zu
Uberwachen und zu analysieren, die gréReren,
bedeutsamen Risiken jedoch zu ignorieren.

Im Sinne eines ganzheitlichen und dynamischen
Risikomanagements sollte zukinftig der Fokus
erweitert werden, auch wenn das mit einem er-
heblichen Arbeits- und Kostenmehraufwand
verbunden ist. Darlber hinaus sollten Unter-
nehmen auch die Informationen in die eigene
Strategiefindung integrieren, die sie aus der ge-
samten Bandbreite relevanter Stakeholder er-
halten. Risikomanager kénnen mithilfe eines
ganzheitlichen Risikomanagements entschei-
dend zur Stabilitdt einer Organisation beitra-
gen, indem sie das Unternehmen neben der
Vermeidung von Risiken wie der Coronakrise
dazu befahigen, die richtigen Risiken einzuge-
hen, um zu wachsen und um erhebliche Oppor-
tunitatskosten zu vermeiden.

Risikomanagement-Strukturen kosten Geld. So-
lange sich Risiken nicht realisieren, werden sie
gef. sogar als ertragsmindernd wahrgenom-
men. Mehr Geld kostet es jedoch, Risikoma-
nagement nicht ernst zu nehmen und schlecht
vorbereitet mit einer Krise wie der aktuellen
konfrontiert zu werden. Risikomanagement ist

also ein P&L-relevanter wirtschaftlicher Faktor
und sollte auch deshalb zukiinftig einen héhe-
ren Stellenwert in Organisationen bekommen.
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