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Krisenmanagement - Eine Chance ﬁt’r Resilienz und

Nachhaltigkeit’

- auch und gemde im Gesundbeitswesen: Sind kluge Stmtegen auch gute Krisenmanager?

Unterschiede. Beides ist zu beherrschen

1. Definition von Krisen-Management
1.1 Definition , Krise“

An das Vorliegen einer ,Krise“ kntipft das Recht (Ge-
setz und Rechtsprechung) eine Reihe von weitrei-
chenden Rechtsfolgen. Ob und wann jedoch von einer
,Krise“ im Rechtssinne gesprochen werden kann, ist
eine hochst diffizile Frage. Eine generelle verbindli-
che und aus sich heraus verstindliche Definition des

1 Gender-Hinweis: In diesem Artikel wird aus Griinden der bes-
seren Lesbarkeit das generische Maskulinum verwendet. Weib-
liche und anderweitige Geschlechteridentititen werden dabei
ausdriicklich mitgemeint
Hinweis zu Links: Der Artikel enthilt Links zu externen Web-
sites Dritter, auf deren Inhalte wir keinen Einfluss haben. Des-
halb konnen wir fiir diese fremden Inhalte auch keine Gewihr
ibernehmen. Fiir die Inhalte der verlinkten Seiten ist stets der
jeweilige Anbieter oder Betreiber der Seiten verantwortlich. Die
verlinkten Seiten wurden zum Zeitpunkt der Verlinkung auf
mogliche Rechtsverstofe iberpriift. Rechtswidrige Inhalte waren
zum Zeitpunkt der Verlinkung nicht erkennbar.

»Die globalen Top-Krisen des letzten Jahrzehnts“: Wir sind kontinuierlich im Task-Force-Modus:?

Globale Finanz- und Wirtschaftskrise (ab 2008 ff.)}, Corona-Pandemie und Wirtschaftskrise (ab 2020)*
und nun auch noch Ukraine-Krise (ab 02/2022)°. Es ist — auch und gerade im Gesundheitswesen — fiir Mana-
ger unverzichtbar, zu wissen, zu verstehen und erkliren zu kénnen, was man unter dem Begriff , Krisen-Ma-
nagement” versteht, wieso sich durch ein erfolgreich durchlaufenes Krisen-Management die Chance ergibt,
aus der Krise stirker als je zuvor hervorzugehen (,,Antifragilitit“) und welche Krisenstadien unterschieden
werden, um sodann angemessene Analysen, Bewertungen, Entscheidungen und Mafinahmen abzuleiten.

Fiir ein besseres Verstindnis ist zunichst zusammengesetzte Begriff des Krisen-Managements zu definie-
ren und dann abhingig von der Definition die rechtlichen Grundlagen zu kliren.

Die Simulation oder der — meist unfreiwillige — erfolgreiche Durchlauf eines Krisenmanagements bie-
tet aufgrund der zahlreichen Erkenntnisse (,lessons learned) die Chance fiir Resilienz, Nachhaltigkeit und
»Antifragilitit, also die Chance, aus der Krise stirker als vor der Krise herauszugehen.

Zwischen Business Continuity Management und juristischem Krisenmanagement bestehen erhebliche

Krisenbegriffs (Legaldefinition) findet sich im Gesetz
nicht.

Vielmehr gibt es diverse Gesetze (z.B. das Gesetz
zur Fortentwicklung des Sanierungs- und Insolvenz-
rechts (SanInsFoG), AktG, GmbHG, StaRUG, In-
solvenzrecht u.v.m), die jeweils bestimmte Voraus-
setzungen fir das Vorliegen einer Krise im Sinne der
jeweiligen Gesetze vorlegen.

Hinzu kommt, dass unter dem Uberbegriff ,Krise®
mehrere Krisenstadien (Strategische Krise, Ertragskrise,

2 Scherer, Keilen, Zach, ,Quo vadis, Gesundheitswesen?“, Journal
fur Medizin- und Gesundheitsrecht, 04/2021, S. 215-227, zum
kostenlosen Download auf Scherer-gre.net/Publikationen und
Scherer, Grotsch, ,Nimby: Frieden und Klimaschutz: Unverzicht-
bare Voraussetzungen fiir Nachhaltigkeit (ESG) und Uberleben*,
2022, zum kostenlosen Download auf Risknet.de

3 Vgl. Wikipedia, Weltfinanzkrise, abrufbar unter: https://de.wikipe-
dia.org/wiki/Weltfinanzkrise, zuletzt aufgerufen am 04.07.2021.

4 Vgl. Wikipedia, COVID-19-Pandemie, abrufbar unter: https://
de.wikipedia.org/wiki/COVID-19-Pandemie, zuletzt aufgerufen
am 04.07.2021.

5  Ukraine-Konflikt (aktuell), Konflikt zwischen Russland und der
Ukraine und dem Westen, abrufbar unter: https://www.politi-
sche-bildung.de/proteste-ukraine.
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Liquidititskrise) subsumiert werden kénnen: Je nach
Art der Krise sind unterschiedliche Handlungsmaxi-
men fiir Unternehmen, deren Organe, deren Gldubi-
ger, u.a. auch finanzierende Kreditinstitute, zu nennen.
Mehren sich die Anzeichen fiir eine Krise jeglicher
Art, so ist zeitnah Handlungsbedarf fiir Unternehmer,
Glaubiger, wie auch fiir das Kreditinstitut, gegeben.

Beispiele fiir Krisenanzeichen aus der Sicht des

Unternehmens:

® Probleme in den Fithrungsstrukturen der Orga-
ne (,Governance-Krise“)

® Fehlende Reaktion auf Umfeldverinderungen,
wie geopolitische Instabilititen, Technologie-
wechsel, wachsende Regulierung, Nachhaltig-
keitsanforderungen

® Nicht zukunftsfihiges Geschiftsmodell

® Fehlende Resilienz

® Bedrohung der Risikotragfihigkeit bei ,Bad-
oder Worst—Case-Szenario®

® Bedrohung durch Wettbewerbsverhalten etab-
lierter Unternehmen und neue Konkurrenten

® Bedrohung durch Substitutionsprodukte

® Liquidititsengpisse

® u.v.m

1.2 Definition (Krisen-) ,Management“

»VManagement” bedeutet nach der P/D/C/A-Methode,
frithzeitige und regelmifige Risiko- und SWOT-Ana-
lysen bzgl. Unternehmen, Umfeld, interested parties
und ,wesentlicher Themen“ des Unternehmens durch-
zufihren. Sodann werden daraus Mafinahmen abgelei-
tet, um zwingende und fakultative Ziele zu erreichen,
relevante Chancen zu nutzen und Gefahren zu steuern
(,Plan®). Die projektierten Mafinahmen werden umge-
setzt, gesteuert, und tberwacht (Do, Check). Bei Ab-
weichungen vom Kurs oder Gefihrdung der Zieler-
reichung, sowie bei Anderungen in Organisation und
Umfeld wird gegengesteuert und die Prozesse werden
verbessert (Act).

2. Aktivititen vor einer Krise

Liegt im Unternechmen keine akute Krise vor, so lohnt
es sich jedoch fiir die Geschiftsleitung immer, ein Risi-
ko-(Friherkennungs-)Managementsystem einzurichten.

Denn dies fiihrt zum einen bereits zu einer besseren
Bonititsbewertung, zum anderen kann so auch maégli-
chen Haftungsgefahren fiir den Vorstand bzw. den / die
Geschiftsfiihrer vorgebeugt werden.
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Die Gesetze und die Rechtsprechung fordern mitt-
lerweile nicht nur die Einrichtung einer Risiko- bzw.
Krisenfriherkennung durch das Unternehmen nach
§ 91 Abs. 2 und 3 AktG fiir Aktiengesellschaften bzw.
in analoger Anwendung fiir grofle GmbHs, sondern,
fir jeden Unternehmer (vgl. auch §1 StaRUG (seit
01.01.2021)). Ebenso verlangt der BGH das Einleiten
angemessener Mafinahmen bei Krisenanzeichen.

3. Komponenten eines Krisen—und Business Conti-
nuity-,Managementsystems“

Ein nach der Harmonized Structure der ISO konzipier-
tes Business Continuity- und Krisen-Management-
system (Aufbau- und Ablauforganisation) mit dem
Ziel, Krisen frithzeitig zu identifizieren, angemessen zu
bewerten und zu steuern, beschiftigt sich u.a. mit:

1. Rechtliche Grundlagen fiir Business Continuity-
und Krisenmanagement (z. B. StaRUG),

2. Standards, Tools und Methoden (hier sind die Stan-
dards IDW S 6, IDW S 11 sowie ISO 22301 sehr
informativ)

3. Definitionen

4. Analysen, Komponenten und Integration von Ak-
tivititen zur Erfillung der Anforderungen des Kri-
senmanagements in Prozessabliufe,

5. Tone from the Top, Kultur und Rollen der Fiih-

rungskrifte,

Planung und Konzeption

Ressourcen

Umsetzung und Wirksamkeit

Steuerung, Uberwachung und Bewertung

und

Y 0N

10. Kontinuierliche Verbesserung des Business Conti-
nuity- und Krisenmanagements.

4. Die wichtigsten Tipps im Krisenmanagement

Unternehmen, Unternehmer und Mitarbeiter miis-
sen tdglich zahlreiche Risiken eingehen. Sie sollten
dies bewusst tun!

Tausende von Krisen und Unternehmensinsol-
venzen bedrohen die Existenz der Beteiligten.

Sehr schnell kann sich auch die Krise eines Ver-
tragspartners bestandsgefihrdend auf das eigene
Unternehmen auswirken. Aus diesem Grund muss
sich der Unternehmer in der Rolle des Lenkers ei-
ner gesunden Einheit auch auf Krise und Insolvenz
des Vertragspartners einstellen.



Er sollte aber nicht aufler Betracht lassen, auch
fir den Fall Vorsorge zu treffen, dass das eigene
Unternehmen ins Schlittern gerit.

In jeder dieser Rollen (Glaubiger/Schuldner)
und in jeder Phase (Unternehmen gesund, in Krise,
in Insolvenz) gibt es Sinnvolles zu tun.

So gilt es in guten Zeiten, ,Schifchen ins Tro-
ckene“ zu bringen, ohne das Unternehmen ,aus-
zusaugen: Notwendige Investitionen als Voraus-
setzung fiir nachhaltige Existenzsicherung dirfen
nicht eingespart werden.

In der Krise sollten Sie so frih wie méglich gute
und erfahrene sowie engagierte Berater einschalten!

Denken Sie daran, dass selbst ein planvoller
Umgang mit worst case-Szenarien und sogar In-
solvenz eine grofle Chance zur Rettung des Unter-
nehmens und von Arbeitsplitzen in sich birgt.

Falls die Krise in juristisch selbststindigen Ein-
heiten dennoch nicht zu steuern ist, sollte recht-
zeitig losgelassen werden, bevor auch noch das rest-
liche Vermégen der Insolvenz zum Opfer fillt.

Oft ist hier ein Ende mit Schrecken besser als
ein Schrecken ohne Ende und zugleich die Basis
fiir einen Neuanfang.

5. Krisenmanagement im Gesundheitswesen

Die Vorbereitung auf Krisen und eine flexible Reakti-
onsfihigkeit unter Beweis zu stellen, wird immer mehr
zur Normalitit in der Steuerung.® Hierbei ist es wichtig,
Instrumente und Inhalte zu verbinden und die Krisen
in ihrem Ausmaf skalierbar zu definieren. Die Hand-
lungsfelder umfassen einerseits die Beschaffung und
Analyse von Informationen, andererseits auch die Be-
fihigung der eigenen Mitarbeiter zum agilen Handeln.”
Daher spielen Szenario-basierte Analysen ebenso eine
bedeutende Rolle, wie die Schulung der eigenen Be-
legschaft oder die Konzeptionierung interdisziplindrer
Lésungsansitze.

Fir das bisher im Zusammenhang mit Krisen im
Fokus stehende Gesundbeitswesen sind die Vorbereitung
und die Handlungsfihigkeit wihrend und nach der
Krise existenziell.

6  Vgl. Paefgen-Laft, Michacla (2021): ,Was Unternehmen in der
Krise nicht gelernt haben®, Springer Professional, 23.11.2021.

7 Vgl. Tanner Pascale, Richard et al. (1997): “Changing the way we
change, Harvard Business Review Nov-Dec 1997; 75(6):126-39.

8  Vgl. Manzei, Alexandra/ Schmiede, Rudi (Hrsg) (2014): ,20 Jahre
Wettbewerb im Gesundheitswesen: Theoretische und empirische
Analysen zur Okonomisierung von Medizin und Pflege*, Sprin-
ger VS, August 2014.

Innerhalb der letzten 20 Jahre hat sich die medi-
zinische Versorgung fiir die Bevolkerung in einen
Wettbewerb entwickelt, in welchem zunehmend mark-
wirtschaftliche Aspekte relevant wurden.® Die aktuel-
len Krisen zeigen auf, dass damit verbunden auch Ab-
hingigkeiten von den Gesetzen des Marktes und der
Globalisierung eingetreten sind. Neben der Frage, ob
die Geschiftstihrung Antifragilitit und Nachhaltig-
keit durch die Art der Erbringung des Geschiftes und
der Dienstleistung z.B. bei Entscheidungen, Prozessen,
Innovationen, Digitalisierung erreicht, zeigen die Kri-
sen der nahen Vergangenheit und der Gegenwart (Co-
rona-Pandemie, Ukraine-Krieg, Cyberattacken), dass
auch Kliniken die Eliminierung aus dem Markt durch
die Auslese- bzw. Selektionsfunktion droht.’

Krisenmanagement setzt neben einem Lernen aus
vorangegangenen Krisen (lessons learned) zunehmend
auf Managementfihigkeiten, Frihwarnsysteme, Risi-
kokompetenz, angemessene Werkzeuge und auf Vor-
bereitung.

5.1 Krisen und Lernprozesse

1" (und somit

Unternehmen sind resilient und antifragi
nachhaltig am Markt), wenn sie in Krisen denken und
dabei Szenarien entwickeln, die miteinander vernetzt
je nach Ausmafl Losungen vorhalten. Gefihrdet sind
Marktteilnehmer, die nicht oder nicht ausreichend vor-
bereitet sind. Im Gesundbeitswesen trifft es — so die Hy-
pothese — wirtschaftlich moglicherweise die Kliniken,
welche sich bisher zwar intern mit Verbesserungen der
Leistungserbringung in ihren Prozessen beschiftigten,
aber die Einflussgrofle externer Rahmenbedingungen,
wie Lieferketten, Produkt- und Beschaffungsalterna-
tiven aber auch alternative Dienstleistungen und Per-
sonalressourcen vernachldssigt haben.!! Hierzu werden
nach Corona — und aktuell zusitzlich nach der Ukrai-
nekrise — die Daten zur wirtschaftlichen Stabilitit Aus-
kunft geben.

Beispiel: Mitten in der zweiten Welle der Coro-
na-Krise lief} die Helios-Kette in einer Veroftentlichung
gegen die Leerstandsprimie fiir Krankenhduser auf-
horchen.*? Hierin wurde die Beendigung von Freihal-
tepauschalen gefordert und die Feststellung getroffen,
dass es mit einem Vorlauf von ca. einer Woche méglich

9 Vgl. Deutsche Krankenhausgesellschaft: ,Klinik-Schlieffungen sind
keine kluge Antwort auf die Pandemie, April 2022, abrufbar
unter:  https://www.dkgev.de/dkg/presse/details/klinik-schlies-
sungen-sind-keine-kluge-antwort-auf-die-pandemie/,  Stand
25.05.2022.

10 Vgl. Definition Antifragilitit nach Taleb, Nassim Nicholas (2013):
»#Antifragilitit: Anleitung fir eine Welt die wir nicht verstehen®,
Knaus Verlag, Februar 2013.
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sein wird, flexibel zu reagieren — je nach Entwicklung
der Pandemie. Neben der Annahme, dass sich hier-
zu inhaltlich Gedanken, wie dies gehen soll, gemacht
wurden, wire die Umsetzung des Vorschlages durch die
Politik moglicherweise das ,Aus® fiir viele Wettbewer-
ber in der Versorgung gewesen.

Um Vorbereitungen zu treffen, muss sich ein Unter-
nehmen der moglichen Krisenarten (strategische Krise,
Ertragskrise, Versorgungskrise, etc.) und der Einflus-
se auf Einzelbereiche (Leistungserbringung teilweise
oder ginzlich, Versorgung im Einkauf oder Energie,
Zukunftsausrichtung etc.) bewusst werden und vor
allem die Einflussgroflen, die es abzusichern und mit
Gegenmafinahmen entlang einer Priorisierung zu ver-
sehen gilt, nach Auswirkung und Prioritit bewerten.
Oberste Primisse fiir das Business Continuity Manage-
ment von Krankenhiusern (und dem Gesundheitswe-
sen insgesamt) ist die Aufrechterhaltung der Geschifts-
tatigkeit im Sinne der Versorgung der Bevolkerung.

5.2 Das ,ordentliche“ und das Notfallgeschift von
Kliniken: Wertbeitrag Unternehmenssicherung
— Geschiftsfeldbetrachtung

Krankenhiuser haben einen Versorgungsauftrag fiir die
Gesundheit der Bevolkerung. Lingst aber sind neben
der Dienstleistung im Notfall weitere Angebote hinzu-
gekommen, die in vertikaler und horizontaler Ebene
Gesundheit von Privention bis Nachsorge betrachten.
Dies ist notwendig geworden, da sich Krankenhiu-
ser im Wettbewerb untereinander in Geschiftsfeldern
spezialisieren und neben Notfallversorgung (oder ohne
Notfallversorgung z. Bsp. als Fachkliniken oder Reha-
bilitationskliniken) einen Mehrwert bieten. Kliniken
miussen sich im Sinne einer Krise also bewusst machen:
Welchen Einfluss haben welche Krisen auf mein Ge-

schiftsfeld? Welche Krisen gibt es?

11 Vgl. Scherer, Josef/ Keilen, Matthias/ Zach, Justus (2021): ,Quo
vadis Gesundheitswesen? — Von Business Continuity- und Kri-
senmodus tber Nachhaltigkeit (ESG) zu Resilienz und Anti-
fragilitit mithilfe neuer systematischer Ansitze und kiinstlicher
Intelligenz®, Journal fiir Medizin- und Gesundheitsrecht, 4/2021,
NWYV Verlag GmbH, S. 215-227.

12 Vgl. Wallstreet:online, ,Helios-Kette gegen Leerstandspramie fiir
Krankenhiuser”, Oktober 2020, abrufbar unter: https://www.
wallstreet-online.de/nachricht/13099432-wirtschaft-helios-ket-
te-leerstandspraemie-krankenhaeuser, Stand 25.05.2022.

13 Vgl. PwC, ,Wenn das Krankenhaus zum Notfall wird — Im Ge-
sprich mit Franziska Hain, Director bei PwC im Bereich Bu-
siness Continuity & Resilience Management, Jirgen Schifer,
Geschiftsfihrer der Agaplesion Frankfurter Diakonie Kliniken,
und Michael Burkhart, Partner bei PwC und Leiter des Bereichs
Healthcare & Pharma., Februar 2018, abrufbar unter: https://
www.pwc.de/de/gesundheitswesen-und-pharma/der-gesund-
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»Kostenexplosionen“ im (deutschen) Gesundheits-
wesen sind zudem nicht 1:1 an den ,,Verbraucher wei-
terzugeben, sondern werden in Form einer Umlage — im
Zweifel steuerlich — getragen. Dies reduziert keine Kos-
ten — (Hohe des Bundeszuschusses zum Gesundheits-
fonds 2004: 1Mrd., 2010: 15,7 Mrd., 2022: 28,5 Mrd.)™.

Gewinner dieser Situation werden Kliniken und
ihre Tréger sein, die:

a) ihre Geschiftstitigkeit bereits professionalisiert ha-
ben,"

b) in ihren Szenarien Pline und Simulationen fiir
komplexe Krisen entwickelten, welche aus der Stra-
tegie heraus als taktisches Reagieren im operativen
Geschift genutzt werden kénnen,

c) die gerade zurtickliegende Coronakrise nutzen
konnten, ihre Szenarien zu Uberpriifen und weiter-
zuentwickeln.

Auch die zunehmende Digitalisierung in der Gesund-
heitsversorgung und die bereits eingetretenen Schiden
durch Hackerangriffe (z.B. Trojaner Locky, 2016) zei-
gen, dass sich das Gesundheitswesen zwangsliufig in
der Beherrschung von Krisen professionalisieren muss
und dabei ein intaktes Business Continuity- und Kri-
sen-Management obligatorisch ist.” Dies bedeutet,
dass die Geschiftstihrung und Unternehmensleitung
ihren Fokus zunehmend von der operativen Abarbei-
tung von Krisen im , Krisenstab® zusitzlich hin zu einer
strategischen Betrachtung des Risikos und der hieraus
abzuleitenden Managementaufgaben legen muss.

5.3 Interne oder externe Krisen

Unter internen Krisen sind von Streik der Mitarbei-
tenden (personalintensive Dienstleistung), fehlenden
Fachkriften (Zukunfts- und Standortsicherheit) bis zu
Trinkwasserverunreinigung, Stromausfillen und Sabo-

heitsclub-rhein-main/wenn-das-krankenhaus-zum-notfall-
wird.html, Stand 25.05.2022.

14 Vgl. Hoéhe des Bundeszuschuss zum Gesundheitsfonds in
den Jahren 2004 — 2022, Statista Research Department, Mirz
2022, abrufbar unter: https://de.statista.com/statistik/daten/
studie/244326/umfrage/zuschuss-des-bundes-zum-gesundheits-
fonds/#professional, Stand 25.05.2022.

15 Vgl. Scherer, Josef/ Keilen, Matthias/ Zach, Justus (2021): ,Quo
vadis Gesundheitswesen? — Von Business Continuity- und Kri-
senmodus tber Nachhaltigkeit (ESG) zu Resilienz und Antif-
ragilitit mithilfe neuer systematischer Ansitze und kunstlicher
Intelligenz®, Journal fiir Medizin- und Gesundheitsrecht, 4/2021,
NWYV Verlag GmbH, S. 215-227.

16 Vgl. Urbach, Nils/Frederik Ablemann (2016): ,Digitalisierung als
Risiko—Security und Business Continuity Management sind
zentrale Querschnittsfunktionen des Unternehmens. IT-Ma-
nagement im Zeitalter der Digitalisierung. Springer Gabler, Ber-
lin, Heidelberg, 2016. 115-126.



tagen viele Szenarien denkbar — in zunehmender Digi-
talisierung auch Cyberangrifte.

Fir diese Krisenszenarien sind neben Strukturen
(Sabotagebeauftragter, Katastrophenschutzbeauftragter
etc.) praventive Prozesse und Kenntnisse der Einfluss-
groflen und Betrachtungen der aus dem Zusammen-
spiel erhohten Komplexitit vorzuhalten. Krisen sind
im Gesundheitswesen besonders gefihrlich, wenn es zu
einer vortibergehenden Schlieffung kommt."”

Werden Patient*innen tber lingere Zeit durch an-
dere Anbieter versorgt, ist es hdufig schwierig, diese
zurtickzugewinnen.’ Die hohe ,Bindung der Kunden
durch personliche Beziehung zu ,seinem“ Kranken-
haus fithrt in aller Regel zu einer gewissen Stabilitit
im Kundenstamm. Ein schlechtes Krisenmanagement
zum Beispiel im Bereich der Hygiene (Trinkwasser)
bringt i.d.R. zudem einen Schaden fiir das Renommee
der Gesamtklinik, da sich die Meinung bilden kénnte,
dass insoweit die komplette Leistung abgebildet wird
(...“wenn die im OP auch so arbeiten®).

Externe Krisen in der heutigen Zeit (Cyberangrif-
fe, Pandemie, Krieg) sind entweder — wie im Falle von
Cyberangriften — nur auf den einen eigenen Betrieb
bezogen oder wie im Falle von Corona zwar national
oder international, aber mit hauptsichlich regionaler
Auswirkung und je nach Inzidenz eine ganze Branche
betreffend. Gut vorbereitete Kliniken sind in der Lage,
schneller, linger und bessere Leistungen zu erbringen.
Allen externen und vor allem globalen Risiken ist ge-
mein, dass sie die Betrachtung von Abhingigkeit und
Komplexitit bis in die Einzelbereiche der Leistungs-
erbringung bei Business Continuity- und Krisen-Ma-
nagement als neuen Aspekt flir einige Akteure in die
Branche bringen.

5.4 Kurz oder lang? Die Zeit in der Krise

Die zeitliche Komponente, zusammen mit der Re-
gionalitit bisheriger Krisen hat eine neue Qualitit
gewonnen. War ein regionaler Versorgungsausfall von
Gesundheitsangeboten nach der Katastrophe im Ahrtal

17 Vgl. Radio 8: ,Ansbach | Frauenklinik wegen Corona ge-
schlossen®, 03.04.2020, abrufbar unter: https://www.radio8.
de/ansbach-frauenklinik-wegen-corona-geschlossen-129913/,
Stand 25.05.2022 und Niitzel, Nikolaus fiir Bayerischer Rund-
funk — BR24,  Klinik-Schliefungen: Kommt nach Corona
die Versorgungskrise?‘, Mai 2022, abrufbar unter: https://
www.br.de/nachrichten/deutschland-welt/klinik-schliessun-
gen-kommt-nach-corona-die-versorgungskrise, T20nzxo, Stand
25.05.2022

(neben all den weiteren schrecklichen Folgen) durch ein
bestehendes Angebot in der Versorgung aufzufangen,
so ist die Frage der Wiederherstellung einer funktionie-
renden Infrastruktur noch nicht beantwortet.

Gleiches gilt fiir die erste Euphorie nach der ersten
Welle der Coronapandemie, die dann — ebenso wie die
spanische Grippe! — unerwartet stark nach einer zwei-
ten schwicheren Welle zurtickkam und auch zum jet-
zigen Zeitpunkt nach der 5. Welle als nicht (géinzlich)
beendet oder beherrscht betrachtet werden kann.

Ein zusitzlich stattfindender Krieg und eine feh-
lende Positionierung wesentlicher Lieferanten von Ver-
sorgungsgttern libersteigen eine alle in Szenarien-Ana-
lysen durchspielbare Vorstellungskraft an Komplexitit.
Als Beispiel mag festgehalten werden, dass Weihnach-
ten 2021 auszufallen drohte, weil ein Containerschiff
den Suezkanal — zusitzlich zu Corona und trotz wie-
dereroffneter chinesischer Hifen - blockierte.!

5.5 Einkauf und ,Verbrauchsgiiter*

Aufrechterhaltung von Versorgung als Dienstleister
heifdt auch ,Verbraucher von Giitern in der Erbrin-
gung. Das Gesundheitswesen ist ebenso auf funktio-
nierende Lieferketten und ,just in time delivery“ ange-
wiesen wie die Industrie.”® Fur eine Krisenbetrachtung
ist die im Einkauf vorzuhaltende Auswertung von ,A/B
und C-Artikeln“ nicht nur hinsichtlich Kosten und
Menge, sondern auch in Verfiigbarkeit (Lager: wer, wo,
wie lange?) und Beschaffung (von wo? durch wen?),
Produktalternativen zu jedem Produkt (inhaltlich) und
erhohte Lager- Bestandskapazitit zu berechnen.

Als Beispiel mag hier die ,Maske“ in der Corona
Pandemie gelten. Unabhingig vom medizinischen
Bereich (Psychiatrie bis Intensivmedizin) gab es kein
Material, keine Lieferung, keine (wirkliche) Alternati-
ve. An diesem Bsp. lisst sich der Zusammenbruch der
Lieferkette ebenso wie die fehlende (oder zumindest
zeitlich nur begrenzte) Moglichkeit des Ausweichens
auf Alternativlieferanten ebenso gut zeigen, wie bei
Desinfektionsmitteln.?! Alternativen waren in der Not

18 Vgl. Helmig, Bernd/ Alexander Graf(2006): ,Kundenmanagement
in Krankenhiusern.“ Management im Gesundheitswesen. Sprin-
ger, Berlin, Heidelberg, 2006. 163-176.

19 Vgl. Siddeutsche Zeitung, ,Der Welthandel steckt fest, Midrz 2021,
abrufbar unter: https://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/weltwirt-
schaft-deutsche-wirtschaft-exporte-suez-kanal-1.5249568?re-
duced=true, Stand 25.05.2022.

20 Vgl. Kohler, Mathias/ Jirg, Schhichtermann (2021): ,Risikoma-
nagement: Supply-Chain-Resilienz im Krankenhaus., kma-Kli-
nik Management aktuell 26.01/02 (2021): 57-59.

21 Vgl. Ruch, Fabian (2019): ,Lieferengpisse: Wird die Patienten-
versorgung bedroht?.“ Klinik Einkauf 1.03 (2019): 56-58.

JMG 22022 ¢ 95



Blick nach ...

die selbstgendhten und gefalteten Masken und die aus
Ethanol in der Apotheke selbst hergestellten Desinfek-
tionsmittel — inklusive gesammelter, leerer Behiltnisse
hierfir. Auch wurden Produkte in der Anforderung an
Wertigkeit - DIN Norm FFP 2 Masken — befristet aus-
gesetzt, um Verfligbarkeit zu schaften.
Es ist also die Festlegung zu treffen, welche Giiter
iber einen Einkauf beschafft werden:
— Verbrauchsmaterialien ,Medizin®, inklusive Bedarf
fiir Administration (Biiro)?
— Instandhaltungsbedarf und Baumaterialien (auch
fur Neubauprojekte)?
— IT Bedarf?
— Speisenversorgung? Logistik?
— Energie?

Um all diese hieraus resultierenden Fragen zu beant-
worten, ist die Etablierung eines strategischen Einkau-
fes (iber den reguliren Bestellbedarf, Preisentwicklung
und Lagerhaltung hinaus) ebenso notwendig, wie die
im Vorfeld zu klirenden rechtlichen Inhalte fir ein
kommunales Unternehmen (Ausschreibungen?), die es
ggf. einzuhalten gilt und die gestuften Notfallpline —
ebenso wie hieraus abgeleitete Schulungen, Ubungen
und Kommunikationsvorbereitungen nach ,innen“ und

yaufen“ (Stakeholder).
5.6 Personaleinsatz

Zudem ist der Personaleinsatz im Gesundheitswesen
tberproportional hoch — und somit die Achillesferse
in der Dienstleistungserbringung. Die Material- und
Personalaufwandsquote von Krankenhdusern in 6ffent-
licher Trigerschaft entspricht It. PwC ca. 92%?. Bei
einem bekannten Fachkriftemangel und (zusitzlichen)
tiberproportional hohen Ausfillen gerade unter den ge-
setzlichen Vorgaben zu Personaleinsatz (Bsp. PPUG/
PPP-RL, Qualitits- und Strukturvorgaben MD aus
OPS-Kodes) besteht ein hohes (Bestands-)Risiko fiir
die Leistungserbringung.

In Corona-Zeiten reagierten die Gesetzgeber zum
einen mit Aussetzung von Personaluntergrenzenver-
ordnungen® oder der Verschiebung einer Einfihrung

22 Vgl. Krankenhausbenchmark 2020, PwC-Studie: Kranken-
haus-Vergleich 2020, September 2020, abrufbar unter: https://
www.pwc.de/de/gesundheitswesen-und-pharma/krankenhaeuser/
pwe-studie-krankenhaus-vergleich-2020.html#:~:text=Priva-
te%20setzen%20Personal%20am%20effizientesten%20ein&-
text=Im%20Vergleich%20wirtschaften%20private%20Kranken-
h%C3%A4user,(2018%3A%2087%20Prozent), Stand 25.05.2022.

23 Vgl. BibliomedPflege, ,Spahn setzt Personaluntergrenzen in
der Pflege aus“, Mirz 2020, abrufbar unter: https://www.bibli-
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(PPP-RL Pso) oder der Nachweispflicht von als Qua-
lititsinstrumente gedachten Vorgaben (PPP-RL Psy
und Dokumentation fiir den MD) oder dem Aussetzen
von Kontrollen. Hier wurde eine Reaktion und (kurz-
fristige) Losung aufgezeigt, keine langfristigen Ansitze
eines gestuften Szenarios im Sinne eines Notfallplanes
und Business Continuity.

Letztlich war im Frithjahr 2022 bei massivem Aus-
fall des Personals durch Omikron und gleichzeitiger
Uberbelegung (nun auch nicht mehr nur der Inten-
sivstationen) sowie genereller Nachfrage nach Gesund-
heits(dienst)leistungen das deutsche Gesundheitswesen
kurz vor dem Kollaps und die Kliniken teilweise ge-
zwungen, ihren Betrieb im Sinne einer , Triage” durch-
zufithren.?*

Die Aktion ,Kleeblatt* griff nicht mehr nur euro-
paweit — sondern zwischen den Bundeslindern.” Leis-
tungs- und Prozessbeschreibungen in der Wertschop-
fung sowie sekundiren und tertidren Prozessen sind in
der Steuerung auch und gerade in Krisen essentielles
Instrument. Hier sind neben der Bindung von Personal
und Riumen idealerweise auch Materialaufwinde und
Prozesszeiten abgebildet. Ebenso, wie oft der Prozess
lauft und welchen Wertbeitrag er fiir das Unterneh-
men hat. Die Prozesslandschaft ist somit direkt eine
summarische Abbildung der Leistungsfihigkeit eines
(Gesundheits-)Unternehmens und gleichzeitig die In-
formationsquellen zu berticksichtigender Variablen (=
Ressourcen), die es bei Ausfallkonzepten hinsichtlich
einer Risikotragfihigkeit zu beriicksichtigen gilt. Dies
gilt inklusive der Berechnung des tatsichlichen Beitra-
ges am Umsatz des Unternehmens. Somit ist ,, Triage®
nicht nur medizinisch ethisch, sondern auch in der Er-
stellung von Krisenszenarien, der Berechnung von Res-
sourcenverbrauch und der wirtschaftlichen Stabilitit
fur Unternehmen essenziell.

5.7 Leistung

Der Leistung gilt ein besonderes Augenmerk. Unter der
Annahme, dass Qualititskriterien zu Personaleinsatz,
Strukturvorgaben des MD, Nachweispflichten (Bsp.
Sturz- Dekubitusprophylaxe ebenso wie OPS Kodes)

omed-pflege.de/news/40027-spahn-setzt-personaluntergren-
zen-in-der-pflege-aus, Stand 25.05.2022.

24 Vgl. Siddeutsche Zeitung, ,Fokus verschiebt sich auf die Nor-
malstationen®, Januar 2022, abrufbar unter: https://www.su-
eddeutsche.de/bayern/omikron-krankenhaeuser-intensivbet-
ten-bayern-corona-1.5514258?reduced=true, Stand 25.05.2022.

25 Vgl. Kinig, Romy (2022): ,Mit Kleeblatt gegen Triage: Ein Ventil
gegen den Sturm.“ kma-Klinik Management aktuell 27.01.2022,:
S.36-39.



einen sicheren und qualitativ hochwertigen Grad der
Versorgung sicherstellen sollen, ist die Leistung neben
der ethischen Triage ein Einflussfaktor darauf, welcher
medizinische (elektiv oder Notfall-) Prozess tiberhaupt
noch angeboten wird. Ebenso die Frage danach, mit wie
vielen Ressourcen dieser nun iiberhaupt noch erbracht
werden kann. Hierbei stehen erneut Qualitit (operiert
der junge Nicht-Facharzt selbst — oder keiner?) ebenso
im Fokus der Betrachtung, wie die banale Frage danach,
wie oft nun tatsichlich desinfiziert werden muss, um
Waundinfektionen zu vermeiden. Diese Fragen stellten
sich vor allem den Kliniken, welche bei Mangel an Pfle-
gekriften die Bundeswehr im Einsatz hatten und kliren
mussten, wo, wie und mit welcher Titigkeit diese be-
traut werden konnten und durften.

Im Mirz 2022 wies der Bayerische Gesundheitsmi-
nister Kliniken darauf hin, dass der Einsatz von Sol-
dat*innen in Kliniken mit Blick auf die geopolitische
Lage moglichst rasch zu beenden sei. Neben der Mog-
lichkeit der Unterbringung waren natirlich auch recht-
liche Rahmenbedingungen zu betrachten. Bei fehlender
Verfiigbarkeit der Bundeswehr wurden Riickgriffe auf
Personal intern notwendig. Neben Listen mit mittler-
weile in der Administration titigen Arzten und Pfle-
gekriften (vom Vorstand tiber das Medizincontrolling
bis zum Fachbereichsleiter Personal-Recruiting und der
Pflegedirektorin) gab es ebenso eine Erfassung der Ein-
satzmoglichkeiten (und -Bereitschaft) bei berentetem
Personal.

All dies wurde gestaffelt betrachtet: Welcher Pro-
zess kann mit wie vielen Ressourcen (oder besser weni-
gen) und in welcher Qualitit (der Ausbildung und der
Zielkriterien) aufrechterhalten werden?

5.8 Energieversorgung

Die Energieversorgung hat durch den Ukrainekrieg
einen neuen Stellenwert bekommen.?® Alle Kliniken
sind gewohnt, einen Notstromgenerator regelmifig zu
testen, um sich auf einen Stromausfall vorzubereiten.
Viele davon mussten in den vergangenen Jahren fest-
stellen, dass bei Blackout-Tests die Generatoren nach
kurzer Zeit versagten. Es wurde erkannt, dass das Not-
fallkonzept nicht mit der Zunahme an Stromverbrau-
chern (Bsp. Digitalisierung, Lichtquellen, Ausbau von
OP-Silen oder neue Techniken — MRT/ CT etc.) mit-
gewachsen war. Daraus resultierend stellt sich die Frage,
ob die neue Qualitit einer Bevorratung von , Treib- und
Schmierstoffen® (O1?), der Zugriff auf einen Wartungs-
techniker fiir ein Aggregat oder die Redundanz eines

solchen und v.m. mitgedacht werden muss. Grofler
und komplexer sind die Fragen der Abhingigkeit von
,2Energie“ im Betrieb der Kliniken zur Sicherstellung
des Betriebs. Dezidiert gilt es darzustellen, welcher
Energietriger wo zum Einsatz kommt (01, Gas, Bio-
masse, PV, etc.) und ob er zu ersetzen ist, falls Alternati-
ven der Verfiigbarkeit durch Dritte nicht gewihrleistet
sind. Die Abhingigkeit bezieht sich hier nicht nur auf
die tatsichlich fehlenden Alternativen eines Anbieters,
sondern auf die faktische Abhingigkeit des Geschifts-
betriebes.

Am Beispiel der Bezirkskliniken Mittelfranken:
So halten die Bezirkskliniken Mittelfranken an einem
Standort regenerative Energien mit einem Hackschnit-
zelwerk und einer Dampfturbine, wihrend ein anderer
komplett abhingig von Gas und Stromlieferung ist.
Neben Personal, Verbrauchsgiitern und ethischer Tria-
ge ist somit auch die Betrachtung der ,beheizten und
beleuchteten Rdumlichkeiten, in denen die Versorgung
stattfindet, von Bedeutung.

Nur am Rande sei der Aspekt der Logistik unter
dem Gesichtspunkt der zentralen Versorgung erwihnt:
Vorhanden ist eine mit (Diesel-) LKWs sichergestellte
Lieferkette von Aussenstandorten durch ein Zentralla-
ger oder eine Zentralapotheke. Beispielhaft kénnte bei
drei Standorten die letzte (denkbare) Losung sein, nur
einen Standort fiir die Menschen, die ohne dieses An-
gebot versterben wiirden, aufrecht zu erhalten und im
Ubrigen eine Unterbringung und Notfallversorgung zu

gewihrleisten.

6. Von Business Continuity zu (juristischem)
Krisenmanagement

ISO 22301, ISO 27001, BSI etc. gehen eher vom
reinen. BCM-Kontinuititsmanagement im Sinne der
Erbhaltung der notwendigen Geschiftsprozesse, um
Krisen zu vermeiden, aus.

Das (finanzielle und restrukturierende) Krisen-
management selbst, also die Frage, was bei einer
(drohenden) Uberschuldung oder Zahlungsunfi-
higkeit zu veranlassen ist, wird dabei ausgeblendet.

Dies ist jedoch hochst komplexe juristische
Materie:

IDW S 6 (Sanierungskonzept) und IDW S 11
(Pritfung von Krisenstadien/ Insolvenzstadien: Z.B.
ist Uberschuldung gegeben, wenn fir das kommen-
de Jahr (1 Jahr Prognosezeitraum) die Liquiditit

26 Vgl. Gromling, Michael/Hubertus, Bardt (2022), Betriebliche Belastungen durch Ukrainekrieg, Wirtschaftsdienst 102.4 S. 283-287.
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nicht sicher (!) ist und eine Bilanz mit Ansatz von
Zerschlagungswerten dann eine Uberschuldung
zeigt.) sind hierzu zielfiihrende Standards.

Im Ergebnis gehort beides (!) bei einem
BCM-Konzept im Sinne Notfall-, Kontinuitits-
und Krisenmanagement berticksichtigt. Hier gibt
es noch eine Liicke in der Praxis, welche es zu fiil-
len gilt.

Die Toolbox fiir Restrukturierung / Recovery /
Sanierung etc. ist im Nachfolgenden in Kombina-

tion mit IDW PS 720 beschrieben.

7. Krisenmanagement”: Fragen und Antworten

Ifo-Chef Fuest: ,Wenn die Firmen fiir linger als einen
Monat geschlossen bleiben, erreichen die Produktionsausfil-
le schnell Dimensionen, die deutlich jenseits der Wachstums-
einbriiche liegen, die aus friiheren Rezessionen oder Na-
turkatastrophen in der Geschichte der Europdischen Union
bekannt sind.“

Wie kinnen Unternebmer sicherstellen, auf diese aktuell
extrem schwierige Zeit richtig Zu reagieren?

Ein Extrembergsteiger verglich den wirtschaftlichen Ab-
sturz mit einer Absturzsituation im Berg: Der Bergstei-
ger musse zundchst 1. einen kithlen Kopf bewahren, 2.
seine akuten Wunden versorgen, 3. die Lage analysieren,
4. eine neue Strategie entwickeln und 5. dies dann kon-
sequent verfolgen. Dies kann nicht nur in der Bergwelt,
sondern auch in der Wirtschaft das Uberleben sichern.

Was heifdt das konkret?
Der Unternehmer sollte Schwichen identifizieren, kon-
trollieren und rechtzeitig prophylaktisch behandeln.

Wieso haben das Unternehmen nicht bereits gemacht?
Kennen Unternehmen ihre Schwdchen und Stirken etwa
nicht?

Es ist in vielen Fillen von Unternehmenskrisen und bei
Sanierungsberatungen zu beobachten, dass die Inhaber
das eigene Unternehmen nicht gut genug kennen. Sehr
hiufig fehlen systematisch aufgebaute Unternehmens-
darstellungen, die jede Abteilung durchleuchten und
beschreiben. Wir nennen dies ,,Risiko-Check®.

So sollte es fiir alle wichtigen Bereiche des Unter-
nehmens Stirken-Schwichen-Analysen mit Hand-
lungskonzepten geben. Solche ,SWOT“-Analysen
oder noch besser ein mit wenig Aufwand zu betreiben-

des Risiko- und Chancenmanagement helfen, frithzei-
tig Schwachstellen und Gefahren, aber auch ungenutzte
Chancen zu erkennen und richtig zu reagieren.

Beispiele?

Gerade jetzt zeigt sich, wie anfillig Lieferketten (,sup-
ply chain®) sind: Im Einkauf ist sicherzustellen, dass
auch in turbulenten Zeiten die notwendigen Ressour-
cen (Material, aber auch Subunternehmer) zur Verfii-
gung stehen.

Ein anderes Thema ist das Controlling: Manch ein
Unternehmer freut sich iber hohe Umsitze mit be-
stimmten Produkten, ohne zu erkennen, dass diese unren-
tabel sind. Exaktes Controlling mit Kennzahlenanalyse,
Kostenrechnungen, Kalkulation kommen hiufig zu kurz.

In der Praxis verlisst sich der Unternehmer noch zu
hiufig auf sein Gefiihl, statt auf konkrete Zahlen. Eine
betriebswirtschaftliche Weisheit lautet zu Recht sinn-
gemifl: ,Was man nicht gemessen hat, kann man nicht
steuern.”

Ist es fiir einen ,Risiko-Check“ in Krisenzeiten nicht
schon zu spit?

Im Gegenteil! Natiirlich wire es besser, wenn das Un-
ternehmen schon in ruhigen Zeiten gecheckt worden
wire. ,Rettungsboote sollten nicht im Sturm gebaut
werden®, sagt immer wieder Frank Romeike, einer der
renommiertesten Risikomanagement-Experten. Gera-
de aber in Zeiten, in denen viele einzelne Unterneh-
menskrisen anderer Unternehmen einen Dominoeffekt
zu Lasten des eigenen auslosen konnen, ist diese Ana-
lyse unverzichtbar.

Wie liuft diese ab?

In folgender Reihenfolge: Am grofiten ist der Hand-
lungsbedarf in der Liquidititskrise: Mithilfe einer Li-
quidititsplanung lassen sich gefihrliche Engpdsse frith-
zeitig erkennen.

Auch die Frage der Kreditwiirdigkeit, also,ob die Haus-
bank noch Darlehen ausreichen wiirde oder schlimmsten-
falls schon Insolvenzreife besteht, gehort hierher.

Um nicht in die der Liquidititskrise vorangehende
Ertragskrise zu schlittern, sollte gepriift werden, ob der
Unternehmer die Kosten im Griff hat, der Umsatz sich
nicht ruckliufig entwickelt und das Betriebsergebnis
tatsichlich gut ist.

Die strategische Krise stellt hiufig den Anfang des
Abwirtstrends dar: Neue Geschiftsideen, innovative
Produkte oder Dienstleistungen und der Zuwachs guter
Kunden verhindern dies in der Regel.

27 Zitate aus Scherer, Die Corona-Wirtschaftskrise als Chance, Risk NET, 2020, abrufbar unter: https://www.risknet.de/themen/risknews/

die-corona-wirtschaftskrise-als-chance/
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Die Krisenvermeidung setzt voraus, dass der Unter-
nehmer, beziehungsweise Sanierungsberater schnell auf
verlassliche Informationen tiber das Unternehmen zu-
greifen kann, um eflizient zu agieren.

Auch bei einem beabsichtigten (Not-) Verkauf an
einen Investor oder einer finanziellen Beteiligung von
auflen wird in der Regel eine sog. Due-Diligence-Pri-
fung durchgefiihrt, d.h., der Erwerber will genau wis-
sen, welche Risiken er ,einkauft®. Es ist daher kein
Zufall, wenn Due-Diligence-Checklisten und die An-
forderungen des Instituts fiir Wirtschaftsprifer an Sa-
nierungskonzepte (IDW S 6) dhnliche Vorgaben an die
Darstellung des Unternehmens aufstellen.

Nur wenn der Unternehmer selbst fit ist, kann er
auch anderen helfen. In Krisenzeiten nehmen extreme
personliche Belastungen zu: Liquiditits- und Kredit-
engpisse, Umsatzeinbriiche, Kurzarbeit bei gleichzei-
tigem Erfordernis, qualifizierte Mitarbeiter zu halten,
etc., sowie die Frage, wie sich die Krise auf die eigene
Existenz auswirken wird. All dies fiihrt zu Stress, den es
finanziell und psychisch gesund zu Gberstehen gilt.

Ist ,Risikomanagement®, die derzeit meistgenannte
Moglichkeit zur optimalen Unternehmenssteuerung und
Krisenvermeidung, sebr aufwindig?
Risikomanagement ist zunichst in der «absoluten Ba-
sis-Version» im Grunde so einfach, dass jeder Unter-
nehmer sich mit seinen Fihrungskriften selbst eines
«basteln» kann: Entsprechend dem Unternehmensor-
ganigramm oder noch besser entlang der dokumentier-
ten Prozessabliufe (falls vorhanden) werden zunichst
in den diversen Bereichen (mit Hilfe von Checklisten
oder mittels Interviews mit Geschifts- und Abteilungs-
leitung) bestandsgefihrdende Risiken identifiziert.
Auch externe Risiken (beispielsweise Wihrungsrisiken,
Auswirkungen der Wirtschaftskrise etc.) und das Un-
ternechmerrisiko sollten Beachtung finden.

Die gefundenen Top-Risiken werden unter dem
Aspekt Hiufigkeit und Schadensszenario (bspw. als
,worst case”, ,realistic case“ und ,best case“) bewertet.
Danach werden die gravierendsten Risiken abgearbei-
tet, abgewilzt oder versichert.

Die noch verbleibenden Risiken werden ebenso wie
neu auftretende beobachtet. Fiir nicht vermeidbare Fil-
le sollten Notfallpline existieren. Dabei ist besonders
Augenmerk auf Aufrechterhaltung des Betriebsablaufs

(,Business Continuity®) zu richten.

Ist das nicht etwas zu banal?

Nein, wichtig ist lediglich, dass sich die Unternehmen
endlich angemessen und verniinftig mit dem Thema be-
schiftigen. Keine bloflen Alibiveranstaltungen, sondern
»gelebtes“ und vor allem wirksames Risikomanagement.

Im Grunde sollte jeder Mitarbeiter sich als Risikoma-
nager in seinem Arbeitsumfeld und hin zu Schnittstel-
len fihlen. Die Beiziehung von echten Profis empfiehlt
sich natiirlich gerade in Krisenzeiten, um fatale Fehler
zu vermeiden.

Beispiel bzgl. der jetzigen Corona-Pandemie: Es lag
dem Deutschen Bundestag bereits im Jahr 2012 (!) eine
Risikoanalyse vor, die das worst-case-Szenario erschre-
ckend realistisch abbildete. Das Robert Koch Institut
vermeldete aber am 27.03.2020, die Analyse sei nicht
tauglich gewesen, da es sich um ein worst-case-Sze-
nario handelte. Da fehlen einem einfach die Worte.
Unternehmen und auch der Staat sollten sich auch mit
Worst-Case-Szenarien beschiftigen, d.h. mit den Sze-
narien, wenn die Sonne eben nicht scheint und es stiir-
misch und ungemitlich wird. Auf diese stirmischen
Zeiten muss ich mich vorbereiten. Die Alternative ist
ein reaktives Ad-hoc-Krisenmanagement — was selten
funktioniert und sehr teuer ist. Der Beweis wird uns ge-
rade tagtiglich geliefert!

Positiv: Viele Unternehmen installieren Risikoma-
nagement jetzt nicht nur bei sich selbst, sondern ver-
langen dies mit mehr oder weniger Nachdruck auch von
ihren Lieferanten und Kunden, auf deren Bestand sie
angewiesen sind.

Bereits 2009 wurde an der Technischen Hochschule Deg-
gendorf der in Deutschland immer noch einzigartigen
Masterstudiengang Risiko- und Compliancemanage-
ment gestartet und im Jabhr 2012 mit Genebmigung
des Staatsministeriums das Internationale Institut fiir
Governance, Management, Risk und Compliance mit
einem grofien Netzwerk von Experten gegriindet. Welche
Erfabrungen wurden seither gesammelt?

Die Resonanz ist seit nunmehr 13 Jahren extrem
positiv. Viele Unternehmer haben erkannt, dass Ri-
sikomanagement nicht nur gesetzlich vorgeschrie-
ben, sondern durchaus sinnvoll und unter Umstin-
den «lebensrettend» sein kann. Dennoch sind diese
Themen in Ausbildung, Studium, Weiterbildung und
beruflicher Praxis noch viel zu unterreprisentiert.
Auch der immanente Begriff ,Chancenmanagement*
sollte gerade in der Krise seine Bedeutung bekommen:
Derzeit werden von innovativen Unternehmen die
Wettbewerbsvorteile und Nischen fiir die Zeit nach der
Krise besetzt.

Wie ist bei Restrukturierung oder Sanierung am effek-
tivsten vorzugehen?

Zunichst sollte sich der Unternehmer Gedanken ma-
chen, wie akut die Situation im Unternehmen ist. Zu
beachten ist, dass es selten zu friih, aber oft zu spit ist,
sich Gedanken tiber Sanierungsmafinahmen zu machen.
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Falls bereits Zahlungsunfihigkeit oder Uberschuldung
droht, ist es hochste Zeit, das Ruder herumzureifien,
um Insolvenz und persénliche zivil- und strafrechtli-
che Haftung des Unternehmers wegen Begehung von
,Krisenstraftaten® zu vermeiden. Auch hier hatte das
COVInsAG besondere Regelungen.

Im Ubrigen liefert das Institut der Wirtschaftsprii-
ter ausfihrliche und gute Informationen tber die An-
forderungen an Sanierungskonzepte: , IDW S 6.

Welche zum Beispiel?

Neben der Priifung der Sanierungsfihigkeit und -wiir-
digkeit werden auch zahlreiche Moglichkeiten zur
Sanierung in den unterschiedlichsten Bereichen an-
gesprochen. Jede Abteilung, zum Beispiel Finanzen,
Personal, Einkauf, Produktion, Vertrieb, und so weiter,
muss dabei gecheckt werden.

Worum gebt es denn bei der Sanierung im finanzwirt-
schaftlichen Bereich?

Hier unterscheidet man Eigenkapitalmafinahmen, bei-
spielsweise die Beteiligung eines (stillen) Gesellschaf-
ters, und Fremdkapitalmaflnahmen, wozu vor allem
ein auflergerichtlicher Vergleich mit den Gldubigern
zdhlt. Beispielsweise: Verzicht auf Zinsen oder Teile der
Hauptforderung, gegebenenfalls kombiniert mit Stun-
dung oder Besserungsschein.

Auch die Umwandlung von Darlehen in Eigenka-
pital (Debt Equity Swap), die Nutzung von Anlagever-
mogen Uber das sogenannte ,Sale and lease back“-Ver-
fahren oder auch von Umlaufvermégen, zum Beispiel
Factoring im Debitorenmanagement, gehoren zum Sa-
nierungsinstrumentarium.

Nicht zu vergessen ist das oft rettende Engagement
von Investoren (Private Equity), die hdufig nicht nur
im Kreis der Wettbewerber, sondern auch der Kunden
oder Lieferanten zu finden sind. Gesellschafterbeitrige
kénnten neben Forderungsverzicht oder Rangriicktrit-
ten auch ,Finanzspritzen® (Fresh Money) sein.

Welche Rolle spielen in solchen Situationen Kommunika-
tion und Psychologie?

Eine ganz wesentliche! Krisenmanagement beinhaltet
zwingend auch professionelle Krisen-PR und -Kom-
munikation im Unternehmen sowie gegeniiber Auflen-
stehenden wie Lieferanten, Kunden, Behorden, Gliubi-
gern, insbesondere auch gegentber Banken.

Von der psychologischen Seite her bedeutet Krisen-
management sachliches, ruhiges und planvolles Vorge-
hen.

Der erfahrene Krisenmanager behilt den Uber-
blick und setzt sinnvoll Priorititen. Dazu gehort
auch, bei nicht steuerbaren Krisen loszulassen, sprich,
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auch an Liquidation oder Insolvenz zu denken, bevor
noch weiteres (Privat-) Vermdgen ,verbrannt‘ wird.
Hiufig ist hier ein Ende mit Schrecken besser als ein
Schrecken ohne Ende. Dartiber hinaus lisst sich oft mit
rentablen Unternehmensteilen ein unbelasteter Neuan-

fang durchfiihren.

Hat ein Unternebhmer in der Krise die Wabhl, sich zwi-
schen aufSergerichtlicher Sanierung und einer Sanierung
mittels Insolvenzverfahren zu entscheiden?

Unter Umstinden ja. Die Entscheidung kann jedoch
nur sinnvoll getroffen werden, wenn er frihzeitig die
Lage priift, die Vor- und Nachteile der jeweiligen Ver-
fahrensart kennt und gegeneinander abgewogen hat.
Auflerdem kann es sein, dass eine der Alternativen aus
rechtlichen oder faktischen Griinden ausgeschlossen ist.

Zunichst zu den Vorteilen einer Sanierung ohne
Insolvenzverfahren: Es besteht die Moglichkeit der
ydiskreten“ Durchfithrung, wogegen ein Insolvenzver-
fahren zumindest im Internet und unter Umstinden in
der Tagespresse veroffentlicht wird. Auflerdem fallen
anders als im Insolvenzverfahren keine Gerichts- und
Verwaltungskosten an. Am wichtigsten erscheint je-
doch die Méglichkeit, einen sanierungserfahrenen und
willigen Berater aussuchen zu kénnen.

Dass nimlich im Insolvenzverfahren das Krisen-
unternehmen in der Regel keinen Einfluss auf die
Auswahl des Verwalters nehmen kann, wird als grofi-
tes Risiko gesehen: Der Insolvenzverwalter vertritt die
Interessen der Gliubiger und es hingt bei ihm alleine
von Erfahrung, Geschick und Gutmitigkeit ab, ob eine
Sanierung versucht wird oder nicht.

Welche Vorteile hiitte denn dann eine Sanierung mit
Insolvenz?
Zunichst entfallen fir den Unternehmer mit Antrag-
stellung fiir die Zukunft elementare personliche Hat-
tungsgefahren, zum Beispiel auf Grund von Insolvenz-
verschleppung, Eingehungsbetrug oder Begiinstigung:
Einzelvollstreckungsmafinahmen der Gliubiger sind
nicht mehr zulissig. Uber das Insolvenzaustallgeld wer-
den unter Umstinden bei einer Unternehmenssanie-
rung im vorldufigen Insolvenzverfahren bis zu drei volle
Monatsgehilter von der Bundesagentur fiur Arbeit tiber-
nommen, was gerade bei lohnintensiven Unternehmen
eine erhebliche Entlastung darstellt. Auch arbeitsrecht-
lich gibt es einige Erleichterungen bei Kindigungsfris-
ten und Hohe von Sozialplanforderungen. Der wich-
tigste Vorteil besteht jedoch in der Moglichkeit, mittels
Insolvenzplan unter Umstinden sogar Gliubiger, die
gegen eine Sanierung votieren, zu tiberstimmen.

Auch ,Altlasten, zum Beispiel unverhiltnismifliig
hohe Pensionsverpflichtungen oder Verbindlichkeiten



aus fritheren Zeiten, kann das Unternehmen loswerden.
Beides ist ohne Insolvenz meist nicht méglich.

So ein Insolvenzplanverfahren oder ,Schutzschirmver-
fabren“scheint ja sebr positiv zu sein. Wann kommt es in
der Praxis zum Einsatz?

Der Gesetzgeber hat 1999 ein hervorragendes Sanie-
rungsinstrument in die Welt gerufen und spiter tber
das ,,Schutzschirmverfahren® zuletzt 2021 {iber z.B. das
StaRUG und SanlnsFoG noch optimiert.

Es ist sogar moglich, mit eigenen Sanierungsbera-
tern und Hauptgldubigern ein Sanierungsinsolvenz-
plankonzept abzustimmen und mit diesem vorgepack-
ten Plan (,Prepackaged-Plan“) vorbereitet und zum
optimalen Zeitpunkt (auch schon wegen drohender
Zahlungsunfihigkeit) Insolvenzantrag zu stellen.

Bei Unternehmen scheint aber hiufig noch die Be-
sorgnis vorzuherrschen, so ein Insolvenzplanverfahren
sei viel zu kompliziert. In den USA dagegen wird das
dhnliche ,Chapter-Eleven-Verfahren® seit Jahrzehnten
wie selbstverstindlich und erfolgreich praktiziert.

Was ist generell die Ursache, dass, egal ob mit oder obhne
Insolvenz, nur relativ wenige Unternebmen saniert
werden?
Zum einen ist das fehlende Know-how von Unterneh-
mern und Gliubigern tGiber Sanierungsinstrumente.
Das grofite Hindernis ist jedoch die fehlende Sa-
nierungswiirdigkeit und -fahigkeit, wenn jegliche Pers-
pektive fehlt, weil eine frithzeitige konsequente Sanie-
rung so lange verdringt wurde, bis auch noch die letzte
Chance vertan ist.

Wie liuft optimalerweise eine Unternebhmenssanierung
ab?

Zunichst ist ein Frihwarnsystem zur rechtzeitigen
Krisenerkennung vorzuhalten, um zeitnah reagieren zu
konnen. An das Vorliegen einer ,Krise“ kniipft der Ge-
setzgeber eine Reihe von weitreichenden Rechtsfolgen.
Ob und wann jedoch von einer ,Krise“ im Rechtssinne
gesprochen werden kann, ist eine hochst diffizile Frage.
Dafiir gibt es Checklisten mit externen und internen
Krisenanzeichen.

Und falls sich Krisenanzeichen zeigen?

Sofern eine Krise im Unternehmen herrscht, bedarf es
— schon allein zur Vermeidung einer zivil- oder straf-
rechtlichen Haftung der Geschiftsfithrung — der kurz-
fristigen Prafung von Insolvenzgriinden:

Fir juristische Personen sind dies Zahlungsunfihig-
keit oder Uberschuldung, sofern nicht die Fortfithrung
trotz Uberschuldung als wahrscheinlich erscheint. Liegt
ein Insolvenzgrund vor, so besteht fir GmbH-Ge-

schiftsfiihrer oder Vorstinde von Aktiengesellschaften
eine Insolvenzantragspflicht. Bei einem Unterlassen
macht sich die Geschiftsfihrung nicht nur strafbar,
sondern auch zivilrechtlich personlich haftbar.

Sollte man jetzt bereits die Hausbank einbeziehen?
Grundsitzlich ja. Die Gefahr dabei kann aber sein, dass
die Bank die Aussichten fiir das Unternehmen generell
negativ bewertet und Kredite sofort kiindigt und fillig
stellt. Daher muss dieses Krisengesprich gut vorbereitet
werden.

Bevor aufgrund der im Unternehmen angenomme-
nen Krise vorschnelle Schliisse gezogen werden, ist es
sinnvoll, dass das Unternehmen einen externen Berater
sucht, der das hausinterne Ergebnis tiberprift. Die An-
forderungen an einen derartigen externen Berater, be-
ziehungsweise das von ihm erstellte Gutachten sollten
dabei an den Standards des Instituts der Wirtschafts-
prifer IDW S 6 und IDW S 11) gemessen werden.
Beispielsweise kann das Ergebnis des Gutachtens sein,
dass die Zufithrung von Fremdkapital zur Uberwin-
dung einer Liquidititsliicke ausreicht, womit in der Re-
gel ein Beitrag der Hausbank oder beispielsweise der
LFA in Form eines Sanierungskredits gefordert werden
wird.

Wie ist zu reagieren, wenn das Gutachten zu dem Ergeb-
nis kommt, dass das Unternehmen nicht saniert werden
kann?

Ist Sanierungstfihigkeit nicht gegeben und liegt ein In-
solvenzgrund vor, so ist nach den gesetzlichen Vorga-
ben umgehend Insolvenzantrag zu stellen. Viele Berater
wissen nicht, dass sie sich moglicherweise sogar stratbar
machen, zum Beispiel wegen Beihilfe zur Insolvenzver-
schleppung, wenn sie in diesem Stadium weiterberaten.

Und was ist im positiven Fall der Sanierungsfihigkeit
zu veranlassen?

Bei Sanierungsfihigkeit sollte ein erfahrener Berater
engagiert werden. Expertise in diesem speziellen, hochst
komplexen Rechtsgebiet und personliches Engagement
sind hierbei Faktoren, die bei einer Mandatserteilung
zu beriicksichtigen sind. Beim Erstkontakt des Unter-
nehmens mit dem Berater wird zunichst das Ziel der
Mandatierung erarbeitet und beispielsweise der Ablauf
bereits erfolgreich durchgefiihrter Sanierungen bespro-
chen, damit der Unternehmer das entsprechende Basis-
wissen bekommt.

Welche Fragen miissen danach geklirt werden?

Es ist zu priifen und zu entscheiden, ob auflergericht-
lich ohne Insolvenzverfahren oder mit Hilfe einer In-
solvenz, insbesondere sogar einem «prepackaged Plan®
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— Insolvenzplanverfahren oder Schutzschirmverfahren
saniert werden kann oder soll.

Sofern die Sanierung gliickt, ist der Prozess damit abge-
schlossen?

Der Unternehmer sollte aus der Krise gestirkt hervor-
gehen und auch aus Versiumnissen gelernt haben.

Fir die Zukunft muss jetzt aktiv Risikomanage-
ment und Business Continuity-Management betrieben
und gelebt werden. Dartiber hinaus hat sich die Ein-
richtung eines aktiven Beirats oder Aufsichtsrats mit
professionellen Mitgliedern, die ihre Aufgabe ernst
nehmen, bewihrt.

Welche Art von Unternehmen beweisen sich in Krisen-
zeiten resilienter als der Durchschnitt?

Unternehmen, die sich in der Vergangenheit auf die
Schaffung und Steigerung nachhaltiger Werte ausge-
richtet hatten, kénnen auch Krisenzeiten erfolgreich
uberstehen.

Was ist denn unter ,nachhaltigen Unternehmenswerten®
u verstehen?

In Bilanzen tauchen unter den Rubriken ,,Anlage- und
Umlaufvermogen® Positionen wie Immobilien, Maschi-
nen, Rohstoffe, Vorrite, (halb-) fertige Erzeugnisse, of-
tene Forderungen und dhnliches auf.

In den vielen Insolvenzen oder Sanierungssitua-
tionen, bei Verhandlungen mit Investoren oder Unter-
nehmensnachfolgern zeigt sich meist, dass diese Werte
nicht sehr bestindig sind: Immobilien, aber auch Ma-
schinen sind z.T. nur mit erheblichem Abschlag oder
mangels Nachfrage gar nicht verwertbar, Forderungen
bisweilen nur schwer oder gar nicht einbringlich.

Der sogenannte ,,going concern®, also Verkehrswert
lasst sich eben tatsachlich nur dann ansetzen, wenn eine
gunstige Fortfihrungsprognose besteht.

Der alternative Zerschlagungswert der angespro-
chenen Positionen geht hiufig gegen null.

Auch die geldufigen Unternehmensbewertungsver-
fahren stofen bei Interessenten nicht immer auf Ge-
genliebe, weil sie sich — vergangenheitsorientiert — an
den letztjahrigen Umsatz- oder Gewinnzahlen orien-
tieren, aber wenig uber die Zukunftsfihigkeit des Un-
ternehmens aussagen.

Zahlreiche Beispiele aus jiingster Vergangenheit de-
monstrieren, dass Unternehmen, die — weil kurzfristig
orientiert oder mit legalen Bilanztricks gepuscht — in
den letzten Jahren noch tolle Umsitze und Gewinne
auswiesen, heute zu den Insolvenz-Kandidaten zihlen.

Ein nachhaltiger Unternehmenswert dagegen ergibt
sich, wenn sich weitere Faktoren positiv darstellen: Das
sogenannte ,value engineering® stellt ab auf
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® Innovationsorientierung bei den Produkten bzw.
Leistungen des Unternehmens,

® cffiziente, qualitativ hohe und sichere Organisation,
wozu Prozessabliufe,

® Wissens-, Qualitits- und Risikomanagement, aber
auch Netzwerke (Cluster) zihlen,

® das Kunden- aber auch Lieferantenbeziehungspo-
tenzial,

® cin funktionierendes Finanzierungsmanagement
und nicht zuletzt

® das Mitarbeiterpotenzial, beispielsweise bei Quali-
fikation und Motivation.

Wie lassen sich diese ,nachhaltigen Unternebhmenswert-
faktoren“ schaffen oder steigern?
Durch ein wirksames Risikomanagement.

Dieser Ansatz findet sich in diversen Instrumentari-
en: Bekannt aus dem Bereich ,Unternehmensstrategie®
sind sogenannte SWOT-Analysen, oder die ,balanced
scorecard”. Ebenso verlangen brauchbare Business-Pli-
ne, Sanierungskonzepte oder die due-diligence-Checks
fundierte Aussagen zu den oben angesprochenen Be-
reichen. Ein umfassendes Risikomanagement, analy-
siert und bewertet Schwachstellen und brachliegende
Chancen, behandelt die priorisierten Themen und be-
inhaltet auch ein funktionierendes Business Continui-
ty- und Krisenmanagement.

Gebt es bei der ,Schaffung und Steigerung nachhaltiger
Unternebhmenswerte durch Risikomanagement® nur
um monetire Werte?

Keinesfalls, mit ,Werten“ sind auch ethische Werte
gemeint. Leider gibt es auch hier geniigend Beispie-
le fiir Fehlentwicklungen und damit gentigend Anlass
fiir eine Umorientierung: Grofle Konzerne aus nahe-
zu allen Branchen machten Negativ-Schlagzeilen mit
unterschiedlichsten Skandalen. Dadurch wurden in
Deutschland die Begriffe ,,Compliance® und ,,Corpo-
rate Social Responsibility“ / Nachhaltigkeit modern,
das nichts anderes bedeutet, als dass sich auch Manager,
Unternehmen und Mitarbeiter pflichtgemifl und ver-
antwortlich zu verhalten haben.

Mittlerweile wird dem ,Compliancemanagement®
in einigen Unternehmen aber bereits ein grofler Stel-
lenwert eingerdumt. Meines Erachtens werden wir hier
aber eine echte Umorientierung erst erreichen, wenn
ycompliance“sich lohnt und ,non compliance® ein unter
Risikomanagementgesichtspunkten ein erhebliches fi-
nanzielles oder Reputationsrisiko darstellt. Die Realitit
ist hier noch weit davon entfernt, lieferte erst allmihlich
einige signifikante Beispiele. Ein grundlegendes gesell-
schaftliches Umdenken und ein effektiver ordnungs-
politischer Rahmen wiren hier jedoch noch dringend



erforderlich. Da wir heute aber global agieren, reichen
Anderungen auf nationaler und europiischer Ebene
nicht aus. Was nutzt es, wenn beispielsweise Marken-
piraterie in Europa, nicht jedoch in Asien sanktioniert
werden kann?

Aber selbst auf nationaler Ebene versagt unser
System noch zu hiufig: Es gab bereits vor der Coro-
na-Wirtschaftskrise Instrumentarien wie Risikoma-
nagement. Wie bereits erwihnt, lag bereits im Jahr 2012
dem Bundestag eine perfekte Risikoanalyse bzgl. einer
Corona-Pandemie vor. Wenn jedoch der Staat oder in
den Unternehmen das Management gute Methoden
und Werkzeuge falsch oder per se nicht anwenden und
Aufsichtsgremien ebenfalls versagen, nutzt das beste
Instrumentarium nichts.

Wieso hat die aufgezeigten Systemschwichen kaum je-
mand erkannt bzw., warum sind vereinzelte warnende
Stimmen ungehort verhallt?

Dafiir mag es viele Griinde geben, insbesondere, dass es
in der Weltgesellschaft eben ,menschelt®.

Menschliche Entscheidungen sind hiufig von Ego-
ismen oder irrationalen Zielen gepriagt. Wenn regulie-
rende Wertemechanismen verschwinden, kann ein ,,Le-
ben auf Pump® und das Dogma ,Wachstum um jeden
Preis gesellschaftsfihig werden.

Die Rechnung dafiir wird uns gerade serviert. Viel-
leicht fehlen uns auch ausreichend kreative Denker:
Wieso wird immer noch so wenig in Forschung und
Entwicklung, in Okologie, in Bildung oder wichtige
Infrastrukturen investiert, obwohl dies durchaus nach-
haltigen Mehrwert schaffen kénnte?

Welchen Mehrwert schaffen dagegen andere Berei-
che, die kriftig um sich greifen, wie unsere ausufernde
Biirokratie. Milliarden werden in Selbstverwaltung in-
vestiert, ohne fir irgendjemanden Mehrwert zu schaf-
fen. Die aktuelle Krise sollte uns zum Nachdenken {iber
unser Selbstverstindnis anregen.

Die Zeit ist daflir reif. Dies wire eine weitere
Chance, die in der Krise steckt.

8. Bulletpoints

Es gibt Governance-(Fihrungs-)Krisen, Strategische
Krisen, Ertragskrisen oder Liquidititskrisen. Je nach
Art der Krise bestehen unterschiedliche Handlungs-
maximen.

Potenzielle Ausloser fiir eine Krise sind fehlende
Resilienz bei komplexen Verinderungen in der eigenen
Organisation oder im Umfeld, wie Liquidititsengpasse,
Technologiewechsel sowie Nachhaltigkeitsanforderun-
gen u.v. m.

Ein Business Continuity-, Krisen- und Risiko-Ma-
nagementsystem ist in guten und erst recht in schlechten
Zeiten unverzichtbar.
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