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Betriebliche Kontinuitat
als Teil eines integrierten
Risikomanagements

In den vergangenen Jahren haben die Begriffe ,Risikomanagement”, ,Corpora-
te Governance” und ,internes Kontrollsystem" weitreichende Popularitat er-
langt. Die Tendenz zur nahezu allumfassenden Kontrolle der Prozesse im Unter-
nehmen wird starker, zumal die Haftung der Vorstande und Aufsichtsrate eben-
falls erweitert wurde. Es leuchtet ein, dass Vertreter dieser Gruppen einer pra-
ventiven Absicherung zuneigen, die ihre Haftungsrisiken minimiert und
zugleich eine klare AuBBenwirkung fur das Unternehmen erzeugt. Im Ergebnis
fihrt dieses Vorhaben jedoch haufig zu enorm komplexen und aufwandigen Kon-
trollsystemen, die durch ausufernde Mechanismen der Uberwachung und Frei-
gabe eine eigene Form der Burokratie schaffen. Es ist ja gerade die Geschafts-
tatigkeit an sich, die ein unternehmerisches Risiko in sich birgt — dieses Risiko
gilt es abzuwagen und in geeigneter Form zu begrenzen. Ware das Kontrollsys-
tem ausschlieBlich an der Vermeidung jeglicher Risiken ausgerichtet, so konn-

te dies in letzter Konsequenz nur zur Einstellung des Betriebs fihren.

Ausgehend von der Pramisse des Fortbestands
—englisch auch als ,,Going Concern” bezeichnet
— steht fir den Risikomanager die Existenzsi-
cherung des Unternehmens im Vordergrund. Ri-
siken oder Krisen, die den Fortbestand geféhr-
den, sind grundsatzlich auszuschlieBen. Diese
Pramisse lasst sich ohne Schwierigkeiten als
Prinzip der betrieblichen Kontinuitat neu formu-
lieren. Sowohl unter Normalbedingungen als
auch unter erschwerten Bedingungen fordert
dieses Prinzip, dass der Geschéftsbetrieb fort-
gesetzt wird und dass keine Bestandsgefahr-
dung eintreten darf [AktG § 91 (2)iVm § 93, sinn-
gemaB auch im GmbHG]. Der vorausschauende
Unternehmer muss daher unter Wahrung der
kaufmannischen Grundsatze geeignete Absi-
cherungsmaBnahmen im Sinne der betrieb-
lichen Kontinuitat treffen.

Im Banken- und Finanzsektor ergeben sich viel-
faltige Anforderungen an das Risikomanage-
ment, die unter anderem durch Bankenaufsicht,
Basel Il und internationale Vorschriften geregelt
sind. Auch in anderen Branchen existiert eine
Vielzahl einzelner Regelungen, die in der ein
oder anderen Form eine Auseinandersetzung
mit Risiken fordern — seien es Storfallverordnun-
gen, kommunaler Katastrophenschutz oder be-
sondere Regularien fir gefahrgeneigte Indus-

trien. Bei ndherem Hinsehen lassen sich diese
jedoch auf einige Grundgedanken zurtickfiihren.

Risikomanagement und
Krisenereignisse

Das herkoémmliche Risikomanagement bezieht
sich im Regelfall auf Ereignisse, die in Form von
Listen oder Katalogen aufgenommen und so-
dann bewertet werden. Als Risiken werden da-
bei die Ereignisse wahrgenommen, die sich der
Kontrolle des Unternehmens entziehen, also
auBerhalb des Bezugssystems der Unterneh-
mung stehen. Teilweise werden auch interne Er-
eignisse einbezogen, wenn sie subjektiv nahe
liegend sind, beispielsweise unerlaubte Hand-
lungen des Personals, Unfélle oder unabsichtli-
che Fehler. Im Verlauf der Zeit ist das Risikoma-
nagement folglich mit einer mehr oder (seltener)
minder groBen Liste der Ereignisse konfrontiert,
die durch Pravention zu vermeiden sind. Fur Be-
drohungen und Risiken katastrophalen Ausma-
Bes wird zumindest eine Schadensbegrenzung
angestrebt.

Das Chancen-Risiko-Kalkil neigt sich hier zu ei-
ner Seite: unter der Annahme, das Geschaft in
seiner bestehenden Form gegen Risiken schiit-
zen zu mussen, stehen zwangslaufig die Risiko-



Aversion und die Vermeidung im Vordergrund.
In der Praxis ist immer wieder zu beobachten,
dass ,Risikomanagement” sich darin erschopft,
bei einer Wahrnehmung des Risikos als ,,hoch”
durch immer neue KontrollmaBnahmen und wei-
tere Abstimmungsschleifen eine Absicherung
zu schaffen. Diese Denkweise basiert auf der
Vermutung, durch zuséatzliche Kontrolle das Ein-
treten unangenehmer Ereignisse verhindern zu
koénnen. Die Erfahrung zeigt leider, dass diese
Vermutung falsch ist: immer wieder werden
Unternehmen von Krisen uberrascht und erho-
len sich nicht von den Folgen. Zwischen An-
spruch und Wirklichkeit des traditionellen Risi-
komanagements besteht also eine offensicht-
liche Diskrepanz.

Kontinuitdt in robusten
Unternehmen

An dieser Stelle ist es ntuitzlich, die ereignisbe-
zogene Planung zu verlassen und das Bezugs-
system der Unternehmung ndher in Augen-
schein zu nehmen. Grundvoraussetzung der be-
trieblichen Kontinuitdt — auch unter widrigen
Umstanden — ist die Robustheit des Geschafts-
modells und seiner Prozesse. Dies bedingt auch,
dass die Interaktion mit dem Umfeld des Unter-
nehmens (Markte, Kunden und Dienstleister)
fortgesetzt wird. Schlussendlich sind auch jene
Ressourcen verfligbar zu halten, derer sich die
Unternehmung bedient, um das Geschéaft am
Laufen zu halten.

Unternehmen und Umfeld lassen sich recht sim-
peldurch das Prozess- und Marktmodell von Por-
ter abbilden; dieses Modell ist fur die Zwecke
des Dbetrieblichen Kontinuitdtsmanagements
vollauf ausreichend. Nach der Darstellung des
Geschafts in dieser Form sind die Bereiche zu
bestimmen, die flir die betriebliche Kontinuitat
in zeitlicher und finanzieller Hinsicht kritisch
sind. Kerngeschaft und wichtige Unterstit-
zungsfunktionen gehoren zweifellos dazu; es
kann aber bei ndherem Hinsehen auch andere
Bereiche des Unternehmens geben, die je nach
Saisonalitdt und Verflechtung der Prozesse
untereinander als kritisch einzustufen sind.
Stort oder unterbricht man einen oder mehrere
der kritischen Prozesse, tritt zunéachst ein Scha-
den ein, der mit Verstreichen der Zeit immer gro-
Ber und schlieBlich bestandsgefahrdend wird.
Bei genauem Hinsehen zeigt sich, dass diese Er-
kenntnis ereignisunabhéngig gilt. Was immer
das ausldésende Ereignis gewesen sein mag —die
Wirkung ist immer dieselbe. Die betriebliche
Kontinuitat wird nachhaltig gestort, und es
kommt zu Konsequenzen bis hin zur Insolvenz.

Als Ergebnis dieser prozessorientierten Sicht
der Kontinuitat liegt ein ereignisunabhéngiges
Modell vor, das die ,Verwundbarkeit” des Be-
zugssystems Unternehmung gegentiber —bisher
unbekannten — Einfliissen darstellt. Die Wirkung
ist bekannt und die Uberlebensfahigkeit des
Unternehmens kann in zeitlicher und finanziel-
ler Hinsicht abgeschatzt werden. In der Sprache
des Dbetrieblichen Kontinuitdtsmanagements
wird diese Stufe als ,Business Impact Analysis”
bezeichnet, wahrend man im traditionellen Risi-
komanagement eher von einer Risiko-Diagnose
sprechen wird.

Meist zeigt sich nach einer ersten Analyse des
Geschéaftsmodells, dass das Prinzip der betrieb-
lichen Kontinuitat nur unzureichend gewahr-
leistet ist. Der Grund liegt in erster Linie in
der zunehmenden Optimierung moderner Ge-
schaftsprozesse. Kostensenkungen, Restruktu-
rierungen, Automatisierung und Outsourcing
gehoren zu den Instrumenten, die eine hoéhere
Profitabilitat versprechen, zugleich aber Proble-
me aufwerfen. Nattrliche Pufferzonen werden
zugunsten einer schlankeren Organisation be-
seitigt. Haufig resultiert daraus eine insgesamt
hohere Anfélligkeit des Unternehmens gegenu-
ber kleinen oder gréBBeren Abweichungen in der
Umgebung. Ist der Betrieb (und seine Kontinu-
itat) auch nur fur kurze Zeit gestort, bauen sich
mit groBer Geschwindigkeit Schadenspotenzia-
le auf, die in einer eher robust angelegten Unter-
nehmung geringer ausfallen wirden. Um diesen
Risiken zu begegnen und das Prinzip der be-
trieblichen Kontinuitat aufrechtzuerhalten, sind
offenkundig MaBnahmen erforderlich.

Kontinuitdatsmanagement und
Risikomanagement

An diesem Punkt stellt sich in der Praxis die Fra-
ge nach dem optimalen MaBnahmenbtindel, das
die Robustheit der Unternehmung maximiert
und zu vernunftigen Kosten vertretbar ist. Im
Ruckblick auf das traditionelle Risikomanage-
ment gilt, dass nicht alles abgesichert werden
kann. Der Satz ,man kann sich nicht gegen alles
schiitzen" hat insofern durchaus seine Richtig-
keit. Eine vollstandige Vermeidung aller Risiken
ist nicht nur unmoglich, sondern aus betriebs-
wirtschaftlichen Grinden auch gar nicht wiin-
schenswert. Es gilt vielmehr, das Geschéaftsmo-
dell genau so robust zu halten, dass es gegen
Schaden und Stérungen bis zu einem bestimm-
ten Ausmal weitgehend unempfindlich ist.

Anhand dieser Uberlegungen wird deutlich,
dass erst nach der Feststellung der Anfalligkei-

TITEL

RISKNEWS 05/05

15



16

RISKNEWS 05/05

ten im Unternehmen eine genauere Betrachtung
der auslosenden Faktoren erfolgen kann. Ohne
den Zwischenschritt der Business-Impact-Ana-
lyse ware die Anzahl mdglicher Ereignisse und
Einflussfaktoren untiiberschaubar. Das traditio-
nelle Risikomanagement versuchte in der Ver-
gangenheit, durch die Aufzdhlung von Ereignis-
sen und die Einschatzung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit einen Weg zur Einordnung inter-
ner und externer Bedrohungen zu finden. Die
Ergebnisse erwiesen sich allerdings als nur be-
grenzt brauchbar fir die Praxis im Unterneh-
men, da schlicht zu wenige Daten fir eine re-
prasentative Auswertung verfiugbar waren (und
sind). Eine nach Wahrscheinlichkeiten abge-
stufte Bewertung der Risiken fihrt daher aus der
Sicht der betrieblichen Kontinuitat nicht weiter:
zu groB ist die Gefahr, dass ein nicht bertck-
sichtigtes Krisenereignis zur Bestandsgefahr-
dung fihren kénnte. Sichert man hingegen die
Firma gegen eine maximale Anzahl moéglicher
Bedrohungen, ftihrt dies schnell zu betriebs-
wirtschaftlich unginstigen Szenarien.

Der Ausweg ist Uberraschend simpel: durch
Clustering der Risiken werden diese nur dort als
relevant angesetzt, wo sie tatsachlich Auswir-
kungen entfalten kénnen. Es mag schwierig
sein, flr ein ganzes Unternehmen die Wirkung
eines Brandes zu bestimmen — flir ein beliebiges
Biiro erweist sich dieselbe Ubung als tiberra-
schend leicht.

Dabei unterscheidet man zwischen der allge-
meinen Wahrscheinlichkeit eines Brandes in der
Gegend (diese ist vernachlassigbar) und der
konkreten Wahrscheinlichkeit im betrachteten
Areal (das vermutlich bereits durch SchutzmaB-
nahmen gehértet ist). Ahnliche Betrachtungen
lassen sich auch fir andere Ereignisse anstellen,
die bei einer subjektiven ,Risiko-Diagnose” in
den Sinn kommen. Durch strenges Clustering
lasst sich die Anzahl wirklich relevanter Auslo-
ser fir eine Krise erfahrungsgemanB deutlich ver-
ringern.

Die so gewonnenen Erkenntnisse haben bis zu
diesem Punkt einerseits das Schadenspotenzial,
andererseits die realistischen Bedrohungs- und
Krisenszenarien zumindest im Groben festge-
legt. Damit ist die Betrachtung des Unterneh-
mens als Bezugssystem erreicht. Ein solches
Zwischenergebnis 16st im Ubrigen eines der
Zentralprobleme, die bei der Verbindung zwi-
schen betrieblicher Kontinuitat und traditionel-
lem Risikomanagement auftreten: Risikomana-
ger aus der Welt der Versicherungen denken in
Portfolio-Theorien und Verteilung der erkannten

Risiken dber zahlreiche Akteure hinweg, wéah-
rend Unternehmen das eigene Interesse in den
Vordergrund stellen missen.

Das betriebliche Kontinuitdtsmanagement be-
schrankt sich nicht auf die diagnostischen
Schritte, sondern versucht eine Absicherung
des Unternehmens gegentiber bekannten und
unbekannten Krisenszenarien. Getreu dem
Grundsatz der Robustheit und jederzeitigen
Fortfihrung der Geschaftstatigkeit ist keine Per-
fektion gefordert; es soll allerdings das wirt-
schaftlich Vernunftige unternommen werden,
um eine moglichst hohe Krisenfestigkeit zu ge-
wahrleisten. Der Wissensstand nach Business
Impact Analysis und Risiko-Clustering mindet
in die Modellierung des robusten Unternehmens
an sich. Das durch die fihrenden internationa-
len Verbande vorgeschlagene Modell wird nach-
folgend beschrieben.

Der erste Schritt ist die Ermittlung strategischer
Optionen, die bei besonders empfindlichen Pro-
zessen oder Prozessclustern zu einer besseren
Abfederung im tatséachlichen Krisenfall fihren.
Diese lassen sich anhand des Kosten-Nutzen-
Verhaltnisses kategorisieren, beispielsweise als
.kleine“, ,mittlere” und ,groBe” Losung. Mit zu-
nehmender Investitionsneigung kann das Risi-
ko im Krisenfall entsprechend weiter begrenzt
werden. Gleichzeitig sollte die Investition nicht
uberméaBig belastend fir das Geschaft sein.
,Kleine” Losungen kennzeichnen fast immer
eine investitionsabgeneigte und risiko-freudige
Haltung der Unternehmensfihrung, wéahrend
~groBe” Losungen eher risiko-averses Verhalten
signalisieren und daher haufig in regulierten
oder sehr groBen Firmen anzutreffen sind. Den
perfekten Schutz vor Krisen wird es nie geben —
aber mehr Schutz fir mehr Geld ist durchaus
realisierbar. Wie alle unternehmerischen Ent-
scheidungen ist auch die Absicherung der Fir-
ma gegenuber Krisen ein betriebswirtschaftlich
kalkulierbares Risiko.

Unternehmensbetrachtung statt
IT-Betrachtung

Anhand dieses Modells der betrieblichen Konti-
nuitat und der Risiko-Betrachtung wird eines
deutlich: friher Uibliche Begriffe wie ,Notfallpla-
nung" oder ,K-Plan" greifen zu kurz und kénnen
die Anforderungen im Hinblick auf Corporate
Governance keineswegs erfiillen. Die in den
deutschsprachigen Landern beharrlich vertrete-
ne Fehleinschatzung, es handle sich um ein
technisches Thema der EDV, fihrt im Ausland
bestenfalls zu Kopfschitteln, schlimmstenfalls



jedoch zu VerstoBen gegen die dort geltenden
Vorschriften. Das strategische Handeln im Sin-
ne der betrieblichen Kontinuitat betrifft stets das
ganze Unternehmen und das Kerngeschéft. Das
Delegieren der bis zu diesem Punkt geschilder-
ten Aktivitaten an die I'T-Leitung oder techni-
sche Abteilungen ist daher nicht nur ein fal-
scher, sondern ein durchaus geféhrlicher Weg.
Technologie mag in vielen Fallen der Losungs-
weg sein — die Motivation, sie einzusetzen,
unterliegt jedoch rein betriebswirtschaftlichen
Uberlegungen. Noch nie hat die Wiederherstel-
lung der IT allein ein Unternehmen gerettet.

Strategische Losungsvorschlage ermoglichen
einen bequemen Brickenschlag zum traditio-
nellen Risikomanagement. Wahrend dort die
Vorstellung von Risiko-Vermeidung, -Begren-
zung, -Transfer oder -Hinnahme vorherrscht,
sind im Sinne der betrieblichen Kontinuitat
schon die MaBnahmen beschrieben, die bei-
spielsweise flir eine Begrenzung oder einen
Transfer getroffen werden sollten. Erstere konn-
te etwa in der Einfihrung eines stringenten Kri-
senmanagements bestehen, das im Ernstfall den
Schaden gering halt. Der Transfer wiederum
koénnte durch Auslagerung bestimmter Funktio-
nen an einen Dienstleister erzielt werden. Be-
trachtet man Kontinuitdt und Risikomanage-
ment aus strategischer Sicht, stellen sich schon
nach kurzer Zeit viele Gemeinsamkeiten heraus.

Fast alle Entscheidungen, die der Risikomana-
ger im Unternehmen trifft, dienen auch der be-
trieblichen Kontinuitat. Es bedarf lediglich einer
anderen Sprache und eines etwas anderen Zu-
gangs, um die Gemeinsamkeiten im Sinne eines
integrierten Risikomanagements zu erkennen.

Entsprechend dieser Annahme ist es auch die
Entscheidung der oberen Fihrung im Unter-
nehmen, die Ma3nahmen des betrieblichen Kon-
tinuitdtsmanagements umzusetzen. Dabei liegt
ein Risiko-Kalkul zugrunde, das durch Business
Impact Analysis und Risiko-Clustering sehr viel
transparenter gemacht werden kann, als es bei
einer isolierten Sicht auf Pravention und Risi-
ken moglich ware. Die Entscheidungssicherheit
steigt und das Management im Unternehmen
kann auch zunéachst fachfremde Sachverhalte
zumindest in Zahlen und Schadenspotenzialen
begreifen. Die Integration macht jedoch hier
nicht halt, sondern setzt sich in weiteren Schrit-
ten fort. Ziel eines integrierten Risikomanage-
ments ist nicht nur die Festlegung einer strate-
gischen Wunschvorstellung, sondern auch die
praktische Umsetzung im gegebenen Ge-
schaftsmodell.

Umsetzung des
Kontinuitdatsgedankens

Hat sich die Fihrung im Unternehmen fur eine
finanziell und technisch optimale Lésung ent-
schieden, ist diese im Wege der eigentlichen
Kontinuitatsplanung umzusetzen. Die Ausarbei-
tung der strategischen Vision in Form von Ein-
zelplanen wird in der englischsprachigen Lite-
ratur noch haufig als ,Business Continuity Plan-
ning“ (BCP) bezeichnet.

Verbindungen zum traditionellen Risikoma-
nagement sind dadurch gegeben, dass einzelne
Plane sich bestimmten Risiken und Prozessen
widmen. MaBnahmen kénnen aus der Sicht des
Risikomanagers in die Ublichen Kategorien ein-
geordnet werden. Fir die Detailplanung der be-
trieblichen Kontinuitat werden haufig die so ge-
nannten ,Disaster Timeline“-Modelle einge-
setzt, die anhand eines Zeitstrahls die Vorgange
nach Eintritt eines krisenhaften Zustands skiz-
zieren. Typische Planvorlagen umfassen Sofort-
maBnahmen, Wiederanlaufplane und Wieder-
herstellungsplane. Die Einzelplanung ist zu-
gleich das am ehesten etablierte Teilgebiet des
betrieblichen Kontinuitdétsmanagements, da
Methode und Ergebnis auf militarische und in-
dustrielle Krisenszenarien des 19. Jahrhunderts
zuriickgehen. Daraus erklart sich auch die im
deutschsprachigen Raum oft intuitiv geduBerte
Vorliebe flir die operative Planung.

Anhand der zuvor beschriebenen Voraussetzun-
gen wird allerdings deutlich, dass ohne strate-
gisches Gertlist keine sinnvolle Detailplanung
moglich ist. Das entscheidende Element liegt
hier im Uberbau, der eine strategisch richtige
Zuweisung knapper Ressourcen und Mittel im
Ernstfall sicherstellt. Gabe es diese strategische
Richtung nicht, waren Einzelplane von vornehe-
rein zum Scheitern verurteilt. Auch im Vergleich
zum traditionellen Risikomanagement zeigt
sich, dass in der Krise Prioritaten gesetzt wer-
den miussen, die unter Umstanden zur Aufgabe
bestimmter Unternehmensteile zwingen kon-
nen, zumindest aber das ,Leben mit Einschran-
kungen“ durchsetzen. Auf der Heide [1989] ver-
deutlichte dies wegweisend anhand der schwie-
rigen Entscheidung tiber die medizinische Erst-
versorgung in Krisenfédllen — ganz dhnlich hat
man sich die Frage vorzustellen, was im Unter-
nehmen am ehesten gerettet werden sollte. Die
Einzelplanung hat also einen hohen, aber kei-
neswegs ausschliellichen Stellenwert im Le-
benszyklus der betrieblichen Kontinuitat und
Robustheit. Detailpldne sind lediglich Umset-
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zung eines Ubergeordneten Gedankens, der von
der Fihrung zu bestimmen ist.

Mit der Vollendung einer detaillierten Kontinui-
tatsplanung sind die Weichen fur die praktische
Erprobung und die Verbreitung des Robust-
heitsgedankens im Unternehmen gestellt. Die
,Version 1“ eines Kontinuitédtsplans ist zu testen,
nachzubessern und wiederum zu testen. Test
und Wartung bilden eine Schleife, die schritt-
weise zu einem hoheren Reifegrad des Unter-
nehmens fihrt. In vielen Fallen wird in diese
Schleife auch die interne Revision eingebunden,
um moglichst unabhéngige Bewertungen zu er-
moglichen. In der Praxis wird besonderer Wert
auf die Durchfihrung umfassender Tests gelegt;
beispielsweise sind im Bankensektor groéBere
Krisensimulationen regelméafig vorgesehen. Ziel
dieser relativ aufwandigen Test- und Wartungs-
schleifen ist die Schaffung eines unterneh-
mensweiten Bewusstseins fir die Krise und die
Robustheit des eigenen Unternehmens — eng-
lisch als ,Awareness” bezeichnet. Diese Vor-
stellung umfasst auch das organisatorische
Selbstbewusstsein, das man héaufig nach er-
folgreich gemeisterten Krisen beobachten kann:
Belegschaft und Management treten neuen
Bedrohungen gelassener gegentiber, weil sie ja
bereits gemeinsam eine Krise tUberstanden
haben. Eine dhnliche psychologische Wirkung
soll mit moglichst realistischen Testszenarien
erreicht werden.

Der Prozess der Kontinuitat

Die betriebliche Kontinuitat wird hier also zum
Prozess und bleibt nicht langer statisches Pla-
nungsmodell. Mit zunehmender Reife kénnen
Investitionen genauer gesteuert werden und die
BKM-Fahigkeit des Unternehmens nimmt zu.
Sowohl technisch als auch betriebswirtschaft-
lich ist eine hohere Krisenfestigkeit erreicht.

Der Gedanke der Kontinuitat ist jedoch eng ver-
zahnt mit dem internen Risikomanagement. Ein
robustes Unternehmen kann aus Sicht des Ma-
nagements eher risiko-freudig agieren, zumal
auch in einer Krise der Bestand voraussichtlich
nicht gefdhrdet wird. Ein Unternehmen ohne
dieses Selbstvertrauen wird zu anderen Mecha-
nismen greifen, um die Situation zu erklaren und
Risiken moglichst von vorneherein zu vermei-
den. Turner [1976], Pauchant und Mitroff [1992],
Mitroff und Pearson [1993] und viele Autoren der
eher soziologisch gepragten ,Disaster Re-
search“-Schule pragten den Begriff der ,krisen-
geneigten Organisation” (Crisis-prone Organi-
zation), um die Denkmuster zu beschreiben, die

Abb. 1: Business—Continuity—Zyklus
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bei einer allgemeinen Ablehnung des Kontinu-
itats- und Risiko-Gedankens auftreten. Bereits
zuvor hatte Simon [1957] den noch wesentlich
scharferen Begriff der ,beschréankten Rationa-
litat* (Bounded Rationality) gepragt, um das
selbstbezogene Argumentieren und Handeln
der Unternehmensfihrung in bestimmten Un-
ternehmenskulturen zu kennzeichnen.

Der Prozess der betrieblichen Kontinuitat im
weitesten Sinne fuhrt mithin dazu, dass Risiken
und Gefahrdungen objektivierbar und realis-
tisch betrachtet werden — eine verdrangende
oder einseitige Sicht der Dinge wird verhindert.
Die in der Literatur geschilderten Phanomene
konnen bereits zu einem frihen Zeitpunkt ab-
gefangen werden, da aus der Sicht des Unter-
nehmens eine offene, aber prazise Risiko-Ein-
schatzung zu treffen ist.

Das Business Continuity Institute (BCI) schlagt
in den so genannten ,Good Practice Guidelines”
[BCI 2005] einen Lebenszyklus-Ansatz vor, um
den Prozess der Kontinuitat zu beschreiben. Der
Lebenszyklus (vgl. Abb. 1) findet sich auch in der
Spezifikation BS PAS 56 der British Standards In-
stitution wieder [BSI 2003].

Das Risikomanagement als Bestandteil des
grundlegenden Kontinuitdtsmanagements bil-
det dabei eine stets wiederkehrende Phase, die
zusammen mit der Business Impact Analysis
eine untrennbare Basis fir spatere strategische
Entscheidungen bildet. Risiken, die durch die
Betrachtung der Wirkungen auf das Unterneh-
men objektiv bewertet werden kénnen, sind zu-
gleich im Sinne des Risikomanagements quali-
fiziert, da die mdglichen MaBnahmen zu ihrer
Beherrschung vollstandig integriert sind. So ge-
hen beispielsweise PréaventivmalBnahmen eben-
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so in ein Gesamtkonzept der betrieblichen Kon-
tinuitat ein wie Transfers oder Risiko-Minde-
rung.

Fazit

Nach wie vor ist in den deutschsprachigen Lan-
dern vor allem die IT-orientierte, rein technische
Planung der Kontinuitat anzutreffen. Gleichzei-
tig steht aus den Uberlegungen des traditionel-
len Risikomanagements heraus die Pravention
im Vordergrund. Die Vorstellung, durch intensi-
vere Kontrolle und Regelung eine bessere Be-
herrschbarkeit der Risiken zu erzielen, ist nach
wie vor weit verbreitet. Die Erkenntnis, dass sich
Unwagbarkeiten und Krisen dennoch nicht aus-
schlieBen lassen, setzt sich erst nach und nach
durch. Als Konsequenz dieser grundlegenden
Perspektive sind Risiko- und Kontinuitdtsma-
nagement haufig organisatorisch getrennt. In
vielen Féllen stehen sie sogar in Konkurrenz zu-
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einander. Die Gemeinsamkeiten werden oft
ubersehen, sind jedoch offenkundig. Im Sinne
einer Bestandssicherung und Robustheit des
Unternehmens gegenuber allfalligen Risiken
sind beide Fachdisziplinen miteinander zu ver-
binden.

Das traditionelle Risikomanagement bleibt ohne
die Fahigkeit zum flexiblen Handeln zwangs-
laufig beschrankt; die betriebliche Kontinuitat
braucht das Risikomanagement, um strategisch
richtige Entscheidungen zu treffen und umzu-
setzen. Die Anforderungen im Sinne der Corpo-
rate Governance zeigen jedoch, dass aus Sicht
des Unternehmers kein Unterschied zwischen
Risiko- und Kontinuitdtsmanagement bestehen
darf. Beide Komponenten sind Teil der voraus-
schauenden Fihrung und der kaufmannischen
Sorgfalt, die den Fortbestand des Unternehmens
auch in kritischen Situationen sicherstellen
muss. |
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