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RISIKO- UND KRISENMANAGEMENT
Unternehmens-Risiken im Griff?

Produktionsausfalle, Naturkatastrophen, Produktriickrufe. Die Notwendigkeit eines
professionellen Risiko- und Krisenmanagements fur Hersteller und Handel ist ge-
wachsen.

Text: Bettina Rottig, Lebensmittel Praxis, 25. Januar 2013

EHEC-Killer-Gurken, Dioxin-Eier, Virus-Erdbeeren, Ekel-Alarm in Miinchner GroR3backerei.
Die Ernahrungswirtschaft ist in den vergangenen zwei Jahren erneut mit verschiedensten
Krisen und Skandalen in die Negativ-Schlagzeilen geraten.

Denkbare Risiken fir Unternehmen gibt es unzahlige. Allein rund 1,3 Produktriickrufe bezie-
hungsweise Warnungen werden pro Tag Uber das EU-Schnellwarnsystem RASFF fir Le-
bens- und Futtermittel (Rapid Alert System for Food and Feed) fur Deutschland gemeldet.
Auf dem Vormarsch sind jedoch vor allem vermeintliche Skandale. Insbesondere fur mittlere
und kleine Unternehmen geht es im Krisenfall sehr schnell ums nackte Uberleben. So endete
zum Beispiel der Skandal der Minchner Grof3backerei Muller-Brot im vergangenen Jahr mit
der Insolvenz des Unternehmens.

Die Binsenweisheit ,Vorsicht ist besser als Nachsicht“ gilt eben auch fir die Existenzsiche-
rung von Unternehmen. Ein professionelles Risiko- und Krisenmanagement ist heute not-
wendiger denn je. Grinde hierfur sind verdnderte Rahmenbedingungen. Durch NGOs, fur
die der ,kritische Umgang®“ mit Nahrungsmitteln teilweise Geschéftsgegenstand sei, seien
Lebensmittel in den vergangenen Jahren verstérkt in den Fokus der 6ffentlichen Wahrneh-
mung geraten, sagt Peter Feller, Geschéftsfiihrer Bundesvereinigung der Deutschen Ernah-
rungsindustrie (BVE). Auch Social Media leiste hierzu einen weiteren Beitrag. ,Durch diese
Entwicklung missen Nahrungsmittelhersteller mehr denn je davon ausgehen, dass sie mit
Situationen konfrontiert werden, in denen sie entscheiden miissen, ob sie sich auf die 6ffent-
liche Thematisierung ihrer Produkte einlassen und wenn ja, in welcher Weise dies erfolgt.”
Die Behotrdenlandschaft sei heute sehr sensibel, sagt Dr. Michael Lendle, Geschéftsfuhrer
der AFC Risk & Crisis Consult GmbH. Man schaue in Deutschland genauer hin als in ande-
ren Landern. Auch ein gewisser Wettbewerb zwischen Behdrden sei im foderalen System
nicht immer auszuschliel3en.

Uwe Knebelsberger, Geschéftsfihrer der Corporate Trust Business Risk & Crisis Manage-
ment GmbH, nennt unter anderem das Agenda-Surfing der Politiker als Grund fir den erh6h-
ten Druck auf die Ernahrungsbranche:,Zum einen hat sich die Politik Themen wie Verbrau-
cherschutz mehr auf die Fahne geschrieben, aber vor allem die Verbraucher sind sensibili-
sierter.“ Auch er sieht ein grol3es Problem in der heutigen Geschwindigkeit der Nachrichten-
verbreitung Uber Blogs, Foren oder Soziale Netzwerke. ,Die Gefahr der Rufschadigung hat
mit dem Internet drastisch zugenommen. Dies stellt naturlich auf der einen Seite Unterneh-
men vor grolRere Herausforderungen. Auf der anderen Seite ergeben sich jedoch gerade hier
auch Chancen fur das Unternehmen selbst, wenn es zum Beispiel Blogs und Social Media
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gezielt und proaktiv daflir nutzt, Vertrauen und Image aufzubauen.“ Dies geschehe jedoch
noch viel zu selten.

Stellt sich die Frage, wie die Branche tatsachlich gegen Risiken und Krisen aufgestellt ist.
Laut Einschatzung von Peter Feller verfiigen die grofRen, international agierenden und bor-
sennotierten Unternehmen der Ernahrungsindustrie aufgrund ihrer Infrastruktur (Stabsabtei-
lungen fur PR, Qualititsmanagement, Rechtsabteilung etc.) Gber ein ,sehr gutes Risiko- und
Krisenmanagement®. Der Uberwiegende Teil der kleinen und mittelstdndischen Unterneh-
men, die rund 92 Prozent des Marktes ausmachten, sei sensibilisiert und habe

Vorkehrungen getroffen, um in kritischen Situationen, in denen zum Beispiel Zweifel an der
Verkehrsfahigkeit von Produkten auftreten, angemessen reagieren zu kénnen. ,Jedoch durf-
te in zahlreichen Unternehmen Nachhol- bzw. Optimierungsbedarf bestehen.”

Treiber der Entwicklung seien bei rund 61 Prozent der befragten Unternehmen Ansté3e von
auR3en, wie das neue deutsche Bilanzrecht, gestiegene Anforderungen seitens der Kreditge-
ber, Investoren und Gesellschafter, aber auch Ziele der Inhaber und Geschéftsfuhrer, Haf-
tungsrisiken zu vermeiden.

Robert von Bennigsen, Geschéftsfuhrender Gesellschafter BDJ Versicherungsmakler, weif3,
gut vorbereitet sind heute in der Regel die Unternehmen, bei denen schon etwas passiert ist.
,Im Vergleich zu Global Playern sind Mittelstandler angreifbarer, weil erstere hier weitaus
besser aufgestellt sind, Risikomanager beschaftigen und zudem Uber ganz andere Riickla-
gen verflgen, um eine Krise abfangen zu kénnen.®

Nach den Erfahrungen von Knebelsberger sieht der Mittelstand Risiko- und Krisenmanage-
ment jedoch zu sehr als Kostenfaktor sowie ,Ressourcen-Vernichter” und nicht als Chance
beziehungsweise ,Geschaftsbefahiger”.

Dass die Implementierung eines Risiko- und Krisenmanagements zun&chst auf der Kosten-
seite zu Buche schlagt, ist keine Frage. Laut Frank Roselieb, Geschéftsfiihrender Direktor
und wissenschaftlicher Leiter Krisennavigator - Institut ~ far Krisenfor-
schung/Unternehmensberatung, liegen die Kosten einmalig zwischen rund 20.000 und
30.000 €. Dazu kdmen 3.000 bis 5.000 € pro Jahr fur Audits und Training etc. Konfiture-
Spezialist Zentis beispielsweise investierte vor einigen Jahren rund 1.200 € in eine Software-
I6sung, hinzu kamen rund 20 interne Manntage und 10 externe Manntage, berichtet Michael
Kostler, Leitung Finanzwirtschaft/Risikomanagement bei Zentis.

Uberschaubare Ausgaben, stellt man diesen den Krisenfall gegenliber. ,Kosten fir einen
bundesweiten Ruckruf, die friiher einige Hunderttausend Euro betrugen, kdnnen heute in die
Millionen gehen, meist kdnnen sie nicht bemessen werden. Daher ist der Druck auf Krisen-
Pravention so grol¥“, betont Lendle. Bennigsen verdeutlicht: ,Wenn sie ein mittelstandisches
Unternehmen haben mit 150 Mitarbeitern und einem Umsatz von 30 bis 40 Mio. €, sind reine
Ruckrufkosten in Hohe von 500.000 € keine Seltenheit. Noch nicht mit eingerechnet ist dabei
der mdgliche entgehende Gewinn aufgrund reduzierten Absatzes, geschweige denn die Kos-
ten fir die Neupositionierung der Marke.*

Ein professionelles Risiko- und Krisenmanagement schlagt jedoch auch positiv zu Buche.
Eine Tatsache, die viele Unternehmen nach Einschatzung der Experten noch zu wenig im
Blick haben. ,Risiken werden auch in Zinsen festgesetzt. Ein Uberzeugendes Risikomana-
gement schlagt sich also direkt positiv in den Zahlen nieder*, so Loffler.

Laut BDJ-Kundenbetreuer Hendrik Bockelmann ist vielen Unternehmen noch nicht bewusst,
dass das praventive Krisenmanagement mit einem prozentualen Anteil von 10 bis 15 Pro-
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zent der Jahresnettopramie fur beispielsweise Ruckrufsimulationen, Krisenkommunikation
etc. vom Versicherer bezuschusst werde.

Auch oben zitierte Studie zum Stand des Risikomanagements im deutschen Mittelstand zeig-
te: Der betriebswirtschaftliche Nutzen eines Risikomanagement-Systems kommt bei den
meisten Unternehmen nicht ausreichend zur Geltung. Wahrend immerhin rund ein Drittel der
befragten Unternehmen Kostenreduzierungen bei Versicherern erreichten, realisierten gera-
de einmal 11 Prozent eine wesentliche Vereinfachung der Kapitalbeschaffung bei Banken
beziehungsweise verbesserte Kreditkonditionen. Banken seien nach BASEL Il in der Pflicht,
praventive Bemuhungen der Unternehmen zu belohnen, daher sollten diese die proaktive
Vermarktung des eigenen Risikomanagements in Richtung Banken intensivieren, so der Tipp
seitens der Verfasser der Studie.

Zunehmend Handlungsbedarf wird auch in Zukunft bestehen, insbesondere im Bereich der
kommunikativen Krisen, sind sich die Experten sicher. Dass sich die Branche in Zukunft ins-
besondere im Umgang mit der Offentlichkeit besser aufstellen muss, zeigt eine Online-Studie
zum Thema Risiko- und Krisenmanagement von AFC und BVE, die im November 2011
durchgefuhrt wurde. Demnach fehlt es dem Grof3teil der Unternehmen bislang an elementa-
ren Instrumenten fir die Krisen-Kommunikation. So verfligen lediglich 14 Prozent der befrag-
ten Unternehmen Uber ausgearbeitete Pressemeldungen zur Information der Offentlichkeit.
Insgesamt finden negative mediale Berichterstattungen, Auswirkungen offentlicher Diskussi-
onen (jeweils 31 Prozent) sowie NGO-Kampagnen (23 Prozent) als potenzielle Risikofakto-
ren relativ wenig Berucksichtigung.

Frank Roselieb (Krisennavigator) réat, dass sich Unternehmen besser auf so genannte schlei-
chende Krisen vorbereiten missen, also mdglicherweise vorhandene ,Leichen im Keller®:
,Beispielsweise war das Thema Acrylamid in der Lebensmittelbranche schon seit vielen Jah-
ren bekannt. Trotzdem war kaum ein Unternehmen mit Sprachregelungen fir den Kunden-
kontakt, Kernbotschaften fir Interviews oder Frage-Antwort-Listen fiir die Internetseite vorbe-
reitet, als es plotzlich hochkochte.” Zu beobachten sei auch, dass man nach einigen Themen
guasi die Uhr stellen kdnne. Rund um die Weihnachtszeit missten Unternehmen der Back-
warenindustrie damit rechnen, dass das Thema ,,Cumarin im Zimt* wieder aufgegriffen wird.
Ebenso werde das Thema ,Massentierhaltung® von Tierrechtsaktivisten regelmaflig im Vor-
feld der EuroTier auf die Agenda der Medien gesetzt. Aber auch klassische Unternehmensri-
siken wie ein mdglicher Datenmissbrauch riickten zunehmend starker in den Fokus der Of-
fentlichkeit.



