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BE  QM-SYSTEME Resilienz

Resilienz-Wege aus der
wirtschaftlichen Krise

Staatliche Infrastruktur als Voraussetzung organisationaler Resilienz (Teil 2)

Der Begriff ,organisationale Resilienz“ deutet darauf hin, dass wir in Vorbereitung auf Krisen und in ihrer Bewaltigung

nicht unabgestimmte Teilkonzepte verfolgen sollten. Gefragt sind vielmehr libergreifende Strategien und Konzepte,

nach denen Unternehmen und sogar staatliche Instanzen zusammenarbeiten. Erst diese Kombination kann im Fall

grofler Krisen einen Ausweg bieten.

Frank Ahlrichs, Holger Hildebrand, Hartmut Ibershoff, Thomas Meyer, Claudia Schafer, Martin Schulte, Benedikt Sommerhoff

tuation ist fiir das Uberleben des Unter-
nehmens und die Vermeidung haf-
tungsrechtlicher Risiken fiir ein frithzeiti-

I n einer existenzbedrohenden Krisensi-

ges und umsichtiges Handeln entschei-
dend. Hierbei muss die Geschaftsfiihrung

die Insolvenzantragspflichten der Zah-
lungsunfihigkeit und der Uberschuldung
beachten (InsO, §17 u. §19, 1.1.2021). Die In-
solvenzantragspflichten wurden fiir coro-
na-bedingte Krisen ber mehrere Zeitrau-
me und unter unterschiedlichen Bedingun-

genvom1.Marz 2020 biszum 30. April 2021
und flutbedingt riickwirkend ab dem 10.
Juli 2021 bis 31. Januar 2022 ausgesetzt.

Je nach Ausgangslage miissen mehr
oder weniger intensiv eine strategische,
operative und/oder finanzielle Restruktu-
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rierungvorgenommen werden.Je fritherei-
ne (Re-)Aktion erfolgt, desto grofieristauch
der Handlungsspielraum zur Krisenbewal-
tigung. Es stellt sich neben einer Liquidi-
tatssicherung und -steuerung zuallererst
die Frage, inwieweit das bestehende Ge-
schaftsmodell zukunftsfahig ist. Vision
bzw. Mission und das Leitbild des Unter-

Resilienz QM-SYSTEME [[IEIN

nehmens missen definiert oder zumindest
geschirft/angepasst und eine Strategie
(Handlungsmafinahmen zur Erreichung
des Leitbildes) abgeleitet werden. Hiermit
wird aufgezeigt, auf welche Weise das Un-
ternehmen zukiinftig nachhaltig erfolg-
reich am Markt agieren kann. Im Rahmen
einer operativen Restrukturierung des Un-
ternehmens sind nicht nur Symptome, son-
dern die Krisenursachen und deren Folgen
zu beseitigen. Haufig werden in derartigen
Krisen situationserfahrene Berater einge-
setzt, um die vorhandenen Méglichkeiten
zielgerichtet zu nutzten und das Vertrauen
der Stakeholder (wieder) zu gewinnen.

Neben der Wahl des Weges oder auch
einer Kombination der Wege (fiir verschie-
dene rechtliche Cesellschaften, erganzen-
de Regelungen flir unterschiedliche Ge-
schiftsbereiche) ist es wichtig, den betrof-
fenen Stakeholdern die Auswirkungen des
eingeschlagenen oder alternativen Wegs
aufzuzeigen. Insbesondere, wenn der Sta-
keholder den gewahlten Weg nicht mitge-
hen will.

Nicht einzelne Methoden, sondern
umfassende strategische Existenz-
sicherungskonzepte sind gefragt!

Business Continuity Management, Risikoma-
nagement, Krisenmanagement und viele
mehr: Es sind nicht einzelne Methoden,
Konzepte oder Regelwerke, die Unterneh-
men vor und in Krisen resilient machen.
Sondernje nach konkreter Lage sind Aspek-
te vieler dieser Ansitze von Bedeutung.
Wahrend einer Krise lasst sich Resilienz
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. Auflergerichtliche Nutzung des am 1.1.2021 in Kraft getretenen
Wege aus der Krise X Insolvenzplan (neue Fassung vom 01.01.2021)
Vereinbarungen StaRUG

Voraussetzungen Jederzeit moglich

Betroffene Stakeholder  Ausgewihlte Stakeholder

Betroffene Forderungen Gl Fordciir:hngen mog-

Auflésen von Vertragen BT T I TS

moglich
Liquiditatszufluss aus .
Nein
Insolvenzgeld
Aufwand Aufwand fiir Konzept und
Umsetzung

Fortfihrungskonzept mit

Ergebnis Beriicksichtigung der

Verhandlungsstinde

Drohende Zahlungsunfahigkeit,
keine Zahlungsunfahigkeit und keine Uberschuldung

Ausgewahlte Gruppen nach sachgerechten Kriterien,
vorgeschriebene Regeln zur Gruppenbildung

Keine Arbeitnehmerforderungen

Nicht durch das StaRUG,
nur durch Verhandlungen moglich

Nein

Hoher Aufwand zur Beriicksichtigung
der formalen Anforderungen

Sanierungsvergleich bei Sanierungsmoderation,
Restrukturierungsplan (analog Insolvenzplan),
Zustimmung der Glaubigergruppen,
ggf. gerichtliche Zustimmung

Erhéhte Voraussetzungen seit 1.1.2021 fiir eine Eigenver-
waltung/Schutzschirm, allerdings bei corona-bedingter
Krise bis Ende 2021 noch zu den alten Bedingungen

Alle Claubiger, vorgeschriebene Regeln zur Gruppenbil-

dung

Alle Forderungen der Glaubiger

Nach Er6ffnung moglich, auch Kiindigung von Arbeits-
vertragen, Begrenzung Abfindungen und Auslaufléhne
auf 5,5 Monatsgehalter, maximal 1/3 der freien Masse

Ja, aberim Jahr 2021 ggf. Wegfall von Liquiditatshilfen
Sehr hoher Aufwand fiir Berater und Sachwalter

Insolvenzplan mitintegrierter Planung, Verabschiedung
durch Claubigerversammlung und Zustimmung durch

Amtsgericht

Tabelle. Ubersicht iiber die aktuell bestehenden Wege aus der Krise (zur Vermeidung einer Liquidation. quelle: B Sommerhoffe Hanser
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Business Continuity Managementin der Pandemie

Eine Gesellschaft bietet in einem osteuropdischen Land Serviceleistungen fir Kraftwerksturbinen an. Konnen die Kraftwerke ihre Verpflich-

tungen zur Einspeisung von Strom ungeplant nicht erftillen (z. B. erzwungenes Herunterfahren einer Turbine), fallen Straf- und Ausgleichs-

zahlungen in betrachtlicher Hohe an. Um solche Falle zu vermeiden, werden Turbinen regel- und planmaRig ferngewartet.

(Mltglied der Geschaftsleitung eines technischen Servicedienstleisters)

Im Zuge der Digitalisierungsbemthungen
der Betreibergesellschaft wurde ab 2018
schrittweise ein ,Remote Monitoring Centre
eingerichtet, um die Betriebsdaten der Tur-
binen laufend zu tberwachen (Ferndiagno-
se) und regulare Serviceleistungen (Fernser-
vice) ohne Anreise eines Ingenieurs anbie-
ten zu konnen. Hierzu wurde von der Gesell-
schaft in Hardware, Software und
Bandbreitenerweiterung investiert. Die Ge-
sellschaftist technisch und finanziell in Vor-
leistung getreten, da der Kunde dieses neue
Angebot aus Datenschutzgriinden und
Grliinden der nationalen Sicherheit zu-
nachst nur sehr zogerlich angenommen
hatte. Immerhin handelt es sich bei einem

Kraftwerk um strategisch wichtige Infra-

nicht praventivstarken. Also miissen Unter-
nehmen die Resilienz einbringen, die sie
sich erarbeitet haben. Die Krise selbst kann
perspektivisch selbst auch wieder resilienz-
stiarkend fiirdie Zukunft wirken. Dazu muss
es dem Unternehmen gelingen, die Krise
(berhaupt zu iberstehen. Und es muss aus

struktur. Die Kraftwerksdaten werden als
sensibel eingestuft und ein externer Zugriff
auf die Kraftwerks-IT war zunachst nicht
moglich

Als im Zuge der Corona-Pandemie Vor-Ort-
Besuche und Reisen von Servicepersonal
nicht mehr moglich waren, hatten sich der
Kraftwerksbetreiber und die Gesellschaftin-
nerhalb kiirzester Zeit trotz aller anfangli-
cher Bedenken einigen konnen, einen Ad-
hoc-Umstieg auf einen 100-Prozent-Remo-
teservice zu ermoglichen. Hierdurch konn-
ten wahrend der ersten Phase der Pandemie
alle geplanten Servicemafdnahmen plan-
mafigdurchgefiihrtwerden. Zudem konnte
aufgrund der remote-messbaren Perfor-
manceparameter ein dringender, nichtge-

der Krisensituation fir die Zukunft lernen.

Rezepte fiir die nichste Krise kann es
nicht geben, sie wird neue und neuartige
Herausforderungen bringen, auf die man
sich kaum konkret vorbereiten kann. Das
verstarkt die Sicht auf die Resilienz als eine
allgemeine Ertlichtigung und nicht, wie im

Staatliche Forderung der Glasfaser-Infrastruktur

planter Service praventiv vereinbart werden.
Durch das grundsatzliche Umristen auf die
aktuellen technischen Moglichkeiten war
die Gesellschaft extrem kurzfristigin der La-
ge, das Geschaftsmodell Service von on-site
auf remote umzustellen. So konnte man sich
der Pandemielage in kiirzester Zeit hochfle-
xibel anpassen. Die Kraftwerke waren auch
wahrend der Pandemie mit voller Leistung
am Netz. Ausfalle hatte es keine gegeben.
Fir die Gesellschaft und deren Mitarbeiter
konnte das ergebniswichtige Servicege-
schaft ohne Unterbrechung fortgefiihrt wer-
den. Weder Entlassungen noch Kurzarbeit
waren notwendig.

Risikomanagement, das uns ja weiterhin
zur Verfligung steht und auch benétigt
wird, als konkrete Vorbereitung auf konkre-
teSituationen, fiirdie wir bereits praventive
Mafinahmenplédne erarbeiten kénnen. ®

Der Bund stellt aktuell rund 12 Mrd. Euro an Férdergeldern zum Ausbau der Breitband-Infrastruktur zur Verfligung. Ziel ist es, schnelles In-

ternet in unterversorgte Gebiete zu bringen.

(Berater, Experte fir Infrastrukurmanagement)

Ohne einen schnellen Glasfaserausbau ist
dielokale Wirtschaft, sind Schulen, Universi-
taten, im Prinzip das ganze offentliche Le-
ben nicht wettbewerbsfihig. Grundlage der
digitalen Gesellschaft sind leistungsfahige
Breitbandnetze.Sind diese nichtvorhanden,
wird zundachst eine Landflucht in grofere
Stadte und dann moglicherweise in andere
deutsche Bundeslander einsetzen. Neue,
notwendige, Industriezweige werden sich
nichtansiedeln konnen, um lokale Mitarbei-

ter zu beschaftigen und mit Gewerbesteuer-

Einnahmen die Kommunen in die Lage zu
versetzen, ihre Aufgaben zu erledigen.

Die Grundlage vieler unternehmerischer
Geschaftsmodelle wird erst durch das Breit-
band geschaffen. Hier geht es also nicht nur
um die unternehmerische Resilienz, son-
dern auch um die kommunale, 6ffentliche
und letztlich gesellschaftliche Resilienz.
BeiderVerlegungderClasfaserstrecken wie-
derum sind Backbone-Strecken zur Umlei-
tung und Stabilitat bei Knotenausfallen Teil
des Genehmigungsverfahrens, um die Sta-

bilitat des Informationsstroms zu sichern.
Der Glasfaserausbau ist damit nicht nur
Grundvoraussetzung einer florierenden
Wirtschaftsregion. Die Details des Glasfa-
serausbaus sind darauf ausgelegt, konkur-
rierende Internetdiensteanbieter zuzulas-
sen und zuklnftige Technologiespriinge
nutzen zu kdnnen, um einen wettbewerbs-
fahigen Preis fiirdie Endkunden zu garantie-
ren. Dieses Konzept starkt die Resilienz die-
ser kritischen Infrastruktur, indem sie viele

Varianten und Redundanzen ermoglicht.
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