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«Das Schlimmste war  
die Betriebsunterbrechung»
Nach dem Sachschaden kommt das Aufräumen. Parallel gibt es spannende und fordernde Fragen zu «wie weiter mit 

meinem Betrieb» zu beantworten. Froh ist hier, wer auf einen «vorbehaltenen Entschluss» zurückgreifen kann.

VON THOMAS BÄRTSCHI

Das Schlimmste war nicht die Zerstö-
rung und der Verlust der Sachwerte, 
sondern die Betriebsunterbre-

chung», so die Aussage eines Kunden, nen-
nen wir ihn Felix Muster. In seiner Muster-
maschinen AG gab es einen Brand. Ursache 
war ein defekter Thermostat an einem 
Trocknungsofen. Das Feuer griff rasch auf 
den ganzen Betrieb über und zerstörte Wa-
ren und Einrichtungen. Es entstand ein 
Sachschaden von mehreren 100 000 Fran-
ken. Ebenso konnte die Mustermaschinen 
AG während Monaten keinen Umsatz mehr 
generieren. Die Kunden mussten vertröstet 
werden, sprangen teilweise ab und liessen 
sich von Mitbewerbern beliefern.
Das die – frei erfundene – Geschichte. An-
hand dieser Geschichte möchte ich aufzei-
gen, warum es sich lohnt, sich bereits in 
«Friedenszeiten» Gedanken über mögliche 
Ausfallszenarien (Betriebsunterbrechungs-
Szenarien; BU-Szenarien) zu machen. Dazu 
möchte ich im Folgenden die wichtigsten 
Punkte einer solchen BU-Analyse durch-
leuchten. Die Spezialfälle am Schluss sollen 

aufzeigen, dass es immer genau hinzu-
schauen gilt.

Welche Marge ist betroffen?
Zuerst müssen wir uns – zusammen mit Fe-
lix Muster – Gedanken zur betroffenen 
Marge machen. Natürlich bricht in einem 
Schadenfall der ganze Umsatz weg. Ebenso 
brechen aber auch die variablen Kosten weg 
– das sind beispielsweise Kosten für den Wa-
reneinkauf oder die Energie und weitere, 
umsatzabhängige Kosten. Wenn Felix Mus-
ter nebenbei noch einen Internethandel für 
antike Schraubverbindungen betreibt und 
die Waren bei sich zuhause (1 Kilometer ent-
fernt vom Betrieb) lagert, kann die hieraus 

erzielte Marge nicht vom selben Ereignis wie 
diejenige am Firmensitz tangiert sein. Darü-
ber sollte man sich Gedanken machen.

In welchem Schadensbereich?
Welche Teile des Betriebs können vom sel-
ben Ereignis betroffen werden? Befinden 
sich alle Maschinen und Waren an derselben 
Adresse, im selben Feuerbereich? Auch hier 
gilt es, den gesunden Menschenverstand 
und eine gute Portion Erfahrung einzubrin-
gen. Ganz wichtig ist, dass auch an ausser-
ordentliche Ereignisse (z.B. die grossen 
Hochwasserereignisse der letzten Jahre) ge-
dacht wird. So war es in einem konkreten 
Schadenfall nämlich möglich, dass sowohl 
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Grosse Mengen Hy-
draulik-Öl sind eine 
nicht zu unterschät-
zende Brandlast, 
denn sie können bei 
einem Feuer zur Be-
einträchtigung der 
Statik des Gebäudes 
führen – was wie-
derum den BU-
Schaden in die Höhe 
treibt.
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Werke in Thun wie auch in Altdorf «von der-
selben atmosphärischen Ursache» beschä-
digt werden konnten. Das heisst die entspre-
chenden Summenlimiten standen nur ein-
mal zur Verfügung. Haben die Verantwortli-
chen Riskmanager das vor dem Ereignis 
wohl für möglich gehalten?

Welche Haftzeit?
Die Bestimmung der Haftzeit hat zwei Be-
standteile. Zum einen wird untersucht, wie 
lange es dauert, bis Maschinen, Einrichtun-
gen und Waren wieder beschaffen werden 
können. Bei nicht sehr gebräuchlichem Ma-
terial können das viele Monate sein. Zum 
anderen wird untersucht, wie lange es dau-
ert, bis auch die kaufmännische Betriebsbe-
reitschaft wiederhergestellt ist. Hier ist ein 
genügend langer Zeitraum einzurechnen – 
dieser kann dann für die Rückgewinnung 
verlorengegangener Marktanteile oder Son-
dermassnahmen im Marketing benützt  
werden.

Schadenmindernde Massnahmen
Die Mustermaschinen AG kann, da alle eige-
nen Betriebszweige zerstört sind, keinen 
Umsatz an eigenen, anderen Standorten ge-
nerieren. Sie kann aber – mit eigenem Per-
sonal – in einem befreundeten Betrieb wich-
tige Aufträge (vor allem solche mit hoher 
Wertschöpfung) bearbeiten und erfüllen. 
Und sie kann auch die Aufträge gänzlich 
fremd erfüllen lassen. Alle diese Massnah-
men drücken auf die Marge, helfen aber mit, 
den Kunden zu befriedigen. Das hält ihn 
nicht nur «bei guter Laune», sondern hilft 
mit, Verträge zu erfüllen – und so einer 
möglichen Konventionalstrafe zu entgehen.

Einsparbare Fixkosten
Felix Muster muss für das Anlagevermögen, 
da dieses für ein paar Monate wegfällt, auch 
keine kalkulatorischen Abschreibungen täti-
gen. Hier kann er Fixkosten einsparen. 
Gleich sieht es aus beim Personal aus. Hier 
kann es aber etwas heikel werden. Spezialis-

ten und hoch qualifizierte Arbeitskräfte gilt 
es auch während der «Zwangspause» zu be-
schäftigen. Allenfalls können diese bei Plan- 
oder Aufräumarbeiten eingesetzt werden.

Fazit
Es lohnt sich, Szenarien auszudenken und 
die daraus erfolgten Konsequenzen durch-
zurechnen und durchzusprechen. So kann 
es sein, dass eine Engpassmaschine früh mit 
einer weiteren ergänzt wird, sodass bezüg-
lich Umsatz Redundanz entsteht. Das kann 
sogar günstiger sein, als eine teure Versi-
cherungsdeckung einzukaufen. Zudem sind 
die Gedanken, die hier gemacht werden, 
sehr wertvoll – nicht nur im Ereignisfall.

Spezialfälle
• Rosenzüchter: Ein Rosenzüchter in der 
Schweiz erzielte auf den selbst hergestellten 
Rosen weniger Marge als mit den eingekauf-
ten. Ich fragte ihn, wieso er überhaupt noch 
selber Rosen produziere. Seine Antwort 
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Le pire n’était pas la destruction et la 
perte des valeurs réelles, mais 
l’interruption d’exploitation», ainsi le 

témoignage d’un client, appelons-le Felix 
Muster. La cause était un thermostat d’un 
four de dessiccation. Le feu se répandait vite 
sur toute l’entreprise et détruisait marchan-
dises et équipement. Les dégâts matériels 
se levait à plusieurs 100 000 francs. 
L’entreprise Mustermaschinen SA ne pouvait 
plus générer de chiffre d’affaires. Les clients 
ont dû patienter et ils se détourné partielle-
ment vers la concurrence et se sont fait liv-
rer par eux.
Voilà l’histoire – entièrement inventé. A 
l’aide de cette histoire j’aimerais démontrer 
pourquoi il vaut la peine de se soucier déjà 
en «temps de paix» de scénarios d’arrêt 
(scénarios d’interruption d’exploitation; scé-
narios BU). Ainsi le procédé connu et re-
connu montre les points qui examinent cette 
analyse. Les cas spéciaux toute à la fin dé-
montrent qu’il faut toujours bien regarder.

Quelle marge est concernée ?
D’abord, nous – ensemble avec Felix Muster 
– devons réfléchir sur la marge concernée. 

Evidemment le chiffre d’affaires s’effondre 
en cas de sinistre. Mais en même temps, les 
frais variables s’effondrent également – se 
sont par exemple les frais d’achats ou 
l’énergie et d’autres frais dépendant du chif-
fre d’affaires. Si Felix Muster exploite en 
plus un cybercommerce pour de raccords de 
vis antiques et que la marchandise est 
stocké chez lui (à 2 km de l’exploitation), 
alors cette marge n’est pas concernée du si-
nistre de la même manière que celle au 
siège de l’entreprise. Il faut se faire de 
pareils et encore d’autres réflexions.

Dans quelle zone de dégâts?
Quelles parties d’une exploitation peuvent 
être concerné par un même sinistre? Est-ce 
que toutes les machines et marchandises se 
trouvent à la même adresse, dans le même 
secteur d’incendie? Ici aussi il s’agit d’utiliser 
le bon sens et de pouvoir s’appuyer sur une 
bonne portion d’expérience. Il est aussi très 
important de penser aux évènements extra-
ordinaires (par exemple les évènements de 
crue des dernières années). Ainsi dans un 
cas de sinistre concret, des exploitations à 
Thoune et à Altdorf étaient sinistré par «la 
même origine atmosphérique». C’est-à-dire 
que la limite totale n’était qu’une fois à dis-
position. Est-ce qu’avant cet évènement les 
risques managers y avaient pensé?

Quelle durée de responsabilité?
La détermination de la durée de la respon-

Le pire était 
l’interruption 
d’exploitation
Après les dégâts matériels vient le rangement. Des questions  

passionnantes et exigeantes au sujet de «comment continuer avec  

mon exploitation?» sont à répondre. Joyeux ceux qui peuvent  

avoir recours aux «décisions sous réserve».

DE THOMAS BÄRTSCHI
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war einfach – und verblüffend: «Wenn 
mein Kunde in der Schweiz eine Rose kauft, 
so erwartet er auch, dass diese hier gewach-
sen ist.» Es gibt also durchaus auch nicht 
monetäre Gründe, die auf die Marge – aber 
nicht auf den langjährigen Erfolg – drücken.

• Saisonales Geschäft: Wenn in einem 
Sportgeschäft die Winterkollektion gestoh-
len wird, so besteht wohl ein Bedarf an einer 
Einbruch-BU. Warum? Weil der Ersatzwert 
von eingekauften Waren der Einstandspreis 
ist, die Marge (das ist die Differenz zum Ver-
kaufspreis) hier also nicht von der Ein-
bruchsversicherung für die beweglichen Sa-
chen gedeckt ist – oder gedeckt werden 
könnte.

• Teilnahme an Ausstellungen und Messen: 
Hier kann während kurzer Dauer ein grosser 
Umsatz entstehen – mit dem entsprechen-
den Ausfallpotenzial, wenn nicht an der 
Messe teilgenommen werden kann, z.B. we-
gen einem Brand am Produktionsstandort.

• Ausfall einer einzelnen Transportanlage 
(z.B. Sessellift) in einem ganzen Skigebiet: 
Hier ist es heikel, den genauen Margenaus-
fall zu beziffern. Noch schwieriger ist es zu 
berechnen, wer dem ganzen Gebiet fern 
blieb, weil eben nur eine einzelne Transport-
anlage ausfiel – vielleicht aber diejenige mit 
der schönsten Piste?

• Tragseilriss bei einer Pendelbahn: Wird 
nur ein Seil ersetzt oder gilt das noch in-
takte Tragseil als Komplementärschaden (da 
es auch schon 30 Jahre alt ist)? Der Kunde 
entschied, alle Seile zu ersetzen. Das führte 
zu einer Verlängerung des Unterbruchs. Was 
hat hier der Versicherer zu leisten – und was 
bleibt beim Kunden?

• Wie wird die Umsatzentwicklung bei ei-
nem Start-up berechnet? Nimmt man nur 
die Werte aus der Vergangenheit oder be-
rücksichtigt man auch den Trend für die Zu-
kunft?

Es lohnt sich, bereits im 
Vorfeld über mögliche 

Szenarien nachzudenken.
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Economie sur les coûts fixes
Felix Muster ne doit plus effectuer 
d’amortissements calculés sur le capital in-
vesti, puisque ça devient caduc pour quel-
ques mois. Ici il peut économiser des coûts 
fixes. Il est de même pour le personnel. Mais 
c’est éventuellement un peu plus délicat. 
Les spécialistes et les ouvriers hautement 
qualifiés doivent aussi être occupé pendant 
la «pause forcé». Ils peuvent au mieux être 
occupé pour des travaux de planification ou 
de rangement.

Bilan
Il vaut la peine, d’imaginer des scénarios et 
de calculer et discuter les conséquences. Il 
se peut qu’une machine d’impasse peut être 
compléter par une autre, et ainsi se consti-
tue une redondance concernant le chiffre 
d’affaires. Mais ceci peut être meilleur mar-
ché qu’une couverture d’assurance chère. 

En plus ces réflexions sont d’une grande va-
leur – et pas seulement en cas de sinistre.

Cas spéciaux
• Rosiériste: Un rosiériste en Suisse obtient 
une marche inférieure sur les roses élevées 
lui-même que sur les achetées. Je lui ai de-
mandé pourquoi il élève encore des roses 
lui-même. Sa réponse était toute simple – et 
épatante: «Si mon client achète une rose en 
Suisse, il attend qu’elle ait poussé en Su-
isse.» Il y a certainement aussi des raisons 
financières qui baissent la marge – mais pas 
le succès de longue date.

• Affaires saisonnières: Si la collection 
d’hiver est volée à un magasin de sport, il y 
a certainement un besoin d’une analyse 
d’assurance de cambriolage. Pourquoi? 
Parce que dans ce cas-là, le prix des mar-
chandises achetées correspond aux prix 
d’achat, la marge (c’est la différence au prix 
de vente) n’est pas couverte par une assu-
rance contre le vol.

• Participation aux expositions et foires: 
Pendant très peu de temps un grand chiffre 
d’affaires peut être généré – avec un aussi 
grand potentiel de perte, si la participation 
est impossible, par exemple par un incendie 
du site de production.

• Arrêt d’une seule installation de transport 
(par exemple un télésiège) dans un domaine 
skiable. Ici il est très difficile de calculer le 
déficit de marge. Il est encore plus difficile 
de calculer combien de personnes ne sont 
pas du tout venu, parce qu’une installation – 
mais peut-être celle avec les plus belles pis-
tes – est en panne.

• Déchirure de la suspente d’un funiculaire: 
Est-ce qu’on remplace uniquement un câble 
ou est-ce que la suspente passe comme dé-
gât complémentaire (elle a aussi déjà 30 
ans)? Le client a décidé de remplacer tous 
les câbles. Ça avait comme conséquence 
une plus longue interruption. Quelle sont les 
prestations à la charge de l’assurance – 
qu’est-ce qui reste au client?

• Comment calculer le développement du 
chiffre d’affaires chez une start up? Est-ce 
qu’on calcule qu’avec la valeur du passé ou 
est-ce qu’on considère aussi la tendance de 
l’avenir?

sabilité a deux composants. D’un côté on 
analyse combien de temps passera pour 
remplacer machines, équipement et mar-
chandises. Il peut s’agir de nombreuses 
mois pour du matériel pas très courant. De 
l’autre côté on analyse combien de passera 
pour remettre en route le fonctionnement 
de l’exploitation comptable. Ici on doit in-
clure une durée assez longue – celle-là peut 
également être utilisé pour la reconquête de 
part du marché perdu ou des mesures ex-
traordinaire de marketing.

Mesures pour limiter le dommage
L’entreprise Mustermaschinen AG ne peut 
plus, puisque toute l’entreprise est détruite, 
générer de chiffre d’affaires ni à son domic-
ile ni à d’autres sites de productions. Mais 
elle peut – avec son propre personnel – 
s’occuper et remplir les commandes impor-
tantes (surtout celles avec beaucoup de 
création de valeur) dans une entreprise 
amie. Et elle peut aussi faire accomplir les 
commandes par des tiers. Toutes ces mesu-
res oppressent sur la marche, mais aident à 
contenter le client. Ça ne l’entretient pas 
seulement dans de bonnes dispositions, 
mais aide à remplir des contrats – et ainsi 
éviter des amendes pénales.

Des grandes quanti-
tés d’huile hydrau-
lique sont une 
charge d’incendie 
non-négligeable, car 
ils peuvent  – en cas 
d’un feu – porter at-
teinte à la statique 
du bâtiment, qui 
fait à son tour gonf-
ler le dommages BU.
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Il vaut la peine d’imaginer 
des scénarios et de  

calculer et discuter les 
conséquences


