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Unternehmenswerte
in der Krise schutzen

Woran denken wir, wenn im Fernsehen olverschmierte Seevogel zu sehen sind?
Im ersten Moment an die gro3en Tankerungliicke und im zweiten Moment an
Exxon Valdez. Welche Assoziation wecken Elch und Auto in unserem Unterbe-
wusstsein? Richtig, Mercedes-Benz und die A-Klasse. Kinderarbeit und Ful3-
balle in Indien? Adidas. Bilder haben eine groB3e und nachhaltige Macht. Wenn
sie eine einfache Botschaft transportieren, wenn sie ausgiebig in den Medien
zu sehen waren, setzen sie sich uber Jahre in den Kopfen fest. Sie wirken
nachhaltiger als Managerworte, Betriebsratsreden, Unternehmensvisionen oder

Parteiprogramme.

Wer um die Macht der Bilder weil3, kann sie im
Fall des Falles bewusst einsetzen, zum Beispiel
in der Werbung. Aber sie kbnnen uns auch das
Farchten lehren. Immer dann, wenn sie mit
Unglicken und Naturkatastrophen verbunden
sind, wenn sie von Skandalen, Korruption, auf-
gedeckten Betrtigereien oder anderem Miss-
brauch von Macht und Einfluss berichten. Bilder
sprechen eine internationale Sprache. Sie ma-
chen nicht vor Landesgrenzen halt, sie wirken
uber viele Kulturkreise hinaus. Das macht sie so
stark.

In den allermeisten Unternehmenskrisen spielen
Bilder eine Rolle. Sie helfen, eine problematische
Situation, ein Unglick oder auch nur ein Ereig-
nis mit dem Potenzial zur Krise schnell und effi-
zient in die Képfe der Menschen zu transportie-
ren. Zeitungen und Zeitschriften mit ihren Fo-
tos, das Fernsehen mit bewegten Bilder und be-
sonders das Internet als sekundenschneller
Ubertrager von Bild- und Filmbotschaften in je-
den Winkel der Welt sorgen flir eine ltickenlose
und manchmal auch gnadenlose Dauermedien-
berichterstattung.

Krisen sind fiur die Medien normal

Journalisten, Medien, Verlagshauser und Fern-
sehsender verdienen mit der Berichterstattung

uber Probleme, dem AuBergewodhnlichen und
Krisen ihr Geld. Sie sind nicht an der Normalitat
eines gut funktionierenden Unternehmensall-
tags, sondern an den Ausnahmesituationen und
an den Storungen im Getriebe interessiert. Das
ist es, was sie ihren Lesern, Horern, Zuschauern
oder Usern bieten mussen, um sich deren Auf-
merksamkeit zu sichern. Dabei will jeder Jour-
nalist moglichst der Erste sein. Nur wer das Ren-
nen um die erste Verotffentlichung von Top-
News gewinnt, hat die Nase nicht nur unter
Journalistenkollegen, sondern auch in der Gunst
seiner Leserschaft oder der Zuschauer vorn. Was
zahlt ist die Quote, die Auflage oder die Click-
Rate.

Wenn Unternehmen zum Objekt einer solchen
Art von Berichterstattung werden, ist das fir die
Betroffenen alles andere als normal. Es ist der
Ausnahmezustand, die Krise, die man geftirch-
tet oder schlicht nicht fir moéglich gehalten hat.
Solche Situationen produzieren einen enormen
Stress. Die Anspannung ist spurbar. Bisher sou-
veran agierende Manager kénnen in derartigen
Situationen zu Nervenbuindeln werden. Hinzu
kommt die Verunsicherung dartiber, was zu tun
ist. Kurzschlusshandlungen oder ubertriebene
Sicherheitsvorkehrungen kommen genauso vor
wie fahrlassiges Unterschatzen oder Abwiegeln
der Gefahren. Die meisten Betroffenen und ver-



antwortlichen Manager hoffen verstandlicher-
weise, dass die Situation so schnell wie moglich
voriber gehen moge. Und dass sich der ent-
standene Imageschaden in Grenzen halten
maoge.

In der heiBen Phase einer Krise, in der die Me-
dien viel Aufmerksamkeit generieren, droht ei-
nem Unternehmen aber oft mehr als nur ein vor-
ibergehender Imageschaden — es droht der Ver-
lust von Glaubwurdigkeit und Vertrauen. Ge-
schaftspartner gehen auf Distanz. Kunden und
Lieferanten werden verunsichert. Mitarbeiter
verhalten sich illoyal. Investoren und Anteils-
eigner mischen sich — manchmal lautstark — ein.
Der Umsatz bricht ein. Im schlimmsten Fall steht
die wirtschaftliche Existenz des Unternehmens
auf dem Spiel. Was immer auch im Einzelfall pas-
siert: stets wird der Unternehmenswert in Mit-
leidenschaft gezogen. Gute Krisenkommunika-
tion spielt deshalb eine Schltisselrolle. Der reale
wirtschaftliche Schaden, den eine Krise ver-
ursacht, kann in den allermeisten Fallen deutlich
gemindert werden, wenn es gelingt, das Ver-
trauen in das Unternehmen, das handelnde
Management und die Produkte so schnell wie
moglich wieder herzustellen. Glaubwirdigkeit
ist dabei ein entscheidender Faktor. Und Glaub-
wurdigkeit schlieBlich ist die Kongruenz von
Handeln und Kommunizieren.

Ursachen erforschen und
Krisenpotenziale erkennen

Jede Krisensituation hat ihre ganz eigene Histo-
rie, ihren ganz individuellen Mix aus Ursachen,
technischen und menschlichen Fehlern oder Zu-
fallen zur Unzeit. Trotzdem gibt es bestimmte
Kategorien von Szenarien, in die sich Krisen letz-
ten Endes wieder einordnen lassen. Manchmal
sind es auch mehrere der folgenden Faktoren,
die im Zusammenspiel aus einer kritischen Si-
tuation dann eine wirkliche Unternehmenskrise
werden lassen:

a) Standortbezogene Krisen, zum Beispiel Un-
falle in einer Produktionsanlage, umstrittene
Bauprojekte,

b) produktbezogene Krisen, zum Beispiel Pro-
duktrickrufe, technische Produktmaéangel,
Logistik- und Lieferprobleme, verunreinigte
Lebensmittel, aber auch havarierte Kreuz-
fahrtschiffe oder Flugzeugabstirze,

c) wirtschaftliche Unternehmenskrisen, zum
Beispiel Restrukturierungen oder Unterneh-
menszukaufe, die mit Arbeitsplatzverlage-

rungen und WerksschlieBungen einherge-
hen, Bilanzskandale, Steuerhinterziehung,
aber auch negative Auswirkungen verander-
ter politischer Rahmenbedingungen,

d) Krisen mit einem (Gewalt-)Kriminalitatshin-
tergrund, zum Beispiel Erpressungen, Sabo-
tage, Entfihrungen.

Diese Unterscheidung erleichtert insofern die
Einordnung der eigenen Krisenpotenziale, als es
fir das jeweilige Krisenszenario typische Ver-
laufe und Anforderungen an die Kommunikation
gibt. Immer sind bestimmte Personengruppen
besonders betroffen, es gibt genau benennbare
Behorden, die zustdndig sind, es sind bestimm-
te Mediengruppen, die sich fir solche Krisensi-
tuationen interessieren. Der Uberblick hilft, die
eigenen Krisenpotenziale vorab zu identifizie-
ren, einzuordnen und ihre Wahrscheinlichkeit
richtig einzuschétzen.

Die ersten Stunden sind
entscheidend

Soweit die Theorie. Die Frage, die sich in der
Praxis stellt, ist, woran man im konkreten Fall er-
kennt, wann es sich um eine herannahende
Kommunikationskrise handelt, oder wann nicht.
Wenn eines der folgenden Kriterien zutrifft, kann
man davon ausgehen, dass eine Situation das
Potenzial zur Kommunikationskrise hat und da-
mit sofortiges Handeln erfordert: Gefahrdung
der Gesundheit von Menschen, Umweltgefah-
ren, behordliches Eingreifen in die Unterneh-
mensablaufe, Uberregionale Medienaufmerk-
samkeit, Involvierung von bekannten Person-
lichkeiten.

Die Globalisierung macht auch vor Krisen nicht
halt. Friher lieB sich die Berichterstattung tiber
eine Krise meist lokal begrenzen und wenn
nicht, hatte man ausreichend Zeit, sich auf die
Verbreitung von schlechten Nachrichten vorzu-
bereiten. In den Zeiten von CNN und Internet ist
dies nicht mehr moglich. Die Anschlage von
London und die Tsunami-Katastrophe haben das
auf erschreckende und eindrickliche Weise
wieder einmal gezeigt. Die Beschleunigung der
Nachrichtenverbreitung sorgt daftir, dass in den
ersten Stunden die Weichen fir den kommuni-
kativen Verlauf einer Krise gestellt werden.
Nicht selten entscheiden diese ersten Stunden
tiber Wohl oder Wehe des betroffenen Unterneh-
mens. Ein erster negativer Eindruck lasst sich
spater nur sehr schwer revidieren. Beispiele fur
die dramatischen Folgen einer Fehleinschat-
zung in der Frihphase von Krisen gibt es vie-
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le. Gutes Krisenkommunikationsmanagement
zeigt sich immer dann, wenn man nur kurz oder
zundchst gar nichts von den Vorgangen erfahrt,
weil sie nur fir einen sehr begrenzten Zeitraum
das Medieninteresse auf sich ziehen. Oder wenn
Behorden, Management und Medien vermitteln,
dass das aufgetretene Problem gut gemanagt
wird.

Entscheidend ist, schnell kommunikativ hand-
lungsfahig zu sein. Gezielte Informationsver-
mittlung entscheidet tiber den Erfolg. Nur wer in
der Lage ist, sich auch in schwierigen, aber fir
den Meinungsbildungsprozess entscheidenden
Phasen zu &duBern, bleibt Akteur. Er wird nicht
zum Spielball von Vermutungen, Unterstellun-
gen und Vorverurteilungen. Um die kom-
munikative Handlungsfahigkeit herzustellen,
braucht es ein gut aufgestelltes Krisenkommuni-
kationsmanagement.

Gute Vorbereitung ist die halbe
Miete

Dass es Brandschutzregeln und Alarmibungen
mit der Feuerwehr gibt, ist in den meisten Unter-
nehmen gang und gdbe und an Produktions-
statten gesetzlich vorgeschrieben. Notfallpldne
liegen fertig in der Schublade und werden re-
gelméBig durchgespielt. Die verantwortlichen
Manager wissen, was zu tun ist. Aber langst
nicht alle Unternehmen sind darauf vorbereitet,
wenn in einer solchen Situation das lokale Re-
porterteam vor der Tur steht. Oder wenn die
Redaktion einer Verbraucherschutzsendung ein
Statement will, oder wenn gar die Bild-Zeitung
oder Der Spiegel anfangt, sich fur die Vorgadnge
im Unternehmen zu interessieren. Firmen, die
auf solche Situationen optimal vorbereitet
sind, haben einen entscheidenden Vorteil:
Sie gewinnen Zeit. Wertvolle Zeit, die in die L6-
sung der Probleme investiert werden kann und
nicht in den Aufbau interner Organisationspro-
zesse gesteckt werden muss. Wenn die Krise da
ist, muss die Prozesskette stehen — im Unter-
nehmen wie auch zwischen Unternehmen und
externen Beratern. Idealerweise sollte sie vorab
definiert worden sein, sonst muss dies ad hoc
geschehen.

Damit das Krisenmanagement im Ernstfall ge-
lingt, muss sichergestellt sein, dass ein Krisen-
manager oder ein Mitglied des Krisenteams je-
derzeit erreichbar ist. Auch nach Feierabend, an
Wochenenden und in den Werksferien. Nur so
gelingt es, im frihen Stadium einer moéglicher-
weise kritischen Situation schnell zu einer Ein-
schatzung und Bewertung der Lage zu kommen.

Wer weil3, was passiert ist, kann auch schnell die
richtige Entscheidung fur das weitere Vorgehen
treffen. Festgelegte Informationsprozesse, vorab
definierte Zustandigkeiten, die Zusammenset-
zung von Krisenstdben und ein Krisenhandbuch,
in dem dies und weitere nitzliche Bausteine fir
die Krisenkommunikation dokumentiert sind,
haben flir die Praxis eines realen Falles einen un-
schatzbaren Wert. Am besten sind jene Teams
aufgestellt, die solche fir ihr Unternehmen typi-
schen Krisenszenarien nicht nur definiert, son-
dern auch trainiert haben. Jeder hat sich selbst
in einer Krisensituation erlebt und weif3, wo die
eigenen Starken und Grenzen liegen.

Krisenstab und Sprecherfunktion

Gutes Krisenmanagement ist Teamarbeit. Die
Zusammensetzung des Krisenstabes ist daher
neben der raschen Erstinformation das zweite
wichtige Element in der Frihphase einer Krise.
In den Krisenstab gehoren all diejenigen, die ei-
nen substanziellen Beitrag zur Bewaltigung der
ganz konkreten Situation leisten konnen. Nicht
alle Mitglieder des Krisenstabes sind zwangs-
laufig tiber den gesamten Zeitraum involviert.
Entscheidend ist, dass es einen Leiter des Kri-
senstabes gibt, einen direkten Zugang zum Ma-
nagement sowie die Beteiligung der Kommuni-
kationsverantwortlichen und aller Abteilungen,
die von der Krise betroffen sind.

Besonders sensibel ist die Frage, wer in einer
Krisensituation als Sprecher des Unternehmens
auftritt. Gerade wenn im Unternehmen noch
nicht alle Fakten bekannt sind, sollte dies eher
eine Person sein, die in der Hierarchie unter dem
Management angesiedelt ist. Wenn dann spéater
Aussagen revidiert werden mussen, verliert das
Management nicht unnoétig an Glaubwurdig-
keit. Eines aber ist klar: die uiblichen Rollen und
Regeln des Geschaéftsalltages muissen in einer
Krisensituation tiberdacht und in Frage gestellt
werden. Nicht immer ist der Pressesprecher des
Unternehmens auch der geeignete Sprecher in
der Krise. Nicht immer muss der Sprecher des
Vorstandes diese Funktion auch in der Krise
Ubernehmen.

Krisen, die Kreise ziehen
Unternehmen und Marken, die in mehreren Lan-
dern vertreten oder gar global aufgestellt sind,
sind in besonderer Weise von Krisen betroffen.
Das Schadenspotenzial ist noch wesentlich gro-
Ber, da ein Krisenfall in einem regionalen Markt
im Handumdrehen negative Auswirkungen auf
andere Markte haben kann. Marken, die multi-



national gefihrt werden, sind auch multinatio-
nal anfallig fir Issues und Probleme. Die Ge-
schwindigkeit, mit der negative Nachrichten
um die Welt gehen, stellt international agieren-
de Unternehmen hier vor besondere Herausfor-
derungen. Aufder einen Seite mussen sie vor Ort
rasch handeln, auf der anderen Seite das Kri-
senpotenzial fir andere Markte im Auge behal-
ten. Ein gut eingespieltes Krisennetzwerk ist
hier unerlasslich. Ein solches Netzwerk zeichnet
sich dadurch aus, dass es sehr gut vorbereitet
und schnell aktivierbar ist. Auch hier gilt, dass
der Zeitfaktor tiber Erfolg oder Misserfolg des
Krisenmanagements in den ersten Stunden ent-
scheidet. Es gilt, die Verantwortlichen in ande-
ren Markten rasch tiber den Stand der Dinge zu
informieren, ihnen die Einschatzung des Risiko-
Potenzials fiir den eigenen Markt zu ermoglichen
und ein Statement fir mogliche Presseanfragen
an die Hand zu geben. All das ermoglicht es den
Schwestergesellschaften, Niederlassungen und
Filialen fern vom Heimatmarkt, eigenstandig
und trotzdem inhaltlich mit der Zentrale konsis-
tent zu kommunizieren. Das entlastet den Kri-

senstab am ,Krisenherd” und starkt den Ge-
samtauftritt des Unternehmens.

Die Nachrichten von einer Krise verbreiten sich
heute nicht nur in Minutenschnelle, sie erzeu-
gen in verschiedenen lokalen Umgebungen
auch unterschiedliche Reaktionen. Unterneh-
men bleiben am besten wachsam durch gutes
Monitoring der Issues, also der Themenfelder,
die sie betreffen und die Krisenpotenzial bergen.
Fir den Umgang mit den Medien heiB3t dies, die
Berichterstattung nicht nur permanent zu beob-
achten, sondern sie — wenn moglich — zu anti-
zipieren und sich auf mogliche Anfragen oder
aktive Medienansprache vorzubereiten. Glei-
ches gilt fir das politische und behoérdliche
Umfeld. Themen, die in einem Land keine kriti-
schen Reaktionen von Behoérden und Politik ver-
ursachen, kénnen in einem anderen Land zum
handfesten Problem werden. Das Zusammen-
spiel von lokalen Experten und Krisenmanagern,
die die internationale Situation tberblicken, ist
deshalb ein echtes Asset fir die erfolgreiche
Bewaltigung kritischer Situationen. [ |
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