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Krisenmanagement im Unternehmen

Krisenmanagement in Unternehmen

Gisela Blaas
1 Das Risiko

Unternehmerisches Handeln ist mit Risiken verbunden. Mit erfolgreichem Risk-Management
lassen sich Risiken systematisch behandeln und bewiltigen. Umsichrige Entscheidungsfindung
sichert so den Erfolg des Unternehmens.

Finanzielle und operative Risiken sowic externe Fakroren kénnen trotzdem eine Krise aus-
losen. Fiir diesen Fall muss sich ein Unternchmen vorbereiten. Es stellr sich deshalb die Frage
welche Krisen s geben kann und welche Mafinahmen erforderlich sind, urm den Verlauf einer
Krise zu stcuern.

Priventiv oder zur Schadensbegrenzung, Krisen-Management verursacht Kosten, Diese In-
vestition lohnt sich, denn Unternehmen sind auf dem Logistikmarke zahlreichen Risiken aus-
gesetzt. Der Markr ist im Umbruch und der Wertbewerb verschirft sich. Gleichzeitig stifle das
Verkehrswachstum an infrastrukeurelle Grenzen. In diesem Umnfeld sind Kosten und Qualicic
sowie vor allem sichere Prozesse fiir den Uneernehmenserfolg entscheidend.

Logistik-Dienstleister miissen in ihren Geschifismodellen den Trend zum Outsourcing,
geringere Fertigungstiefen, sich veriindernde Mirkee und Produktonsstandorte, erweiterte
Dienstleistungsspekiren und mehr Schnitestellen in der Distribution beriicksichtigen. Dazu
durchlaufen viele Anbieter einen riskanten Verinderungsprozess. Der Beitrag zeige, wic hierhei
mégliche Krisen erkannt und dadurch abgeschwiiche oder sogar vermieden werden ksnnen,

2 Die Krise

[CM, das Institute for Crisis Management mit Sitz in Louisville/Kentucky, definiert cine Krise
als ,a significant business disruption which stimulates extensive news media coverage. The re-
sulting public scrutiny will affece the organization’s normal operations and also could have a
political, legal, financial and governemental impact on its business”. Das heifit, die normalen
Geschiftsabliufe sind massiv gestért und das Unternehmen steht im Liche der Offentlichkeie,

Fiir viele Logistiker ein Albraum, denn auf den Umgang mit Medien und anderen Interes-
sengruppen sind nur wenige vorhereiter. Das chinesische Schrifizeichen fiir  Krise® bedeutet
Gefahr und Gelegenheir. Dies zeigt, dass Krisen chenso eine Chance sind. Chinesisch gedachr ist
halb gewonnen: aktive Kommunikation bringt Logistik-Dienstleister sicher durch die Krise und
vielleicht auch cinen Schritt nach vorn.
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2.1 Die Ausloser von Krisen

In jihelichen Rankings unrersuchr eine Fachzeitschrift Imagefakoren wie Kundenorientierung,
Preis-Leistungsverhilmis, Produkequalicit, Managementqualitic und Kemmunikationsqualitis,
Rankings dieser Art beweisen, dass Image und Unternehmenserfolg eng miteinander verkniph
sind. Einige Unternchmen haben das erkannt und plegen und schiirzen ihr Image durch akeive
Kommunikation — gerade im Krisenfall,

Neben handfesten Auslisern fihre auch cine Ansammlung von kritischen Sitationen — ge-
plant, unvorhersehbar oder villig unerwarter — frither oder spiter in die Krise. Die Gefahren-
potenziale im Unternchmen und dessen Umfeld miissen deshalb als Krisenfaktoren definier,
analysiert und bewerter werden,

Faktoran

giner Krisa

Extern

Im Umfeld

gy
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Exctern, das heift im Unfeld des Unterteehinens spielen unbeeinflussbare Fakroren wie hithere Ge-
walt oder politische und ideologische Rahmenbedingungen cine grofie Rolle. Es gibt mwar Ver-
sicherungen fiir Hochwasserschiiden, trotzdem steht das Unternehmen unter Wasser und damit
mitten in der Krise. Wie einflussreich politische Rahmenbedingungen sind, zeigr befspielsweise
der mit der Maueinfithrung verbundene Kostendruck, Die Gesellschaft serze idenlogische Rah-
rntnbc:dinglmgcn. Ein Beispiel dafiir sind Konflikte mit kritischen Interessengruppen, die den
Meu- oder Aushau von Giiterumschlagpliczen blockieren.

Tntern, das beifit im Usniternehmen, sind die Faktoren bis zu sinem gewissen Grad stenerbar,
Hier liegen die Gefahrenpotenziale hiiufig in der Unternchmenskuleur, dem Management von
Ressourcen und der operativen Lelstungserstellung, Was Krisen auslisen kann, verdeutlichen die
tolgenden Austithrungen. Das Wetthewerbsverhalten ist cin Merkmal der Unternchmenskultr,
Zum Beispiel laten Unternchmer mit dem Ziel ihre Gewinne wu maximieren die Grenzen der
Legalicic aus und nelimen dafiir auch einen Imageschaden in Kauf. So erzielen manche Logistk-
Dhienstleister seit Anfang der 90iger Jahre mic JAbfalleourismus® betrichdiche Gewinne, Dieser
legale Vorgang auf Kosten der MNarur erregte die Kritik von Umweltschutggruppen und dffent-
liche Aufmerksamkeir. Ein weiterer Krisenauslaser sind wissentlich eingegangene Risiken wie
beispielsweise mégliche Korruption zur Verbesserung der cigenen Wetthewerbsposition, Wenn

Abbildurng - Mogliche Auskiservwon Krisen
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dann die Sraasanwalrschaft altiv wird und Geschifisfithrer wegen Bestechung von Beamten und
Politikern oder Hinterzichung von Sozialabgaben verhaltet werden, ist das fir Journalisten ein
gefundenes Fressen, Ebenso immer wicder Unfille mit schwerem Personen- oder Umweltscha-
den durch iibermiidete Fahrer oder mangelhaft gewartete Fahrzeuge.

Diese Vorfille resultieren zum einen aus dem Mangel an qualifizicrten Mitarbeitern, aber
zum andern vor allem aus Managementfehlern in der Personalpolitik oder extremer Subunter-
nehmer-Kultur, Wer sein Kapital, das heilfle dic berrichswirtsschafilichen Kennzahlen niche im
Auge behilt, geric leicht ins Schleudern: So bringen die derzeit explodicrenden Spritkosten oder
Verzettelung auf zu viclen Geschifsfeldern zwar Umsarz, aber keinen Gewinn und fihren das
Unternehmen schliefflich in die Insolvenz,

Ein weiteres hohes Krisenpotenzial liege in der operativen Leistungserstellung, sprich in den
Produkren und Prozessen cines Unternchmens. Mit der Deregulierung des Transportmarkts har
die Zahl der Dienstleistungs-Angebote sugenommen. Fiir deren Vergleich ist die Produkusicher-
heit ein wichtiges Merkmal. Dhas gile gleichermafen fiir IT-, Warchouse- oder Transport-Dienst-
leistungen.

Drer Trend: Mit Qursourcing Gibertragen Kunden ihre Risiken auf Dienstleister. Im Zuge dieses
Risk-Shiftings muss der Dienstleister gefihrliche oder teuere Giiter sicher lagern und mransportie-
ren. Ereignisse wic Gefahrgut-Unfille, schlechr gesicherte Ladungen oder einstiirzende Lagerhal-
len lisen schwere Krisen in Bezichungen zu Kunden und anderen Teiloffendlichkeiren aus,

Insbesondere die Sicherheir der Prozesse gt zur Produkequalicic und damit zum Image
eines Unternehmens bei, An den vielen Schnitstellen weltumspannender Logistikketten finden
Subunternehmer oder auch eigene Mitarbeiter immer wicder Gelegenheit zu Diebstahl, der oft
das Ausmaft organisicrrer Wirsschafuskriminalitit erreiche. So verschwanden im Oktober 2005
beispielsweise zehn streng geheime Prototypen der neuen Spielkonsole Xbox 360 von Microsoft,
Diie Gerdre waren per Luftfracht von Hongkong nach Deutschland gekommen, Fiir Microsaft
ein schwerer Schlag, aber auch fiir den Logistik-Dienstleister eine unverzeihliche Liicke in den
Sicherheitssystemnen,

Die Beispiele zeigen, dass es innerhalb dieser Kategorien unzihlige Ausléser fiir Krisen gibr,
Das Ausmall der Krise kann sich dabei auf den Betrieh selbst begrenzen oder weite Kreise in der
Branche oder griferen Offentlichkeiten zichen, Manche Krisen gefihrden plitalich und uner-
wartet die Existenz eines Unternchmens, andere entsichen mehr oder weniger vorhersehbar aus
mangelnder Verinderungsbereitschaft oder Steverungskompetenz, Egal wic Krisen entscehen,
alle haben etwas Gemeinsames: Sie wirken sich sofort, oft mit langfristigen Folgen, auf den lau-
fenden Geschiiftsprozess aus.

2.2 Verlauf und Auswirkung einer ungesteuerten Krise

Mit serukourierrer Kommunikationspolicilk Tsse sich der Verlauf ¢iner Krise becinflussen und
damit Image- und Unternchmensschaden begrenzen. Doch die Praxis zeigr: Nur wenige Unter-
nehmen erkennen die frithen Anzeichen und sind auf cine Krizse, die alles auf den Kaopf sellr,
vorbereiter. Nach Darlegungen des Krisenexperten Prafl Dieter Herbst nchmen Krisen ungesteu-
ert in der Regel einen unvorherschbaren und dynamischen Verlauf. Eine Krise trite plémlich cin
und last bei den Entscheidungserigern lihmenden Schock aus. Unter Zeirdruck und ohne voll-
stindige Informationen werden weit reichende Entscheidungen aus dem Bauch heraus gefiillt,
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Unvorbereiter auf dic Reakrionen der Offentlichkeir gehen Unternehmen in die Abwehrhaloung,
Sie leugnen den Vorfall, streiven Handlungen ab, deuten das Ereignis um oder weisen die Schuld
Drritten zu. Die Offentlichkeit reagierr missbilligend, grofier Druck laster auf dem Unternehmen
und es zieht sich zuriick in die Defensive bis es mit dem Riicken zur Wand steht.

Aus dieser Position ergreifen Entscheidungstriiger oft eine nahe liegende Gelegenheir, dieszwar
safortige Erleichterung verschaffy, aber oft langfristige Losungen blockiert, MNachdem Scheock
und Druck nachgelassen haben, gibe das Unternehmen Fehler zu und entschuldigr sich afent-
lich. Dies erméglicht die Diskussion und nach vorne gerichrete Informationsacheir. Zu spit! Der
Schaden am Image ist bereies entstanden.

Parallel zum geschildereen Verlauf steigr die Berichterstartung in den Medien zundchst seeil
bis zum Hohepunkr an, Nachrichten und Kommentare ergiinzen sich durch Vermutungen und
reifierische Aufmacher. Diese Phase davert evwa drei bis sieben Tage. In der folgenden Zeir bleibr
die Aufmerksambkeir der Offentlichkeit auf hohem Niveau. Es folgen Hintergrundberichte, neue
Enthiillungen und Folgekommentare fiir evwa zwei Wochen. In der dritten Phase Haur die Auf-
merksamkeir langsam ab und nach spitestens drei Wochen verschwinder das Thema aus den
Medien. Es ist in allen Eillen cin Imageschaden entstanden. Das gilt es von vornherein 2o ver-
hindern. Diaraus folge: Eine sorgfiltige Privention vermeider Krisen und bietet die Grundlage fiir
effektive Krisenkommunikartion.

3 Die Krisenprivention
3.1 Mehrdimensionales Umfeld

wSorge in der Zeit, so hast du in der Not™ bringt Krisenprivention auf den Punke. Extrem wich-
tig sind dabei srabile Beziehungen zu ausgewihlien Bezugspersonen. Diese entstehen niche von
heute auf morgen, sondern miissen rechrzeitig aulgebaur und kontinuierlich gepflegr werden.
Das setze voraus, dass bekannt ist, welche Bezichungen fiir das Unternehmen wichtig sind. Da
jedes Unrernehmen in einem Geflecht von Berichungen und Themenfeldern stecke, muss die
Vorbereitung mehrdimensional aufgebaur sein.

Um Krisensituationen adiquar erkennen und einschirzen zu kénnen, braucht der verantwore-
liche Entscheider ein Nerzwerk, das ihm Informacionen liefere. Das kann ein formaler Arbeirs-
kreis aus Mirgliedern der wichtigsten Abreilungen sein oder aber formlose, stindig akeualisierte
Kontakre. Wichtig dabei ist eine strukturicrte und kontinuiediche Vorgehensweise, die niche nur
den Sratus feststellr, sondern auch die Verinderungen beobachter und analysierr. Hier hilft eine
individuelle Checkliste fiir interne und externe Faktoren. Der folgende Fragenkaralog bilder die
Grundlage fir die Serukeur einer eigenen Checldiste.
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Externe Fakroren
1. Politisches Umfeld

Welche neuen Geserze und Richilinien auf Kommunal-, Linder-, Bundes- oder EU-
Fhene sind fir mein Unternehmen relevant? Wie stabil sind die t'ErItEhrsrmJiLisa:hen
Leitlinien?

2. Wirtschaftliches Umfeld

Wie verindert sich die Logistik-Branche? Welche neuen Werthewerber gibr es? Wel-
che Zusammenschliisse und Kooperationen von Unternehmen beeinflussen meine
Werthewerbsposition? Wie entwickele sich die Preis- und Angeborsstruktor? Wie
entwickeln sich die Mirkre meiner Kunden? Wie entwickeln sich die Kosten der
Eernreszourcen?

3. Gesellschaftliches Umfeld

Wie entwickelr sich das Konsumverhalten der Endverbraucher? Wie verindert sich
das Umwelthewusstsein? Welche Vorureeile gibt es in der Offendichkeic / Medien
zum Thema Verkehr?

4. Branchen-Umfeld

Welche Krisen erlchen andere Logistik-Unternehmen? Wie krisenanfillig ist die
Branche und wie krisenanfillig ist das eigene Marlrsegment? Haben Wetthewerber
Aleepranzprobleme in Punkro Produkt oder Dienstdeistung? Mit welchen Themen
werden Werthewerber assoziier?? Enowickeln sich neue Produke- und Dienselei-

stungsangebote?

Interne Faktoren
1. Betrich

Wie anfillig ist die Kapitalscrukrur des Unternehmens nach berriehswirtschafilichen
Kennzahlen wie Eigenkapitalquote, Umsarendite oder Cash-Flow? Entsprechen
unscre Ressourcen, Strukouren und Prozesse den Markianforderungen?

2, Wettbewerbsfihighkeit

Welche Produkie und Dienstleistungen sind angreifbar? Wer sind und wic entwi-
cleeln sich unsere Kunden? Wie rransparent ist unser Preis-Leistungsverhiliis?

3. Gefahrenpotenzial

Welche Gefahrenpotenziale stecken in unserer Dienstleistung? Welche Rolle spielt
der Fakror Mensch in der logistischen Prozesskette? Wie abhingig ist das Unterneh-
men von [T-Serukouren?

4, Unternehmenshkultur

Wie krisenanfillig ist unsere Unternehmenskultur? Welche Einstellung har unser
Management gegeniiber Krisen? Welchen Einfluss hat die Historie des Unterneh-
mens? Welchen Einfluss har die Historie des Unrernehmers? Wie wird die Rolle der
Kommunikation von der Geschifisfithrung bewertet?

Ahbidung 2 Frogerkatalog 20r Esrallung elner Krisenchacklisre
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3.2. Mit Szenario-Technik Krisen erkennen und bewerten

Mit Hilfe der Szenario-Technik lassen sich Krisen-Szenarien in ihrer Entwicklung und bei un-
terschiedlichen Rahmenbedingungen darstellen. Diese Zukunfsbilder kiinnen nach positiven/
negativen sowie wahrscheinlichen/funwahrscheinlichen Aspekien gewichter werden. Das Buch
wSzenario Management” von Gausemeier, Fink und Schlake, erschienen im Hanser Verlag, er-
klare, wie Szenarien erstellt werden. Dazo wird zunichst, basicrend auf den Beobachrungen und
Analysen nach einer Checkliste cin Uncersuchungsfeld abpestecke und gegliedert, Dabei werden
einzelne Fakroren idendifiziert, die unter Beriicksichrigung der Vergangenheit, mircinander in
Zusammenhang geserzt werden. Jetzt kann festgestellt werden, welche externen Einflitsse aus
Politik, Wirtschaft oder Gesellschaft fir dic Entwicllung des jeweiligen Unrersuchungsfeldes
wichtig sein kénnen, Daraus resultieren die Uberlegungen zur Zukunft, in Form von drei bis
fiinf méglichen Entwicklungsstringen, Aus diesen lassen sich, konkret auf das Unternehmen
bezogen, verschiedene Szenarien darstellen und kiinnen mic Eintrictswahrscheinlichkeiten hin-
terlegt werden.

So fassen sich Best/Worst-Case Szenarien festlegen, Szenarien in die Zukunft projizieren oder
die drei wichtigsten Szenarien auswihlen. Zu diesen Szenarien — ausgewshlt nach strategischet
Bedeutung oder Gefahrenpotential fiir das Unternchmen - lassen sich konkrete Mafinahmen
ausarbeiten.

Szenarien HGewlchmngH Cases HMaEnahmﬂﬂJ

AbBidung 3: Sowerden Ssenarien erstellt

4  Die Krisenvorbereitung

4.1 Wie vorbereitet ist ein Unternehmen auf potenzielle Krisen?

Wie plitzliche und unangemelder Krisen cintreren, verdeutlicht folgendes Beispicl: Sic sind
Geschifesfiihrer einer mittelgrofien Spedition. Es ist Samstagnachmittag, 15 Uhr. Es erreicht
Sie ein Anruf der Polizei. Aul der Schnellstrafle ist einer Threr Lkw verungliicke. Der Fahrer
ist schwer verletzt und aus dem Tanklastzug sind Chemikalien ausgelaufen und gefihrden cin
Grundwasserschurzgebiet,

Jerzt ist die Krise ist da. Lokalredakteure sind vor Orr, Vertreter siner Umweltgruppe rufen
im Unternehmen an, der Kunde wartet auf dic Licferung, Folgende Fragen verdeutlichen Thnen,
wic vorbereiter Thr Unternehmen ist.

1. Wen rufen Sie an? Gibt es einen Krisenstab und wie lange brauche dieser, um handlungsfikig

#u lommunizieren?

2. Wer spricht? Ist ein Krisensprecher bestimmt und gibt es einen Vertrecer dazu? Ise dieser fach-
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lich und persénlich fiir diese Rolle geelgner und trainiert im Umgang mir Medien?

3. Whas ist zu tun? Gibt cs cinen Plan, der erforderliche Mafinahmen genau auflister? Wenn ja,
wann wurde dieser zulerzt akrualisier? Wic oft wurde der Krisenfall geiibe?

4. Was wird gesage? Wie viel und welche Informationen geben Sie im Fall der Krise? Wer ent-
scheidet, was gesage wird? Wer gibe die Informationen frei und wie lange dauert der Freigabe-
prozess?

5. Was wird nichr gesage? Welche verdeckten Probleme gibe es im Unternchmen, die niche an
dic Offentlichkeir gelangen sollen? Sind sie darauf vorbereiter, diese Probleme schliissig zu
erkliren?

6. Wic lange dauert der Prozess? Wie kdnnen Management und Mitarbeiter sowic gegebenenfalls
Kunden und Partner von dem Vorfall informiert werden, bevor er in den Medien erscheint?

4.2 Das Krisenkonzept

Rund 53 Prozent der befragren Unternchmen verfiigen mangels Zeit oder Relevanz diber kein
Konzept Rir Krisen-PR. Dabei erfiillt es eine wichrige strategische Aufgabe, an der verschiedene
interne Funktionen und eventuell externe Experten beteiligr sein milssen. Als Krisenream identi-
fiziert dieser Personenkeeis alle kritischen Bezugsgruppen, Prozesse und Funktionen, Die Ergeb-
nisse der Analyse flicflen in das Krisenkonzepr. Mir diesem Dokument definiert das Krisenteam
Ziele, Ziclgruppen und Kernbotschaften. Es legt die Strategie und die Takuik fest wer, was, wic,
wann wnd mit wem kommuniziers, Auf dieser Basis plant es operationale und kommunikative
Mafinahmen, um in potenziellen Krisenszenarien schnell und angemessen reagieren zu kénnen.

Das Konzepr muss eine Reihe von internen und externen Akteuren beriicksichtigen. Allen
voran die Medien, gefolgr von Mitarheitern und deren Familien, den Kunden, Verbrauchern,
Investoren sowie den Partnern des Unternehmens, Dazu kommen weitere Stakeholder (an dem
Unternechmen Inreressierte) wie Werthewerher, Verbinde, Anwohner, Betroffene und deren An-
gehiirige, im schlimmsten Fall Hinterblichene, die Smasanwaleschaft und Kripo, kommunale
Vertreter, Experten, Meinungsfihrer und Trictbretefahrer sowie Banken oder Umweltgruppen.
Jede einzelne Person dieser Gruppen weige individuellen Intormationsbedarf, der belannr sein
und richrig erfiillt werden muss.

Fiir effektives Krisen-Management sind Informationen iber den relevanten Personenkreis
eine wichtige Grundlage. Denn hier lassen sich potenziclle Krisen rechizeidg aufdecken oder
abfangen, bevor sie die Geschiftsprozesse stéren. Deshall muss die Kommunikation mir ausge-
withlten Vertretern der relevanten Bezugsgruppen langfristig und akiiv gestalter werden, damit
das Bild vom Geschehen und die emotionale Bewertung aktiv gesteuert werden kann, In der frii-
hen Phase von Krisen kann so verhindert werden, dass wichrige Stakebolder des Unternchmens
erst aus den Medien von der Krise erfahren,

4.3 Externe Hilfe

Ausgebildete Krisenberater finden sich in renommierten PR- und Kommunikationsagenruren.
Ebenso sind ausgebildete Coaches oder Mediatoren hilfreich. Externe Berater bicten robuste
Vorgehensweisen und Werkzeuge fir Privention und Management von Krisen. Sie hellen bei der
systematischen Analyse des Umfelds, der Erstellung des Krisenkonzepts mit konkreten Aktions-
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plinen und des Krisenhandbuchs. In diesem Prozess iiberwinden Berater leichter betriehsinterne
Barrieren und verlethen der Krisenvorbereitung eine strategische Bedeutung, Denn mangels Ak-
rualicat kommie das Projekr , Krise" im Berrichsalltag allzu leicht unter die Rider.

5 Das Krisen-Management
5.1 Die Krise ist da

Luriick zum vorherigen Fallbeispiel. Der Tanklastzug liege im Graben, die Chemikalie ist versi-
ckerr, der Fahrer im Krankenhaus, Der Geschilishihrer der Spedition sitet mit seinen Mirarbei-
tern in der Firma. Was ist jetzt zu tun? Wir gehen davon aus, dass das Unternehmen auf die Krise
vorbereitet ist. Im ersten Schrite miissen folgende Fragen geklirt werden:

s Was ist passiere?

Wen berrifft es?

Was war die Ursache?

Welche Konsequenzen und Auswirkungen sind zu befiirchten?

Wie geht es weiter?

Diese kiinnen anhand des vorberciteten Krisenszenarios schnell und schliissig mit den richtigen
Botschaften beantworter werden.

5.2  Wer kommuniziert mit wem?

Die Geschittsleitung hat aus Verantwortlichen relevanter Funkeionen wie Unternehmenskom-
munikation, Recht. Personal, Betricbsrar oder Marketing einen Krisenstab gebilder. Alle Mir-
glieder haben iheen Fachgebieten entsprechende Rollen. Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortung sind klar definiere. Dieser Kreis bestimme cinen Sprecher, Es kommuniziert cinzig und
allein dieser Sprecher oder ein von thm benannter Vertreter fiir weiterfithrende Informarionen.
Er muss zwingend trainiert sein im Umgang mit den Medien und Stakehaldern.

Da schnell, aktuell und umfassend kommuniziert werden muss, bereitet der Krisenstab Infor-
mationen klar und verstindlich fiir dic verschiedenen Zielgruppen auf, Diese Informarionen sol-
len Konflikee entschirfen und Handlungsspiclriume schaffen, Dabei ist wichtig, dass schritowei-
se je nach Entwicklungsstand der Situation kemmuniziert wird. Fiir den entstandenen Schaden
muss Verstindnis gezeigt werden. Das Unternehmen soll sich auf die Themen der verschiedenen
Bezugsgruppen einlassen und eventuell sogar cinzelne unwichtige Positionen aufgeben, Niemals
darf der Unternchmensvertreter auf der personlichen Ebene den Gegner angreifen. Statrdessen
soll er sachlich bleiben und objektivierbare Kriterien in der Diskussion mit den verschiedenen
Interessengruppen einsetzen. Die Grundlagen fiir die richtige Kommunikation werden im Kric
senkonzept fiir verschiedene Szenarien ausgearbeirer und dargestells.
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5.3 Wie wird kommuniziert?

Die im Krisenkonzepe festgelepre Strategie bestimmr die Kommunikation, Envweder wird der
bisherige Kommunikationsstil weitergefithre oder dem speziellen Krisen-Szenario angepasst. Die
Strategic legt fest, in welchen Richrungen, in welchem 5iil und vor allem in welchem Rhythmus
kommuniziert wird, Wann und in welcher Reihenfolge, in welcher Informationstiefe und mit
welcher Intention kommuniziert wird, hiingr von der Zielgruppe und deren Wissensniveau, Ein-
stellung und Relevanz Rir das Unternchmen ab,

Es gibt zwei unterschiedliche Rommunibationvichinngen. In der frithen Phase der Krise ist
die Kommunikation eher einseitig. Zu diesem Zeipunke ise es wicheig, schnell und umfassend
Informationen bereiczustellen. So kénnen komplexe Sachverhalte aus Unternchmenssiche dar-
gestellt werden. In dieser Phase ist es entscheidend, Mafinahmen zur Schadenshegrenzung klar
und deadich zu kommunizieren. Im weiteren Verlauf der Krise emphchle es sich, die Richrung
zu indern. Jerzt wird es wichtig, in den Dialog mit den Berugsgruppen zu treten, Das bedeuter,
Standpunkre austauschen, Unternehmenssiche im Kontext darseellen und Hintergriinde anfzei-
gEIL

Drer Stil der Komuminikation kann entweder offensiv oder defensiv sein, Offensive Kommuni-
karion muss gut vorbereitet sein, denn das heille akriv auf die Zielgruppen zuzugehen. So kitnnen
kritische Punkee vorweggenommen werden. In Kombination mir offensiver Rhetorik beschleu-
nigr sich dadurch dic Kemmunikation, Je nach Situation kann auch defensiv kommuniziert
werden. In der Hoffnung, dass Schwachstellen fibersehen werden, reagiere das Unternehmen
vorbereiter auf Anfragen, gibt aber nicht mehr Informationen nach auflen als unbedingt not-
wendig, 5o kinnen kritische Punkee vermieden werden, sher gleichzeitig verlangsame sich der
Kommunikationsprozess. Dies verlingere im schlimmsten Fall die gesamie Krise und verschiebt
Probleme #eitlich nach hineen.

Deer Rbyehms der Kommunikation bestimme sich nach dem siraregischen Krisenziel, Enwe-
der soll Gras diber die Sache wachsen, dann ist ein passiver Rhythmus angebracht, Soll jedoch
die Chance ergriffen werden, thematisch mit der Krise zu wachsen, muss gestalterisch und akeiv
kommuniziert werden, Dias heifie dic Entwicklung der Krise wird akuiv iiber aufbereitete In-
formationen mit neuen Aspekeen und Perspelitiven fiir die Diskussion vorangetrichen. Es wird
mehr kommuniziere als gewthnlich. Dies setzr cine hohe Themensouverinitic und stabile Bezie-
hungen zu den Ziclgruppen voraus, denn sonst besteht die Gefahr, dass die Krise sich ausweiter
und aufier Konoolle gerin,

Wenn dicse Sicherheit nicht gegeben ist, 5o ist ¢s besser sich passiv zu verhalten: Das heifft, dic
Entwicklung der Krise den Medien iiberlassen und eher weniger kommunizieren als sonst. Die
Informationen konzentrieren sich nach dem Motto einkreisen™ weitgehend darauf, belkannte
Aspekee der Krise zu beleuchren und Perspekriven zu verticfen, Bei extrem defensivern Verhalten
besteht die Gefahr, fremdbestimme zu kommunizieren, Im Gegensatz zur offensiven Kommuni-
kation bestimmen hier die Zielgruppen, allen voran die Medien, welche Inhalee kommuniziere
werden.
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5.4 Das Krisenhandbuch

Zu einer guten Strategie gehiirr ein professionelles Krisenhandbuch — das hoffentlich nie zum
Einsatz kommt. Es enthile genaue Organisationsangaben mit Telefonnummemn und Adressen,
prakdische, einfach formulierte Handlungsanweisungen und Gbersichtliche Checklisten. Das
Handbuch enthile alles, Es beginnt bei A wie Alarm im Brandfall und endet bei £ wic Zusein-
digheiten, Bei grofieren Betricben muss es in einheidicher Systemarik fitr Haupisive, Niederlas-
sungen und Lagerstitten und sowic fir das Personal, das auf der Serecke unterwegs ist, konzipiert
sein. Ein Krisenhandbuch muss immer griffbereit scin, so dass jeder Mitarbeiter in der Lage ist,
auf seiner Ebene angemessen zu reagieren. Es ist wichtig, dass sich das Krisenhandbuch leiche
akrualisieren lisst. Zur cinfachen Handhabung empfiehlt sich neben der elekeranischen Version
eine Loseblavtsammlung,

5.5 Die Kommunikationsinstrumente

Die Kommunikatiensinstrumente sind dic gleichen wic in normalen Zeiten. Nur miissen diese
Kanile schnell und pritzise bedient werden, damit Falschinformarionen und Gertichte von An-
Fang an keine Chance bekommen. Zu der Liste der einserzbaren Instrumente #ihlen in der Rei-
henfolge ihrer Wichtigheir

e Mirarbeirerinformarion viz Betriebsversammlungen oder per Intranet,

s Stakcholderinformarion sowie Kunden- und Partnerinformation via Internetaufrice, Brief,
E-Mail oder Fax,

Ad hoe Briefings der Medien zur unmittelbaren Darstellung der Ereignisse,

Kurzinterviews in TV und Hécfunk,

Online-Newsticker via Firmenhomepage,

Pressemitteilungen fiir weitere Informarionen,

zitierfihige Statements im O-Ton als Text-, Ton- oder Video-Material zum Herunterladen auf
der Website,

Pressegespriche mit ausgewdhlren Journalisten und

Pressekonfersnzen.

" a2 & @ @

Bei linger anhaltenden Krisen oder zur Machbereitung kiénnen als vertravenshildende und in-
tormative Instrumente Unternehmenshesichrigungen, Journalistenreisen, Podiumsdiskussionen
oder Tage der offenen Tiir cingesetze werden. Beim Einsatz all dieser Instrumente steht die Ver-
rrauenshildung durch Information im Vordergrund, Deshalb ist der Uberbringer der Botschaften
— der Krisensprecher — die wichrigste Person.

5.6 Der Umgang mit der Presse

In der Kommunikation zeigr sich zwischen Medien und Unternehmen ein Zielkonflike. Die
Medien verlangen schnelle und aktuelle Informartionen iiber den Verlauf der Ereignisse, Das Un-
ternehmen will nur gesicherte Erkennenisse berichten und ihren Standpunkr zusammenhingend
und ausfithrlich erddiren. Journalisten srellen tiickische Fragen, um an hrisante Informationen zu
kommen. Unternehmensvertreter dagegen konzentrieren sich eher auf die Sachchene und sind
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diesen Fragen oft nichr gewachsen. Das zeigt, Medien brauchen einen komperenten Ansprech-
partner, der Verantwortung triigt und medientauglich ist. Dach Unternehmen verfiigen seften
tiber Mirarbeiter auf Geschiftsleitungschene, die dieser Aufgabe ad hoc fachlich und perssnlich
gewachsen sind. Deshalb muss der Krisensprecher im Ungang mic Medien umfassend geschule
werden. Hier empfehlen sich Medientrainings, die bestimmue typische Situationen mit einem
Katalog an kritischen Fragen Giben, denn Krisen erfordern ein Hichstmafl an kommunikativen
Fihigkeiten, Die Vertrauensbildung bei den Medicn und in der Offentlichkeic hinge stark von

dieser Person ab.

6 Nach der Krise ist vor der Krise

Krisennachbereitung hilft aus der iiberstandenen Krise zu lernen. Dic Kommunikationsserate-
gic mit ihren strategischen Konzepren, der raktischen Umserzung und die operationalen In-
strumente miissen anhand von Reaktionen der Offentlichkeit und der Medien iiber Aus- und
Mitschnitte, TV-Aufzeichnungen erc. iiberpriift und iiberarbeiter werden. An den Ergebnissen
zeigt sich, wo die Seirken und Schwiichen des Konzepts sind, die fiir die nichste Krise beseirigr
werden miissen,

7 Fazit: Chinesisch denken!

Damit die Krise auch zur Chance wird, lsst sich der Beitrag in sieben klare Regeln fir den
Hochseilakr Krisen-PR zusammenfassen:

1. Vorbereiter sein
Kernbotschaften diirfen nicht erstam Tag der Krise entwickelt werden. Sic miissen fiir verschic-

dene Szenarien fix und ferig in einem Krisenkonzepr mit Rollen und Aufgaben formulierc
sein.

2. Schnell sein
Dras Unternehmen darf niche zu frith und nicht zu spit kommunizieren, Flurfunk und Ge-

riichte haben meist einen Infovorsprung, Mit eigener ldarer Darstellung bleibr die Stimmung
stenerbar,

3. An den Normalfall erinnern
Mic Statistiken zeigen, dass der Vorfall eine Ausnahme ist. Fehlr dieser Hinweis, geraren die
Ercignisse in den Koplen aufler Proportion, und das Tmage des Uneernchmens nimme Scha-
den.

4. Verstindnis zeigen

MNur Fakten darseellen reichr niche, Die Veranowordichen miissen Verstindnis zeigen — ohne
dabel iibererieben betroffen zu sein.
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5. Klartexr reden
Diaim Fall einer Krise vicle Teilofendichkeiten informiert sein wollen, darf nichr im Fach-
und Technikjargon geredet werden. Authentisches Auftreren ist entscheidend, denn eine PR-
Show wirke unglaubwiirdig,

G. Persénlich auftreten
Selbst wenn der ,Maob” tobt, ein persbnlicher Auftritcist unumginglich, Stellvertreter schicken
ist verboten — genauso wie Krisenkommunikation per E-Mail.

7. Dialog frithzeitig aufnehmen

Rechizeitig den Dialog in die eigenen Hinde nehmen. Sonst iibernehmen Inreressengruppen
die Meinungshildung. Binden Sie beispielsweise Umweltgruppen in dic Presscarbeit mit cin.
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