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Krisenmanagement

Von Ewald Judt und Claudia Klausegger
™ Die unterschiedlichen Nachrichtenkand-
le (Massenmedien wie Print, TV oder On-
line) verdffentlichen nahezu taglich Mel-
dungen zu Skandalen und Afféren der
Politik und Wirtschaft. Neben den Politi-
kern bleiben auch Unternehmen nicht ver-
schont von Problemfdllen, Krisen und
Fdllen von Missmanagement. Was flr die
Nachrichtenempfdnger mittlerweile fast
alltaglich ist, bewirkt fUr die betroffenen
Unternehmen und Organisationen der Wirt-
schaft und Gesellschaft einen Ausnahme-
zustand. Unfer Krisen versteht man in
diesem Kontext komplexe Problemsituati-
onen mit Handlungsdruck, die zumeist
einen Uberraschungseffekt haben und ei-
nen Lahmungszustand und Uberforderung
auslésen, sofern weder Erfahrungen noch
Losungskonzepte vorliegen. Krisen stellen
eine schwerwiegende Beeintrichtigung des
Unternehmenserfolgs  beziehungsweise
eine nachhaltige Existenzgef@hrdung dar
und haben zumeist eine ungewisse Ein-
trittswahrscheinlichkeit und einen Uberra-
schenden ,Ausbruch”. Es handelf sich um
ungewollfe Prozesse mit beschrdnkter
Dauer, aber hoher Offentlichkeitswirkung,
weil es offmals zu einer Skandaleskalation
durch die Massenmedien kommt.

\Weitere Merkmale von Krisen sind die sub-
jektive Schuldzuschreibung und wenig
Sachlichkeit. Krisen kénnen auf die betrof-
fene Organisation beschrdnkt sein oder
auch ganze Teilsysteme beziehungsweise
Branchen betreffen, wie beispielsweise das
Spekulationsverhalten einzelner Banken,
das zu einer generellen Verunsicherung
und Ver@nderung im Anlageverhalten im
Finanzdienstleistungsbereich gefiihrt hat.

Krisen konnen grundsdizlich zwei Verldufe
nehmen und entweder als Uberraschungs-
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krise, die plotzlich da ist oder als Krise, die
sich entwickelf und aufbaut, auftreten. Der
sogenannte Skandal ist oftmals die Keim-
zelle. So fiihrten die Dopingskandale ein-
zelner Radsportler zu einer Krise des ge-
samten Radsports und negativen Auswir-
kungen in Bezug auf die Sponsoren.

Bedeutung von Krisenkonzepten wird
unterschdtzt

Damit Unternenmen den Anforderungen
dieser Situationen gewachsen sind, mus-
sen sie sich der mdglichen Gefahren, Ri-
siken und Krisen friihzeitig bewusst werden
und Krisenkonzepte entwickeln, um den
materiellen Schaden und Imageschdden fir
das Unternehmen maoglichst gering zu
halten. Die Bedeutung der richfigen Kom-
munikation im Krisenfall liegt darin, dass
Risiken beziehungsweise Krisen \Wahrneh-
mungsphdnomene sind, die bei falschem
Umgang mit den Medien im Verhdlinis zum
eigentlichen Anlass ein Eigenleben entwi-
ckeln kdnnen, das weit Uber den urspriing-
lichen Schaden hinausgehen kann.

In der einschldgigen Literatur findet man
allerdings wenig Uber Krisenmarketing, die
Bedeutung von Krisenkonzepten wird
schlichtweg unferschdfzt. Innerhalb der Un-
ternehmens- und Organisationskommuni-
kafion wird das Thema Risiko- und Krisen-
kommunikation zumeist den Public Rela-
tions zugeordnet. Die Krisenkommunikation
sieht das Risiko beziehungsweise die Krise
als Kommunikationsphdnomen. Im Falle
von Skandalen kann es zu einem weiteren
Skandal fuhren, wenn Unternehmen sich
nicht richtig in der Offentlichkeit verhalten.
Krisensituationen verlangen daher nach
hoher Medienkompetenz der Personen, die
im Blickpunkt der Offentlichkeit stehen.

Risiko, Krise und besonders Skandale er-
innern oftmals an Tragddien aufgrund ihrer
theatralischen Handlungsverldufe. Bei Kri-
sen sind zumeist mehrere Personen be-
teiligt, die unferschiedliche Rollen inneha-
ben. Dazu zdhlen ,Ankldger/Aufdecker”
(Journalisten, Wissenschaftler, Protest-
gruppen, aber auch Einzelpersonen), die
,Skandalisierten” (Verursacher, wobei teil-
weise eine Personifizierung sfattfinden
kann), die Medienverireter als Transpor-
teure/Vermittler, die ,Opfer” (potenzielle und
tatsdchliche Opfer sowie sich betroffen
fuhlende Unbetroffene) und die allgemeine
Offentlichkeit sowie die Rechtsprechung
und gegebenenfalls die sogenannfen Refter
(Sanierer von Unternehmenskrisen).

Der Verlauf des Skandals kann sehr
unterschiedlich sein und mit klaren
Konsequenzen, zum Beispiel Ruckiritten,
strukturelle Reformen, aber auch einem
LJEinschlafen” des Skandals mangels Re-
sonanz verbunden sein. Skandale kdnnen
auch danach typisiert werden, ob ein Pro-
dukt, eine Person, ein Unternehmen oder
eine Marketingaktivitdt betroffen sind und
ob die Betroffenheit direkt oder indirekt ist.

Drei Phasen des Skandalmarketings

Bei den Phasen des Skandalmarkefing
kann zwischen folgenden drei Phasen un-
terschieden werden.

1. Die Vorbeugung, in der es um eine
Skandalimmunisierung geht im Sinne einer
Verringerung des Eintrittsrisikos und einer
Erhohung des Skandalbewdltigungspoten-
zials. Als mdogliche MaBnahmen dieser
Phase kdnnen eine Schwachstellenanaly-
se, Priifung der Skandalanfdlligkeit (sen-
sible Themen, Personen, Aktivitdten), ein
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Erstellen von Krisenplénen, Krisenstdbe,
Bereitschaftsplne Kontaktadressen, Ver-
fahrensregeln (Festlegung einer eigenen
Kommunikationsstruktur), kontinuierliche
Offentlichkeitsarbeit, klare Markenpolitik
und Imageprofilierung sowie die Prifung
der Reaktionsgeschwindigkeit/,time-to-
market” genannt werden.

2. Im Akutstadium liegt das Ziel in der
Skandaleinddmmung. Mégliche MaBnah-
men in diesem Zusammenhang sind die
Veranlassung von SoforfmaBnahmen, Be-
nachrichtigung wesentlicher Inferessen-
gruppen, Medienarbeit inklusive Presse-
konferenzen, Presseaussendungen mit
klarer kommunikativer Argumentationsli-
nie, Monitoring/Beobachtung und Koordi-
nation der laufenden (Marketing-)Aktivi-
tGten und Kooperationsuberlegungen.

3. In der Phase der Aufarbeitung liegt das
Ziel in einer Beseitigung und Reduzierung
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der Skandalauswirkungen und dem Ver-
such einer positiven Imageprofilierung
(,Skandal als Chance”) sowie dem Lernen
aus dem Skandal. Mégliche MaBnahmen
konnen dabei in der Personalpolitik, Orga-
nisationsverdnderung, Revision der Krisen-
pline, dem Uberdenken bisheriger Struk-
turen und Abl¢ufe, der Kooperation mit
Behdrden und Fachverbdnden und Grund-
satzdiskussionen liegen.

Krise als Chance

Auch wenn sich keine Organisation und
kein Unternehmen eine Krise wiinscht, kon-
nen aus einer Krise auch positive Aspekte
gewonnen werden (,Das Gute im Schlech-
ten”). Flr das betroffene Unternehmen kann
es zu einer Erneuerung und einem Neustart
fuhren. Unternehmen kénnen aus den Feh-
lern lernen. Die Empirie zeigt, dass eine
glaubhafte Skandalbewdltigung Kompe-

tenzzuschreibung und teilweise hohere
Kundenbindung schaffen kann (,do it right
the second time”). Flr die anderen Unter-
nehmen der Branche kann eine Krise als
Profilierungschance aufgrund hoher The-
menakfiviertheit und Sensibilitét in der Of-
fentlichkeit genutzt werden. Der Wert der
,Marke” und der ,positiven News” steigen,
und der Zugang zu den Medien wird ver-
einfacht. Fur die Anbieter-/Inferessensge-
meinschaff einer Branche kann eine Krise
gemeinsame Akfivitdten fur zukunffige
Skandalimmunisierung und -bewdltigung
ausldsen und den AnstoR fir grundlegende
Verbesserungen und einen Erneuerungs-
schub geben.

Fr Kunden fuhren Krisen oftmals zu mehr
Transparenz des Marktes durch verstarkfe
Informationsaktivitdten und zu einer mittel-
und langfristig héheren Sicherheit durch
verbesserte Qualitdfs- und Kontrollstan-
dards (zum Bespiel bessere Uberwa-
chungssysteme, Einlagensicherungssys-
tem).

Voraussetzung flr ein erfolgreiches Krisen-
marketing ist das friihzeitige Erkennen und
der richtige Umgang im Krisenfall. Da-
durch kann eine Eskalafion und Auswei-
tung der Krise auf andere Personen, Un-
ternehmensbereiche oder das gesamfe
Unternehmen bis hin zur gesamten Bran-
che reduziert beziehungsweise im Idealfall
verhindert und der Imageschaden in Gren-
zen gehalten werden. Flr den teilweise
krisengeschuttelten Finanzdienstleistungs-
sektor, in dem die betroffenen Finanz-
dienstleister gerade bemuht sind, das
verlorene Vertrauen in das Bankensysfem
wiederaufzubauen, ist es wichtig, zumin-
dest ex post aus den Problemen der Ver-
gangenheit zu lernen, um durch verbes-
sertes zukunftiges Krisenmarketing die
Krisenanfdlligkeit der einzelnen Unferneh-
men und der Branche als Gesamtes zu
verringern beziehungsweise im Idealfall
zu verhindern.
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