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Geleitwort

Nicht erst seit der aktuellen Finanzkrise stellen Krisen, die auch in anderen, oft-
mals ganz unterschiedlichen Erscheinungsformen auftreten kénnen, die sie tref-
fenden Unternehmen vor vielféaltige, zum Teil gravierende Herausforderungen.
In diesem Zusammenhang kommt in erster Linie auch einer adaquaten Unter-
nehmenskommunikation, sowohl extern wie intern, eine nicht zu unterschat-

zende Bedeutung zu.

Gerade aber hier werden heute noch enorme Defizite im konkreten Unter-
nehmensalltag deutlich, wie etwa der Verlauf des Bespitzelungsskandals der
BahnAG oder die Reaktion der Norddeutschen Landesbank auf die auf3erst
negativen Spekulationsauswirkungen mit einer kommunikativen "Salami-Taktik"
eindringlich belegen. Derartigen Defiziten entgegenzuwirken, hat sich die vor-

liegende Veroffentlichung zur vornehmlichen Aufgabe gemacht.

Es geht aber noch um mehr: Es sollte nicht nur aktiv, wenn mdglich sogar
proaktiv, in einer Krise agiert werden; die betroffene Unternehmenskommuni-
kation sollte dariiber hinaus so ausgestaltet werden, dass Unternehmen sogar

gestarkt aus einer derartigen Krise hervorzugehen vermagen.

Vor diesem Hintergrund gebihrt den Herausgebern der vorliegenden Ver-
offentlichung wie auch den Autoren der einzelnen Beitrage der Verdienst, hier
Uberzeugende Antworten auf Fragen zu einer erfolgreichen Krisenkommuni-
kation vorzulegen. Fir die betreffenden Entscheidungstrdger in den Unter-

nehmen wird diese Studie damit zu einem unverzichtbaren Ratgeber.

Dr. Michael Reich Hamburg, im April 2009
Geschéaftsfuhrender Gesellschafter

67Rockwell Consulting






Vorwort der Herausgeber

Die vorliegende Verotffentlichung der Reihe "Hamburger Schriften zur
Marketingforschung” knupft an Band 70 "Unternehmenskommunikation - Die
Kunst der Beeinflussung" an, in dem Fabian Gerstenberg die Grundlagen einer
innovativen Unternehmenskommunikation gelegt hat. Dieser Band konzentriert
sich nun auf Krisenkommunikation und damit auf Unternehmenskommunikation

in besonderen, kritischen Situationen.

Wahrend zahlreiche Vero6ffentlichungen anhand von misslungener Krisen-
kommunikation verdeutlichen, welche Fehler in Krisensituationen zu vermeiden
sind, zeigt die vorliegende Studie vor dem Hintergrund der konzeptionellen
Grundlagen anhand von Best-Practice-Beispielen aus unterschiedlichen
Branchen auf, wie im Krisenfall eine Erfolg versprechende Unternehmens-
kommunikation aktiv zu gestalten ist. Die Unternehmen, die Gegenstand der
Fallbeispiele sind, gingen gestarkt aus der jeweiligen Unternehmenskrise hervor.
Ebenso wenig wie es "Standardkrisen" gibt, lassen sich "Patentldsungen” fur
Krisen ausmachen; die Fallbeispiele zeigen aber, dass es der Unternehmens-
kommunikation gelingen kann, Vertrauen und Glaubwirdigkeit sowie ein
positives Image nicht nur wiederherzustellen, sondern trotz — wenn nicht sogar
aufgrund — der Krise zu verbessern. Krisen kdnnen Anlass und Initialzindung
einer Repositionierung des Unternehmens sein; die Krisenkommunikation ist

dann Teil des entsprechenden Instrumentariums.

Es wird deutlich, dass Krisenkommunikation einen entscheidenden Beitrag zur
Wertschopfung eines Unternehmens leistet und nicht als reiner Ausgaben-

posten zu betrachten ist. Krisenkommunikation lohnt sich — im Wortsinne.

Die Herausgeber Hamburg, im April 2009






Michael Zerres, "9.11"






VI

Inhalt

(1= 1Y 1717 o] o P I

Vorwort der Herausgeber..........cooo i

I. Konzeptionelle Grundlagen

Kapitel 1: Nicole Plankert, Deutsche Telekom AG

Grundlagen der Krisenkommunikation................c.co o en 0.3

Kapitel 2: Holger Hattich, Universitat Hamburg

Krisen vermeiden, erkennen und kommunizieren — Betrachtungen
am Beispiel von Qualitatsproblemen in der Automobilbranche..................... 29

Kapitel 3: Marcus Bradtke-Hellthaler,
Dr. Bradtke-Hellthaler Unternehmensberatung

Interne Krisenkommunikation als entscheidende Grundlage
einer erfolgreichen externen Krisenkommunikation...............c.ccoviviii i 55

II. Best-Practice-Beispiele

Kapitel 4: Patrick Zenz-Spitzweg, UBS

Unternehmenskommunikation wahrend der Finanzkrise
am Beispiel der UBS Deutschland AG..........c.coi it e, 87

Kapitel 5: Marc Rufo, IBM

Externe Unternehmenskommunikation in der Krise —
Best Practices im Automotive Banking anhand des
Beispiels der MCE-Bank, Mitsubishi Corporation.....................................103



VIII

Kapitel 6: Herbert Loock, Universitat Hamburg

Externe Unternehmenskommunikation in einer Ausnahmesituation —
das Beispiel ESPRIT ... e e e e e e e e e 111

Kapitel 7: Nicole Plankert, Deutsche Telekom AG

Unternehmenskommunikation abseits der Routine —
Der Datendiebstahl bei der Deutschen Telekom AG........c.oe i iiiiiiiinn.. 127

Kapitel 8: Florian Ruperti, Boston Consulting Group

Externe Krisenkommunikation bei Zwischenfallen von

Fluggesellschaften am Beispiel der Lufthansa Passage Airlines

nach der schweren Stérung bei der Landung des Fluges LH 044

in Hamburg im MArz 2008..........c.uieiie it e e e e e e e ean e 141

. Fazit

Kapitel 9: Nicole Plankert, Deutsche Telekom AG

Erfolgsfaktoren in der Krisenkommunikation..............ccoveeiie i ii i ieniennnns 171



|. Konzeptionelle Grundlagen






Konzeptionelle Grundlagen 3

Grundlagen der Krisenkommunikation

Nicole Plankert

1 EinfUhrung

Was ist unter einer "Krise" im Zusammenhang mit Unternehmen zu verstehen?
Worin liegt der Unterschied zum "Skandal", "Konflikt" oder "Risiko"? L&6st der
Begriff "Krise" nicht Assoziationen (Krise als Bedrohung, Katastrophe) aus, die
einer Nutzung der Situation als Chance zu Verbesserungen und Uberwindung
der Routine entgegenstehen, und impliziert er nicht eher Reaktion als Aktion?
Die Ansatze zur Pravention beziehungsweise Losung von Krisen und der még-
liche Beitrag der Unternehmenskommunikation sind vielféltig, wobei die Band-
breite bis hin zur Ablehnung jeglicher proaktiver Mal3hahmen reicht ("Auf Krisen
kann man sich nicht vorbereiten, sie sind definitionsgemal unvorhersehbar und
unberechenbar"). Die Berichterstattung tUber Krisenthemen in den Medien ist
wesentlich haufiger Gegenstand von Untersuchungen als Prozesse und Inhalte
der Krisenkommunikation auf Unternehmensseite, was nicht zuletzt auf den
schwierigeren Zugang zu Datenmaterial zuriickzufithren sein diirfte.* Wahrend
sich misslungene Krisenkommunikation kaum verbergen lasst, herrscht ein
Informationsmangel in Bezug auf erfolgreiche Krisenkommunikationslésungen,
mutmallich aufgrund der "relative[n] Verschwiegenheit der innovativen Akteure.
Wer einmal ein erfolgreiches Krisen-Kommunikations-Konzept fir den Umgang
mit seinen Anspruchsgruppen gefunden hat, setzt dies lieber diskret alleine um,
ohne publikumswirksam die Konkurrenz auf seinen Vorsprung hinzuweisen." 2
Dem ist entgegenzuhalten, dass sich (externe) Krisenkommunikation an die
Offentlichkeit richtet und keineswegs heimlich erfolgt, so dass (erfolgreiche)

KommunikationsmalRnahmen auch ohne expliziten "Hinweis an die Konkurrenz"

vgl. Baumgartner (2005), S. 29
Scherler (1996), S. 5



4 Unternehmenskommunikation

nicht unbeachtet bleiben werden. Richtig ist allerdings, dass in der wissen-
schaftlichen wie in der Praktiker-Literatur die Negativbeispiele Uberwiegen.
Brent Spar gilt nach wie vor als Inbegriff einer verfehlten Krisenkommunikation.
Im Folgenden wird dargestellt, welchen Losungs- oder sogar praventiven Bei-
trag die externe Unternehmenskommunikation bei Unternehmenskrisen leisten
kann und welche Erfolgsfaktoren dazu beitragen, dass die Krisenkommuni-

kation nicht zur Kommunikationskrise sondern zur Kommunikationschance wird.

2 Krisen
2.1 Wesen und Merkmale

Der Begriff "Krise" wird sowohl im alltaglichen wie auch im wissenschatftlichen
Sprachgebrauch in unterschiedlichen Zusammenhangen genutzt. Abzugrenzen
ist er zunachst von Begriffen, die haufig in einem ahnlichen Kontext verwendet
werden. Ein "Risiko" kennzeichnet die Wahrscheinlichkeit des Eintretens einer
"Gefahr". Bei einer "Krise" ist die Gefahr hingegen bereits eingetreten.® Ein
"Konflikt" wiederum bezeichnet "eine Auseinandersetzung von mindestens zwei
Beteiligten, bei der eine Seite etwas beansprucht oder fordert, was die andere
Seite nicht annimmt, ignoriert oder zuriickweist." * "Konflikte" werden oft fried-
lich beigelegt, fihren also nicht zwangslaufig zu Krisen. Unternehmenskrisen
geht aber oft ein sozialer Konflikt voraus.® "Skandale” wiederum kénnen als

" 6 Ausloser von

"kommunizierte VerstoRe gegen Werte, Normen oder Moral
Krisen sein; jedenfalls sind sie aber als Warnsignale anzusehen. Ein Skandal
l&sst sich durch drei Merkmale kennzeichnen: "Erstens durch moralische Ver-
fehlungen, ganz gleich, ob diese nun begangen werden oder hochgestellten
Personen oder Institutionen nur unterstellt werden. Zweitens durch die Ent-
hillung einer Verfehlung, die zuvor unbekannt war oder verborgen gehalten

wurde. Und drittens durch eine weithin geteilte Emporung, die sich aufgrund

vgl. Merten (2006), S. 15
Ditges et al. (2008), S. 12

vgl. Baumgartner (2005), S. 22
Baumgartner (2005), S. 28

o 0 A~ W
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dieser Enthiillung einstellt." * Stellt man die Begriffe "Katastrophe" und "Krise"
gegenuber, so werden Katastrophen eher mit Gefahren fir Umwelt und Men-
schenleben in Verbindung gebracht, wahrend Krisen eher die Gefahrdung von
Strategien des Unternehmens kennzeichnen.® Katastrophen lassen sich aber
auch als aufRerste Auspragung von Unternehmenskrisen auffassen, die haufig

die Vernichtung des Unternehmens zur Folge haben.’

"Krise", aus dem Griechischen abgeleitet, kennzeichnet urspringlich den Bruch
in einer kontinuierlichen Entwicklung. Der Begriff wurde benutzt, um militarische
oder medizinische Tatbestande darzustellen, die im jeweiligen Bereich den
Wendepunkt einer Situation beschreiben: Leben oder Tod, Sieg oder Nieder-
lage. Krisen waren keineswegs grundséatzlich negativ verlaufende Ereignisse,
sondern zeichneten sich durch ambivalente Verlaufsmoglichkeiten aus. Wah-
rend "Krise" in der Alltagssprache uberwiegend mit negativen Assoziationen
verbunden ist, zeigen sich im wissenschaftlichen Sprachgebrauch Parallelen

zum Krisenbegriff der Antike.

Unternehmenskrisen sind ungeplante und ungewollte Prozesse von begrenzter
Dauer und Beeinflussbarkeit sowie mit ambivalentem Ausgang, die den Fort-
bestand von Unternehmen gefahrden oder sogar unméglich machen kénnen.*°
Neben diesen konstitutiven Merkmalen lassen sich weitere charakteristische
Merkmale von Unternehmenskrisen identifizieren: Krisen sind durch eine zu-
meist einseitig negative Wahrnehmung der Situation sowie ein starkes Informa-
tionsinteresse von Medien, Akteuren und Offentlichkeit, eine hohe Komplexitat
sowie einen unmittelbaren, starken Entscheidungs- und Handlungsdruck bei

gleichzeitig geringem Handlungsspielraum gekennzeichnet.*

Krisen sind beobachterabhangig: Unterschiedliche Krisen- beziehungsweise

Situationsdefinitionen resultieren auch daraus, dass Situationen unterschiedlich

" Hondrich (1992), S. 179

8 vgl. Scherler (1996), S. 160

®  vgl. Krystek (1987), S. 9

10 Krystek (1987), S. 6

1 vgl. Baumgartner (2005), S. 20
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wahrgenommen werden.? Dabei hangt es sowohl von objektiven Gegeben-
heiten als auch von den subjektiven Interpretationen der Betroffenen ab, ob ein
Ereignis oder eine Entwicklung als Krise definiert werden.™ In diesem Zu-
sammenhang wird haufig auf die entscheidende Rolle von Medien und Offent-
lichkeit hingewiesen. "Was wirklich eine Krise ist, definiert die Offentlichkeit und
definieren die Medien." ** Insbesondere aus Unternehmenssicht handelt es sich
bei Krisen jedenfalls um die "Wahrnehmung von Situationen, die als Bedrohung
der normalen Kontinuitatserwartung empfunden werden." ** Sie machen es

dem Unternehmen praktisch unméglich, eine "Routinelésung"” anzuwenden.*®

Krisen kdnnen vielfaltige Ursachen haben. Haufig resultieren sie aus dem Zu-
sammenwirken unterschiedlicher Faktoren, da in der Regel technisches Ver-
sagen durch menschliche Aufmerksamkeit und menschliches Versagen durch
technische Vorkehrungen kompensiert wird.*” Eine Trennung zwischen endo-
genen und exogenen (aullerhalb des Unternehmens entstandenen) Krisen
erscheint nicht sinnvoll, da sie zu Interpretationen verfihrt. Fraglich ist zum Bei-
spiel, ob Boykottdrohungen gegen ein Unternehmen, das gegen ethische Nor-

men verstof3en hat, als exogen induzierte Krise einzustufen sind.*®

Krisen lassen sich anhand einer Krisenbiografie verfolgen: "Sie entstehen, kul-
minieren, werden (irgendwie) iberwunden.” *° Der Verlauf von Krisen kann
eruptiv oder auch wellenférmig sein. Krisen werden in schleichende bezie-
hungsweise sich entwickelnde Krisen und Uberraschungskrisen, die kaum
Handlungsspielraum lassen, eingeteilt.° Dieser Handlungsspielraum von Unter-

nehmen (zunachst stark sinkend, dann langsam wieder ansteigend) verhalt sich

2 ygl. Kohler (2006), S. 22

3 vgl. Mast (2008), S. 372

“" Ditges et al. (2008), S. 235

> Kohler (2006), S. 24

' vgl. Ditges et al. (2008), S. 28
1 vgl. Baumgartner (2005), S. 77
18 vgl. Baumgartner (2005), S. 77
9" Buchwald (1994), S. 69

2% vgl. Schubert (2000), S. 102



