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,» Krisen meistert man am besten,
indem man ihnen zuvor kommt. “
Walt Whitman Rostow

1. Pentium-Prozessor und A-Klasse: VerpaBte Chancen zur

Frilhwarnung vor kritischen Situationen

Spdtsommer 1994: Thomas Nicely, Mathematik-Professor am Lynchburg-College in Virginia
(USA), ist ratlos. Schon bei einfachen Divisionen treten bei seinem neuen Personal Computer mit
Inte]-Pentium-Prozessor ab der fiinften Stelle hinter dem Komma Rundungsfehler auf. Grund genug
fiir eine Beschwerde beim Chip-Produzenten Intel. Die Reaktion des Unternehmens ist eindeutig:
Man sieht keinen Grund zum Handeln, denn der Rundungsfehler sei ein Insider-Problem und damit
fiir den ,,normalen” Computerbenutzer ohne Bedeutung. Auch weiterhin bewirbt Intel den Chip als
den besten im Markt. Doch der abgewiesene Mathematik-Professor 148t nicht locker: Ende Oktober
1994 macht er seinem Arger im Internet Luft. Mittels eines ,,Postings - einer elektronischen Nach-
richt in einem Diskussionsforum - sucht er nach anderen Computerbesitzern, die das gleiche Pro-
blem haben. Die Resonanz ist gewaltig: Uber 10.000 E-Mails haben nur ein Thema - den Rechen-
fehler des Intel-Pentium-Prozessors. Fortan diskutieren mehr als 20 Newsgroups das Problem. Die
Massenmedien rund um den Globus berichten in grofler Aufmachung iiber den fehlerhaften Chip.
Doch Intel zeigt sich weiter uneinsichtig: Andy Grove, Chef des Chip-Giganten, fordert die Kunden
auf zu beweisen, daB sie derart hochmathematische Berechnungen durchfithren und somit die rich-
tige Ausfithrung ,,essentiell” sei. Darauthin bahnt sich eine ,,Rebellion” gegen Intel an: Der Com-
puter-Riese IBM, einer der Hauptkunden von Intel, gibt Anfang Dezember 1994 bekannt, daf alle
Personal Computer mit Intel-Pentium-Prozessor ausgetauscht und zukiinftig keine weiteren Com-
puter mit dem fehlerhaften Chip IBM-Produktionsstétten verlassen wiirden. Die New York Times
verleiht Intel einen , Konsumenten-T4uschungspreis“ und auch die Reaktion der B6rsen 146t nicht
lange auf sich warten: Die Intel-Aktie fillt binnen weniger Stunden um mehrere Prozentpunkte. Der
Handel mit Aktien des Chip-Produzenten wird daraufhin voriibergehend ausgesetzt. Nun endlich -
wenige Tage vor Weihnachten 1994 - reagiert auch Intel: Zahneknirschend entschuldigen sich die
drei Vorstinde bei den Konsumenten und bieten an, alle Prozessoren ohne weitere Fragen und ohne

jegliche Beweisfithrung auf Wunsch kostenlos auszutauschen. '

Spétsommer 1997: Wenige Wochen vor der Markteinfilhrung der neuen A-Klasse von Mercedes-

Benz heben zwei Fahrzeuge dieses Typs bei einer ziigigen Kurvenfahrt auf einer Teststrecke im

! Vgl. Topfer, 1999, S. 242-252, Brandt, 1998, S. 157, und Preissner, 1995, S. 98.
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danischen Tannishus mit je zwei Rédern vom Boden ab. Eilig reist ein Experten-Team des Auto-
mobilherstellers aus Stuttgart an und analysiert die Panne. Emsthafte Konsequenzen werden jedoch
nicht gezogen. Die Vorbereitungen zur Markteinfithrung laufen unvermindert weiter. Wenige Wo-
chen spiter: Drei Tage nach dem ersten Verkaufstag kippt ein Wagen der A-Klasse bei einem Test
durch schwedische Motorjournalisten auf sein Dach - ein Ereignis, das fortan alle als (milungenen)
,Elchtest* bezeichnen. Doch auch jetzt will der schwiibische Automobilbauer von einer Krise nichts
wissen. Anfragen von Journalisten kanzelt der Konzern mit den Worten ab: ,.Der Vorstand hilt es
nicht fiir notwendig, ein offizielles Statement abzugeben, bloB weil irgendwo ein Auto umgekippt
ist.“ Mehr noch: Daimler-Benz weist die rufschidigenden AuBerungen des schwedischen Motor-
journalisten und Elch-Testers Robert Collin entschieden zuriick und erwigt sogar rechtliche Schrit-
te. Ende Oktober 1997 wendet sich das Blatt - wenn auch in die falsche Richtung: Auf einer unség-
lich ungliicklichen Pressekonferenz erklirt PKW-Vorstand Jiirgen Hubbert, die A-Klasse sei ,,ab-
solut sicher. Schuld am Debakel seien vielmehr die Reifen der Marke ,,Goodyear®, die zukiinftig
nicht mehr fiir die A-Klasse freigegeben werden. Auf Betroffenheit, Nachdenklichkeit oder gar ein
klares und uneingeschrinktes Schuldeingestindnis des Autoherstellers warten die Journalisten auch
in den folgenden Wochen vergeblich. Als Mitte November 1997 die ,,Welt am Sonntag* iiber einen
geplanten Auslieferungsstopp der A-Klasse berichtet, dementiert der Konzern vehement. Was folgt
ist bekannt: Bereits zwei Tage nach dem Dementi verkiindet Daimler-Benz-Chef Jiirgen Schrempp
einen dreimonatigen Auslieferungsstopp der A-Klasse. Fiir gut 100 Millionen Mark wird der Fahr-
zeugtyp nachgebessert. Erst im Frithjahr 1998 ist die A-Klasse wieder in den Niederlassungen ver-

fiigbar.
Beide Fallbeispiele machen dreierlei deutlich:

o Unternehmenskrisen kiindigen sich manchmal schon weit vor ihrem ,akuten* Ausbruch durch
»schwache Signale* an.

e Unternehmen entwickeln hiufig eigentiimliche Mechanismen, um selbst offenkundige Signale
einer drohenden Krise nicht als solche zu erkennen.

o Defekte in der internen und externen Unternehmenskommunikation konnen eine latente - also

wahrgenommene - Krise schnell zu einer akuten werden lassen.

Welche kommunikativen Instrumente soliten zur Fritherkennung von Unternehmenskrisen einge-
setzt werden? Ist die frilhzeitige Erkennung einer drohenden Krise durch ,;schwache Signale® in

jedem Fall moglich? Wie kann die Unternehmenskommunikation die anschlieBende Krisenvermei-

2 Vgl. Miiller, 1998, S. 111-135, Topfer, 1999, S. 253-269, Forch, 1998, S. 18-20, und Linden, 1997, S. 14-16.
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dung, Krisenbewiltigung und Krisennachbereitung flankieren? Antworten auf diese Fragen mochte
der vorliegende Beitrag geben. Dabei sollen die theoretischen Uberlegungen zur Rolle von Friih-
warnsystemen in der internen und externen Unternehmenskommunikation anhand von empirischen
Befunden iiberpriift werden. Basis hierfiir sind 96 Krisenfille der deutschen Tochtergesellschaft
eines multinationalen Konzerns, die sich zwischen April 1954 und Mérz 1994 ereignet haben. Alle
Daten wurden erhoben durch eine breit angelegte Dokumentenanalyse und mehrstufige Expertenbe-

fragung im betreffenden Unternehmen.
2. Kiritische Situationen im Unternehmensgeschehen

Die Betriebswirtschaftslehre beschiftigt sich schon seit ihren frilhesten Anfingen mit dem Phéno-
men ,,Unternehmenskrise”. Dennoch fehlt es bis heute sowohl an einer geschlossenen, empirisch
verifizierten Theorie als auch an einer einheitlichen Definition des betriebswirtschaftlichen Krisen-
begriffes.? Die vielfiltigen Begriffsbestimmungen lassen jedoch gewisse Gemeinsamkeiten erken-
nen: So werden Unternehmenskrisen im allgemeinen verstanden als vom betroffenen Unternechmen
ungeplante und ungewollte Prozesse mit zeitlich begrenzter Dauer. Sie sind in Grenzen beeinfluB3-

bar und in jhrem Ausgang ambivalent.*

2.1 Theoretische Konzepte

Mochte man Krisen néher beschreiben und empirisch erfassen, so ist eine Operationalisierung - also
MeBbarmachung - des abstrakten Begriffs ,,Unternehmenskrise* notig. Hierzu werden fiinf Indika-
toren - also mef3bare Stellvertretergrofien fiir das nicht unmittelbar mefibare Phénomen ,,Unterneh-

menskrise - herangezogen:

e Die Krisensituation kann beschrieben werden durch die Bedrohung bestimmter Ziele des Un-
ternehmens, die begrenzte Entscheidungszeit und die limitierten Eingriffsmoglichkeiten der Ent-
scheidungstriger.® Fiir Frithwarnsysteme sind insbesondere die Entscheidungszeit und die Ein-
griffsméglichkeiten von Interesse. Einerseits kann die Entscheidungszeit - also die Zeitspanne
zwischen der Wahrnehmung erster Krisensignale und der endgiiltigen ,,Wendung zum Schlim-
men“ - moéglicherweise durch die Existenz von Frithwarnsystemen verldangert werden. Anderer-

seits bewirkt der Krisenverlauf unter Umsténden ein sofortiges Ausbrechen der akuten Krise. In

* Vgl. Felscher, 1988, S. 18-22, und Milller, 1986, S. 19-26.
* Vgl. Hauschildt, 1988, S. 2-3, Witte, 1981, S. 9-11, und Krystek, 1987, S. 6-7.
’ Vgl. Botzel, 1993, S. 143, Lohneysen, 1982, S. 53-57, Witte, 1981, S. 14-15, und Krystek, 1987, S. 12.
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diesem Fall sind den Entscheidungstrigemn - trotz vorhandener Frithwarnsysteme - keine Ein-
griffsmoglichkeiten gegeben, denn die Krisenwahrnehmung und die ,,Wendung zum Schlim-

men® - also der offene Ausbruch der Krise - fallen unmittelbar zusammen.

Krisenursachen kdnnen sowohl innerhalb des EinfluBbereiches eines Unternehmens liegen
(endogene Ursachen) als auch aus dem Umfeld des Unternehmens stammen und sich damit ei-
ner direkten Beeinflussung durch das betroffene Unternehmen entziehen (exogene Ursachen).®
Die Befunde der Krisenursachenforschung deuten auBerdem darauthin, daB Krisen in der Regel
nicht nur eine Ursache haben, sondern aus dem Zusammenwirken einer Vielzah! krisenverursa-
chender Faktoren entstehen (Multikausalitit).” Dariiber hinaus sind Krisenursachen haufig nicht
einstufige Ereignisse, sondern mehrstufige Ursache-Wirkungs-Konstellationen. Die Wirkungen
einer vorgelagerten Ebene werden damit zu Krisenursachen auf einer nachgelagerten Ebene

(Mehrstuﬁgkeit).8

Der Krisenverlauf kann zum einen durch die drei Kernbestandteile ,,Anfang", ,,Wendepunkt*
und ,,Ende* niher beschrieben werden. Die Ermittlung dieser drei Knotenpunkte des Krisenpro-
zesses erfolgt in der Regel nicht durch objektive MaBgroé8en, sondern héngt vielmehr vom sub-
jektiven Wahrnehmungsvermégen der Entscheidungstrager im betreffenden Unternehmen ab.’
Zum anderen kann die Prozefdauer - also der Zeitraum zwischen dem Anfang und dem Ende
des Krisenprozesses - zur Charakterisierung unterschiedlicher Krisenverldufe herangezogen
werden. Als Extremformen sind schlagartig auftretende Krisenprozesse mit rasanter Beschleu-
nigung und extrem kurzer Prozefdauer ebenso denkbar wie Krisenprozesse mit allmahlicher
Beschleunigung und langer Prozefidauer. 1% Um den Einsatz von Frilhwarnsystemen méglich zu
machen, sollte der Krisenverlauf im Idealfall gekennzeichnet sein durch eine moglichst lange
Zeitspanne zwischen den Kernbestandteilen ,,Anfang“ und ,,Wendepunkt“ bzw. durch einen
Krisenproze mit allmahlicher Beschleunigung und langer Prozefdauer.

Zur weiteren Prizisierung des Krisenverlaufs wird iiblicherweise eine Unterteilung des Krisen-
prozesses in einzelne Krisenphasen vorgenommen. Das Spektrum reicht dabei von einfachen
Zwei-Phasen-Modellen bis hin zu komplexen Sechs-Phasen-Modellen.!! Im folgenden kommt

ein Modell mit vier Krisenphasen zur Anwendung.

¢ Vgl. Krystek, 1987, S. 32-72, Hauschildt, 1983, S. 144, und Grenz, 1987, S. 64-68.
7 Vgl. Staehle, 1993, Sp. 2454,

¥ Vgl. Maasmeier, 1987, S. 34.

° Vgl. Leker, 1993, S. 14, und Pohl, 1977, S. 99-102.

19 vel. Krystek, 1987, S. 13.

'vgl. Rothig, 1976, S. 13-14, Krystek, 1987, S. 29-32, und Albach, 1979, S. 17-18.
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Abbildung 1: Modell der vier Krisenphasen

N2 i
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Krisenphase Krisenphase Krisenphase Krisenphase
AN
7
Zeitablauf

Quelle: Eigene Darstellung.

Die potentielle Krisenphase bildet den Ausgangspunkt des Krisenprozesses. Wegen der Abwe-
senheit von wahrnehmbaren Krisensignalen wird diese Phase auch als ,Normalzustand“ oder
,Nichtkrise* bezeichnet.'? Ist eine Wahmehmung der sich entwickelnden Krise durch geeignete
Mafnahmen - wie beispielsweise Frithwarnsysteme - moglich, so erreicht der KrisenprozeB die
latente Krisenphase. In dieser Phase ist dem iiberwiegenden Teil der Unternehmensumwelt die
drohende Kirise allerdings noch verborgen. Auch unternehmensintern entwickeln Entschei-
dungstréger hdufig eigenwillige Mechanismen, um - trotz relativ eindeutiger Signale - eine la-
tent vorhandene Krise nicht als solche zu identifizieren.'® Die akute Krisenphase beginnt in dem
Zeitpunkt, in dem die Unternehmensumwelt die Krise wahrnimmt. Urséichlich hierfiir kann ei-
nerseits sein, daf - trotz der Existenz von Frithwarnsystemen - die (unternehmensinterne) Kri-
senvermeidung mifBlungen ist. Andererseits kann die Krise so iiberraschend eintreten, dafl eine
Voraussicht auf die bevorstehende Krise - auch durch Friihwarnéysteme - nicht gegeben war.!*
Hat das Unternehmen die akute Krise soweit liberwunden, daf die Erreichung wichtiger Unter-
nehmensziele wieder moglich ist, so tritt der Krisenprozef in die Nach-Krisenphase ein. Durch
eine kritische Analyse der zuriickliegenden Krise kénnen ,Lehren fiir zukiinftige Krisenfille

gezogen und Frithwarnsysteme optimiert werden. 15

e Die Krisenwirkungen lassen sich anhand dreier Kriterien operationalisieren. Erstens sind -
wegen der ambivalenten Entwicklungsméglichkeiten einer Unternehmenskrise - sowohl de-
struktive als auch konstruktive Wirkungen denkbar. Zweitens bleiben die Wirkungen einer Un-
ternehmenskrise hiufig nicht - endogen - auf das betroffene Unternehmen beschrinkt, sondern

greifen auch - exogen - auf das Umfeld des Unternehmens iiber. Drittens manifestieren sich die

12 ygl. Hauser, 1988, S. 77-78.
¥ Vgl. Hauschildt, 1988, S. 3.
“ Vgl. Leker, 1993, S. 18-19.



Krisenwirkungen nicht nur im materiellen Bereich (z.B. hoher Sachschaden an Produktionsan-
lagen), sondern betreffen hdufig auch den immateriellen Bereich (z.B. Vertrauensverlust bei den

Mitarbeitern).'

2.2 Empirische Befunde

Welches Bild von Unternehmenskrisen zeichnen die empirischen Befunde?

Jeder dritte untersuchte Krisenfall hatte (mindestens) eine Krisenursache im sozioskonomi-
schen Umfeld des Unternehmens - wurde also ausgeldst durch Medienberichterstattung iiber tat-
sichliches oder vermeindliches Fehlverhalten des Unternehmens (20,9 Prozent) oder durch die
Aktionen von Biirgerinitiativen (10,1 Prozent). St6rungen in Produktionsprozessen haben jeden
fiinften Krisenfall verursacht (19,4 Prozent), Defekte in Transportprozessen jeden siebten (14,7
Prozent). Vergleichsweise gering waren die Diskontinuititen infolge von Gesetzen und Aufla-
gen zum Nachteil des Unternehmens bzw. durch angedrohte oder realisierte Terroranschlige
gegen das Unternehmen (jeweils 7,8 Prozent). Einen Uberblick iiber die relative Haufigkeit der
einzelnen Krisenursachen gibt Abbildung 2 auf der folgenden Seite. Fiir die Gestaltung von
Frithwarnsystemen in der Unternehmenskommunikation implizieren diese Befunde, daf3 der Be-
obachtung von Medien und Biirgerinitiativen bei der Fritherkennung von Unternehmenskrisen
eine iiberragende Bedeutung zukommt. Noch deutlicher wird dieses, wenn die Entwicklung der
Krisenursachen im Zeitablauf betrachtet wird. So zeigt sich, daB in den ersten zehn Jahren des
Erhebungszeitraums (Mitte der 50er bis Mitte der 60er Jahre) nur jeder zehnte Krisenfall eine
Ursache im Bereich ,,Medien“ (10,0 Prozent) und kein einziger Krisenfall eine Ursache im Be-
reich ,Biirgerinitiativen hatte (0 Prozent). Im vierten Zehn-Jahres-Abschnitt (Mitte der 80er bis
Mitte der 90er Jahre) wurde hingegen jeder vierte Krisenfall durch Medienberichterstattung
(25,0 Prozent) und jeder sechste Krisenfall durch die Aktionen von Birgerinitiativen ausgeldst

(15,6 Prozent).

' Vgl Staehle, 1993, Sp. 2453.
16 vgl. Witte, 1981, S. 17, Botzel, 1993, S. 149-150, Maasmeier, 1987, S. 38-39.
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Abbildung 2: Relative Hiufigkeit der Krisenursachen
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Quelle: Eigene Darstellung.

¢ Hinsichtlich des Krisenverlaufs zeichnen die Befunde ein aufierordentlich vielfiltiges Bild.
Zwar waren die Krisenfille im Durchschnitt nach rund 12 Wochen beendet (2,7 Monate). Den-
noch ist die Varianz der Krisendauer erheblich: Wihrend die Bewiltigung von Krisenfillen mit
Ursachen im Bereich ,,Produkte und Dienstleistungen im Regelfall schon nach wenigen Wo-
chen gelungen ist (0,5 Monate), konnten Krisen, die durch Kunden und Lieferanten ausgel6st
wurden, erst nach iiber einem Jahr bewiltigt werden (12,7 Monate). Auch Krisen durch Me-
dienberichterstattung (3,6 Monate) und die Aktionen von Biirgerinitiativen (7,2 Monate) erfor-
dern von den Krisenmanagern iiberdurchschnittlich ,,langen Atem®. Fiir die Ausgestaltung von

Frithwarnsystemen in der Unternchmenskommunikation bedeutet dieses, da3 die personellen



und finanziellen Ressourcen zur Beobachtung des soziotkonomischen Umfeldes von Unter-
nehmen keinesfal}s nach den ersten ,,schwachen Signalen® abgezogen und in der akuten Krisen-
bewiltigung eingesetzt werden sollten. Vielmehr erfordert die iiberdurchschnittlich lange Pro-
zeBdauer dieser Krisenfille eine kontinuierliche Beobachtung der Segmente - weit iiber die la-
tente Krisenphase hinaus. Andernfalls besteht die Gefahr, daB verinderte Tendenzen in der Me-
dienberichterstattung und variierte Argumentationsmuster der Biirgerinitiativen nicht rechtzeitig

erkannt werden.

Die Befunde zu den Krisenphasen dimpfen einen allzu grofen Optimismus beim Einsatz von
Frihwarnsystemen. Lediglich jeder sechste Krisenfall konnte in der latenten Krisenphase er-
kannt werden (15,6 Prozent). Anders formuliert: In fast 85 Prozent aller untersuchten Krisen-
félle war die Existenz von Frilhwarnsystemen irrelevant. Auch der ,,Erfolg® von Frithwarnsy-
stemen 146t - zumindest auf den ersten Blick - zu wiinschen {ibrig: Nur bei jedem zehnten Kri-
senfall konnte ein Ubergang in die akute Krisenphase - und damit ein ,,offener Ausbruch® der
Unternehmenskrise - verhindert werden (9,4 Prozent). Deutlich positiver stimmen dagegen die
Befunde zum Zusammenhang zwischen Krisenursachen und Krisenphasen. So konnten 40 Pro-
zent aller Krisenfille, die durch Biirgerinitiativen initiiert wurden, in der latenten Krisenphase
erkannt und noch vor dem Eintritt in die akute Krisenphase bewiltigt werden. Bei drohenden
Gesetzesénderungen und Auflagen zum Nachteil des Unternehmens waren die Lobbyisten sogar
in drei von vier Krisenfillen erfolgreich (75,0 Prozent). Fiir den Einsatz von Frithwarnsystemen
in der Unternehmenskommunikation implizieren diese Befunde zweierlei: Zum einen zielt der
Einsatz von Frilhwarnsystemen weniger auf die generelle Krisenvermeidung als vielmehr auf
die frithzeitige Krisenerkennung - und damit auf die Gewinnung von Entscheidungszeit. Zum
anderen ist der Einsatz von Frilhwarnsystemen insbesondere im politischen Bereich und bei

Biirgerinitiativen erfolgsversprechend.

Exakt die Hilfte aller untersuchten Krisenfille war mit nennenswerten materiellen oder immate-
riellen Krisenwirkungen verbunden (50,0 Prozent). Bei jedem sechsten Krisenfall sind Schi-
den von mehr als einer Million Mark entstanden (17,7 Prozent). Bei jedem 14. Krisenfall wur-
den Menschen getétet (7,3 Prozent). Auch hier zeigen sich deutliche Zusammenhinge zwischen
den Krisenursachen und den Krisenwirkungen. So hat die Hilfte aller Produktionsstérungen und
die Hilfte aller Unwetter materielle Schiden in Millionen-Hohe verursacht (52,0 bzw. 50,0 Pro-
zent). Auch der finanzielle Schaden durch Boykottaufrufe und Werksbesetzungen infolge nega-
tiver Medienberichterstattung kann erheblich sein. Immerhin bewirkte jeder siebte durch Me-

dienberichterstattung induzierte Krisenfall Schiaden von deutlich mehr als einer Million Mark

8



(14,8 Prozent). Spitestens an dieser Stelle wird deutlich, daB Frithwarnsysteme in der Unter-
nehmenskommunikation keineswegs Kostentreiber ohne mefBbaren monetiren Nutzen sind.
Vielmehr kann durch die frithzeitige Erkennung (und méglicherweise Vermeidung) medienin-

duzierter Krisenfille erheblicher finanzieller Schaden vom Unternehmen abgewendet werden.

e Zur abschliefenden Charakterisierung der Krisensituation lohnt ein erneuter Blick auf die Be-
funde zu den Krisenwirkungen und Krisenphasen. Die Bedrohung wichtiger Unternehmensziele
kommt fiir den Bereich "Unternehmenskommunikation" insbesondere im Vertrauensverlust bei
den Anspruchsgruppen des Unternehmens zum Ausdruck. So lassen hohe materielle Krisenwir-
kungen die Aktiondre um ihre Dividende flirchten und stellen das Vertrauen in die Professiona-
litdt der Unternehmensfithrung auf eine harte Probe. Hohe immaterielle Schiden (z.B. der Ver-
lust von Menschenleben) erschiittern nicht selten das Vertrauen von Anwohnern und Mitarbei-
tern in die Zuverldssigkeit der Werksanlagen. Die Befunde zu den Krisenphasen machen aller-
dings deutlich, da3 die Unternehmen dieser Bedrohung keineswegs unvorbereitet und passiv
gegeniiberstehen. Entscheidungszeit - im Sinne einer latenten Krisenphase - und damit Ein-
griffsmoglichkeiten fur die Entscheidungstriger des Unternehmens waren immerhin bei jedem
neunten Krisenfall infolge negativer Medienberichterstattung vorhanden (11,1 Prozent). Politi-
ker und Biirgerinitiativen haben sogar rund 40 Prozent ihrer Aktionen vorher angekiindigt (40,0
bzw. 38,5 Prozent). Wenn Frithwarnsysteme in der Unternehmenskommunikation diese
»Schwachen Signale“ rechtzeitig wahrnehmen und an die Entscheidungstriger des Unterneh-
mens weiterleiten, wird sich sicherlich nicht in jedem Fall der Ubergang in die akute Krisenpha-
se verhindern lassen. Dennoch konnen die destruktiven Krisenwirkungen durch eine frithzeitige

Intervention des Unternehmens moglicherweise deutlich abgemildert werden.
3. Unternehmenskommunikation in kritischen Situationen

Als ,Kommunikation® wird - im weitesten Sinne - der Austausch von Kommunikationsobjekten
zwischen Kommunikationssubjekten mit Hilfe von Kommunikationsmitteln bezeichnet.'” In Anleh-
nung an die Formel von Lasswell ,,Who says what in which channel to whom with what effect?!®
konnen die Kommunikationssubjékte als ,,Sender® bzw. ,,Empfinger”, die Kommunikationsobjekte
als ,,Botschaften® und die Kommunikationsmittel als ,,Instrumente* bezeichnet werden. Je nachdem
wie diese Kernbestandteile des Kommunikationsprozesses strukturiert sind, werden zwei Formen

der Kommunikation unterschieden: Bei der Individualkommunikation erfolgt der Informationsaus-

' Vgl. Mag, 1980, Sp. 1032.
18 Vgl. Lasswell, 1971, S. 84.



tausch zwischen Sender und Empfiinger einstufig und direkt (z.B. Telefongesprich, persdnlicher
Brief). Demgegeniiber ist bei der Massenkommunikation zwischen Sender und Empfinger ein
Kommunikationsmittler geschaltet (z.B. Tageszeitung, Rundfunksender). Dieser nimmt die Bot-
schaft vom Sender auf (z.B. in Form einer Pressemitteilung) und leitet sie - ggf. modifiziert - an den
eigentlichen Empfénger weiter (z.B. im Rahmen einer Nachrichtensendung). In diesem Fall voll-

zieht sich der Informationsaustausch zwischen Sender und Empfinger zweistufig und indirekt.'®
3.1 Theoretische Konzepte

Zur Strukturierung der internen und externen Unternehmenskommunikation bei Krisenfillen emp-

fiehlt sich eine Orientierung am Modell der vier Krisenphasen (Abbildung 3).

Abbildung 3: Modell der Unternehmenskommunikation in kritischen Situationen

Potentielle antizipatives Krisenmanagement
Krisenphase (Krisenvermeidung) &
Latente priventives Krisenmanagement
Zeit- Krisenphase (Krisenerkennung und Krisenvermeidung)
ablauf Akute repulsives Krisenmanagement
Krisenphase (Krisenbewiltigung)
Nach- regeneratives Krisenmanagement
) Krisenphase (Krisennachbereitung) -

Quelle: Eigene Darstellung.

¢ In der potentiellen Krisenphase hat das Krisenmanagement vornehmlich antizipativen Cha-
rakter und dient der Krisenvermeidung. Hierzu werden in einem ersten Schritt potentielle Krisen
gedanklich ermi&elt (Antizipation). In einem zweiten Schritt erfolgt die Ableitung von MaB-
nahmen zur Absicherung gegen diese méglicherweise bald eintretenden Krisen (zukunftsorien-
tierte Kompensation).? Aufgabe der Unternehmenskommunikation in dieser Phase ist es, einer-
seits auf dem Wege der Massenkommunikation ein persénliches Vertrauensverhiltnis zwischen
dem Unternehmen und den Kommunikationsmittlern (insbesondere den Medien) aufzubauen.
Hierdurch soll in der latenten und akuten Krisenphase die Aufrechterhaltung des direkten Kon-

taktes zwischen beiden Seiten gewdhrleistet und die Gefahr von Geriichten und Spekulationen

" Vgl. Schweiger / Schwarz, 1980, S. 367, und Kdcher, 1991, S. 102.
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seitens der Kommunikationsmittler gemindert werden. Andererseits gilt es, auf dem Wege der
Individualkommunikation dem Unternehmen einen méglichst groBen Handlungsspielraum ge-
geniiber seinen internen und externen Anspruchsgruppen zu verschaffen. Dieser soll ebenfalls in
der latenten und akuten Krisenphase genutzt werden, um die Gefahr von (sofortigen) Sanktio-
nen seitens der Anspruchsgruppen zu mindern (z.B. Boykottaufrufe durch Biirgerinitiativen,

Kiindigungen von Mitarbeitern).”!

o Aufgabe des priventiven Krisenmanagements in der latenten Krisenphase ist es, zum einen
durch geeignete Methoden der Fritherkennung die rechtzeitige Identifikation einer latent vor-
handenen Unternehmenskrise zu gewihrleisten (Kriscnerkennung). Zum anderen sollen - auf-
bauend auf diesen Fritherkennungsinformationen - Mafinahmen zur Vermeidung einer akuten
Krise eingeleitet werden (Krisenvermeidung).”> Im Bereich der Unternehmenskommunikation
kommt hierzu im.Regelfall das Konzept des Issues Managements zum Einsatz. Ein ,,issue® wird
dabei verstanden als ein Themenkomplex, der exogen an das Unternehmen herangetragen wird
und in der Lage ist, die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens negativ zu beeinflussen.?*

Ziel des Issues Managements ist es, Verinderungen in der Umwelt bereits zum Zeitpunkt ihres

inhaltlich noch unstrukturierten Entstehens zu entdecken, ihre méglichen Entwicklungslinien

und Auswirkungen auf das Unternehmen zu prognostizieren und geeignete Reaktionsstrategien -
abgestuft nach dem jeweiligen Informationsstand iiber die betreffende Entwicklung - zu realisie-

ren.24

» Das Krisenmanagement in der akuten Krisenphase hat repulsiven Charakter und dient der Kri-
senbewdltigung. Wesentliches Element sind Repulsivplanungen - hier verstanden als die Ex-
ante-Planung von Zielen und Mafinahmen zur raschen Uberwindung akuter Krisensituationen.
Dazu gehdren be_:ispielsweise Krisenhandbiicher und Dark-Sites - also vorbereitete Internet-
Seiten, die im Krisenfall binnen weniger Minuten freigeschaltet werden.?> Alle diese MafBnah-
men konnen fiir gewdhnlich schon in der potentiellen Krisenphase vorbereitet werden. In der
akuten Krisenphase mindert der Riickgriff auf diese Planungen den extremen Zeitdruck und er-
moglicht den Entscheidungstréiger ein rasches aber trotzdem tiberlegtes Handeln. Der Unter-
nehmenskommunikation kommt dabei die Aufgabe zu, eine ,,offene Informationspolitik* zu be-

treiben. Zu diesem Zweck sollten die Anspruchsgruppen des Unternehmens kontinuierlich iiber

# ygl. Krummenacher, 1981, S. 20-30.

2! ygl, Beger / Gértner / Mathes, 1989, S. 155-161.

22 ygl. Mitller, 1983, S. 407-408.

2 ygl. Liebl, 1994, S. 360-361, und Ansoff, 1980, S. 133,

2 vgl. Ansoff, 1976, S. 146-149, und Krystek / Mitller-Stewens, 1993, S. 30-33.
% yg|. Staehle, 1993, Sp. 2461-2462, und Brandt, 1998, S. 157.
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eingeleitete KrisenbewiltigungsmaBnahmen, bereits ermittelte Krisenursachen und schon ab-
sehbare Krisenwirkungen informiert werden.?® Eine solche riickhaltlose Informationspolitik
wird als Teil der gesellschaftlichen Verantwortung des Unternehmens betrachtet. Nimmt ein
Unternehmen diese Verantwortung nicht wahr, so sind Sanktionen von den Anspruchsgruppen

gegen das Unternchmen zu erwarten.

e Inder Nach-Krisenphase trigt das Krisenmanagement regenerative Ziige und dient der Krisen-
nachbereitung. Einerseits gilt es, die destruktiven Wirkungen der Krise zu beseitigen. Hierbei
kommt MaBnahmen zur Wiedergewinnung des Vertrauens der internen und externen An-
spruchsgruppen in das Unternehmen eine besondere Bedeutung zu. Andererseits konnen die
konstruktiven Wirkungen der Krise genutzt werden, indem die Krise als ,,Chance zum Wandel*
begriffen wird. Zu diesem Zweck sollten - durch eine kritische Analyse der zuriickliegenden
Krise - ,,Lehren“ fiir die Erkennung, Vermeidung und Bewiltigung zukiinftiger Krisen abgelei-
tet werden.?” Die Unternehmenskommunikation hat dabei die Aufgabe, den Dialog mit den An-
spruchsgruppen herzustellen und diesen zu moderieren. Hierzu kénnen beispielsweise Symposi-
en veraf;staltet werden, um gemeinsam mit den Anspruchsgruppen Konzepte fiir eine zukiinftige
Krisenvérmeidung zu erarbeiten.” Dokumentiert werden die Ergebnisse dieser Veranstaltungen
hdufig in der Einfithrung oder Modifikation von Verhaltenskodizes - beispielsweise in Form
von Unternehmens- und Fithrungsgrundsétzen.

3.2 Empirische Befunde

Wiederum liefern die empirischen Befunde interessante Einblicke in die unternehmerische Praxis
der Krisenkommunikation. Die 96 Krisenfille des Unternehmens wurden begleitet von 480 Kom-
munikationsvorgingen (z.B. Versand von Pressemitteilungen, Durchfithrung von Betriebsver-
sammlungen, persénliche Briefe des Vorstandsvorsitzenden an Politiker). Fiir jeden Kommunikati-
onsvorgang wurden jeweils erhoben ,,Sender, , Empfinger” und ,,Instrument* sowie die dazugehd-

rige Krisenphase.

e Fast 70 Prozent der Kommunikationsvorgénge wurden in der akuten Krisenphase - also zum
Zwecke der Krisénbewﬁltigung - durchgefiihrt (69,2 Prozent). Lediglich jeder vierte Kommuni-

kationsvorgang diente der Krisennachbereitung in der Nach-Krisenphase (22,5 Prozent) und nur

26 ygl. Apitz, 1987, S. 61-84.
2 ygl. Winterling, 1989, S. 33.
28 ygl. Holzmiiller / Schuh, 1988, S. 40-42.
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jeder zwolfte der Krisenerkennung und Krisenvermeidung in der latenten Krisenphase (8,3 Pro-
zent). Bezogen auf Frithwarnsysteme in der Unternehmenskommunikation kénnte dieser Befund
drei Erklarungen nahelegen: Erstens hat das Unternehmen méglicherweise die Friiherken-
nungsmafinahmen in der latenten Krisenphase zu wenig kommunikativ begleitet. So wurde zwar
von jedem sechsten Krisenfall die latente Krisenphase durchlaufen (15,6 Prozent), dennoch fand
nur jeder zwolfte Kommunikationsvorgang in dieser Phase statt (8,3 Prozent). Zweitens muB die
geringe Quantitit der Frihwarnung nicht auf eine mangelnde Qualitit derselben hindeuten.
Vielleicht hat das Unternehmen mit nur wenigen Kommunikationsvorgéngen gleich die richti-
gen Empfinger erreicht. Drittens wurden Krisenerkennung und Krisenvermeidung in der laten-
ten Krisenphase moglicherweise eher passiv - im Sinne eines Monitoring - als aktiv - im Sinne

eines Dialoges mit den Anspruchsgruppen - betrieben.

Beziiglich der Sender der Krisenkommunikation zeigt sich, daf3 gut die Hélfte aller Kommuni-
kationsvorginge durch die Abteilung ,,Unternehmenskommunikation® initiiert wurde (57,5 Pro-
zent). Knapp ein Drittel der Krisenkommunikation ist iiber Spitzenkrifte des Unternehmens er-
folgt - also iiber die Mitglieder des Vorstands und des Direktoriums (29,5 Prozent). Nur an je-
dem achten Kommunikationsvorgang waren Fithrungskrifte (z.B. Niederlassungs- und Produk-
tionsleiter) als Sender beteiligt (12,9 Prozent). Die Haufigkeit der Kommunikationsvorginge in
den einzelnen Krisenphasen liefert interessante Erkenntnisse zur ,,Arbeitsteilung® zwischen den
Sendern. In der latenten Krisenphase sind die Spitzenkrdfte deutlich hiufiger an Kommunikati-
onsvorgéngen beteiligt gewesen (34,9 Prozent) als in der akuten Krisenphase (30,1 Prozent) und
in der Nach-Krisenphase (25,8 Prozent). Die Fiihrungskrdfie engagierten sich dagegen stirker
in der akuten Krisenphase (15,1 Prozent) - verglichen mit 9,6 Prozent in der latenten und 7,6
Prozent in der Nach-Krisenphase. Demgegeniiber wurde die Krisennachbereitung in der Nach-
Krisenphase klar von der Abteilung ,, Unternehmenskommunikation* als Sender dominiert (66,7
Prozent gegenﬁbef 55,4 Prozent in der latenten und 54,8 Prozent in der akuten Krisenphase).
Den Zusammenhang zwischen den Sendern der Unternehmenskommunikation und den einzel-
nen Krisenphasen veranschaulicht Abbildung 4 auf der nichsten Seite. Bezogen auf den Einsatz
von Frithwarnsystemen in der latenten Krisenphase konnte dieser Befund implizieren, daf Spit-
zenkriften bei der kommunikativen Reaktion auf ,,schwache Signale“ eine besonders hohe
Glaubwiirdigkeit bei den Anspruchsgruppen des Unternehmens zukommt. Die Glaubwiirdigkeit
des Senders wird dabei zum einen geprédgt durch das wahrgenommene Expertentum (z.B. be-
sondere Erfahrung, spezielle Fachkenntnisse) und zum anderen durch die wahrgenommene
Vertrauenswiirdigkeit (z.B. sozialer Status, legitime Macht, physische Erscheinung). Mégli-

cherweise glauben die Biirgerinitiativen und Politiker, daB die Vorstinde und Direktoren - auf-
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grund ihrer hierarchischen Position (,,sozialer Status*) und durch ihre umfangreichen Weisungs-
und Entscheidungsbefugnisse (,legitime Macht*) - tiber geniigend Handlungsspielraum im Un-
ternehmen verfiigen. Hierdurch konnen sie die zugesicherten Anderungen bei einer umstrittenen

Industrieanlage oder bei einem in die Diskussion geratenen Produkt auch tatsichlich realisieren.

Abbildung 4: Zusammenhang zwischen den Sendern der Unternehmenskommunikation und

den Krisenphasen

80

70 1 66,7

60 1+ 55,4 54,8
'g' 50 +
) 34,9
£ 40T 30,1
= 25,8

7,6
latente Krisenphase akute Krisenphase Nach-Krisenphase

M Spitzenkraft =~ @Fihrungskraft O Abteilung "Unternehmenskommunikation"

Quelle: Eigene Darstellung.

Bei den Instrumenten der Krisenkommunikation wird zunéchst das Verhiltnis von Individual-
zu Massenkommunikation analysiert. Dabei zeigt sich, daf gut die Halfte aller Kommunikati-
onsvorginge durch Instrumente der Individualkommunikation abgewickelt wurden (57,1 Pro-
zent). Uber alle Krisenphasen betrachtet dominierten der ,,persénliche Brief* (16,7 Prozent) und
das ,,pers6nliche 'Gespréich“ (12,1 Prozent). Bei der Massenkommunikation kamen besonders
haufig , Pressemitteilungen® (23,2 Prozent) und - mit deutlichem Abstand - ,Interviews* (9,6
Prozent) zum Einsatz. In der akuten Krisenphase stieg die Anwendung von Instrumenten der
Massenkommunikation gegeniiber der latenten Krisenphase leicht an (46,4 gegeniiber 45,2 Pro-
zent). Moglicherweise spiegelt sich hierin der zunehmende Zeitdruck und die Notwendigkeit zur
schnellen Ansprache vieler Anspruchsgruppen in akuten Krisensituationen wieder. In der Nach-
Krisenphase erlangte die Individualkommunikation iiberragende Bedeutung. In dieser Phase
wurden fast 70 Prozent aller Kommunikationsvorginge tiber Instrumente der Individualkom-

munikation abgewickelt (68,8 Prozent). Dieser Befund kénnte auf eine intensive - lehrbuchge-
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rechte - Krisennachbereitung im unmittelbaren, persénlichen Dialog mit den Anspruchsgruppen
hindeuten (z.B. tiber personliche Gespriche, Anwohner- und MitarbeiterversammIlungen). Lei-
der bestitigen die Befunde zur interpersonalen und kategorialen Kommunikation diese optimi-
stische Vermutung jedoch nicht. Wihrend bei der interpersonalen Kommunikation eine unmit-
telbare personliche Beziehung zwischen Sender und Empfinger besteht (z.B. im Rahmen einer
Pressekonferenz), trennt bei der kategorialen Kommunikation eine erhebliche rdumliche Distanz
die beiden Akteure (z.B. per Briefpost verschickte Pressemitteilung).” Lediglich 7,1 Prozent
der Kommunikation in der Nach-Krisenphase wurde auf dem Wege der interpersonalen Kom-
munikation abgewickelt. Statt das personliche Gespréch zu suchen, hat das Unternehmen ,,Zeit-
schriften” und ,,Pressemitteilungen” (jeweils 5,8 Prozent), ,,Rundschreiben (3,8 Prozent) und
»personliche Briefe“ (2,9 Prozent) verschickt - also Instrumente der Brief- bzw. Tele-
Kommunikation eingesetzt. Krisennachbereitung im interpersonalen Dialog - also iiber Face-to-
Face-Kommunikation - hat somit kaum stattgefunden. Demgegeniiber wurden in der akuten
Krisenphase 40,9 Prozent und in der potentiellen Krisenphase sogar 50,0 Prozent aller Kommu-

nikationsvorgénge in unmittelbarer riumlicher Interaktion abgewickelt.

Abbildung 5: Zusammenhang zwischen den Instrumenten der Unternehmenskommunikation

und den Krisenphasen
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Quelle: Eigene Darstellung.

Fiir die kommunikative Frilhwarnung in der latenten Krisenphase kann dem Unternehmen so-

mit ein relativ gutes Zeugnis ausgestellt werden. Das Unternechmen hat - lehrbuchgerecht - den

¥ vgl. Kocher, 1991, S. 233-235.
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unmittelbaren persénlichen Kontakt mit den Anspruchsgruppen gesucht, um diese von seinem

Standpunkt zu iiberzeugen.

Die Befunde zu den Empféingern der Krisenkommunikation erginzen die Befunde zu den In-
strumenten in interessanter Weise. Knapp die Hilfte der untersuchten Kommunikationsvorgin-
ge zielte auf Vertreter der Massenmedien - also Journalisten im Segment ,.Press Relations*
(44,1 Prozent). Zweitstirkstes Empfingersegment war mit knapp einem Viertel aller Kommuni-
kationsvorgéinge der Bereich ,,Human Relations“ (22,8 Prozent). Hierzu z#hlen beispielsweise
Mitarbeiter und Pensionidre, Gewerkschaften und Arbeitgeberverbinde, Schulen und Universi-
titen. Jeder achte Kommunikationsvorgang (12,5 Prozent) erreichte Empfénger im Bereich
»Business Relations* - wie Aktiondre, Kunden, Lieferanten und Branchenverbinde, jeder
neunte (11,3 Prozent) das Segment ,,Political Relations“ (z.B. Amter und Behérden, Politiker
und Parteien) und jeder elfte (9,1 Prozent) die Anwohner, Biirgerinitiativen und Religionsge-
meinschaften im Bereich ,,Community Relations“. Erstaunliche Erkenntnisse bringt die Zuord-
nung der Empfinger zu den einzelnen Krisenphasen. So ist in der Nach-Krisenphase jeder
zweite Kommunikationsvorgang an das Segment ,,Human Relations” gerichtet gewesen (49,8
Prozent) - verglichen mit jedem sechsten in der akuten und nur jedem zwanzigsten in der laten-
ten Krisenphase (16,2 Prozent bzw. 4,9 Prozent). Die Krisennachbereitung hat somit zu einem
erheblichen Teil unternehmensintern stattgefunden. Demgegeniiber fillt in der potentiellen Kri-
senphase der hohe Anteil an Empfingern aus dem Bereich ,,Political Relations“ auf. Jeder dritte
Kommunikationsvorgang richtete sich an dieses Segment (35,4 Prozent). Den Zusammenhang
zwischen den Empfingern der Unternehmenskommunikation und den Krisenphasen veran-
schaulicht Abbildung 6 auf der folgenden Seite. Fiir die kommunikative Frithwarnung in der la-
tenten Krisenphase implizieren diese Befunde zweierlei. Zum einen waren geplante Geset-
zesinderungen und Verordnungen zum Nachteil des Unternehmens Gegenstand intensiver
Kommunikation mit den betreffenden Zielgruppen (z.B. Politiker und Behérdenvertreter). Zum
anderen wurden bei Biirgerinitiativen, Mitarbeitern und Marktpartnern (wie Kunden und Liefe-
ranten) Kommunikationschancen in der potentiellen Krisenphase vertan. So haben beispielswei-
se Biirgerinitiativen knapp 40 Prozent ihrer Aktionen vorher angekiindigt (38,5 Prozent). Trotz-
dem wurden nur knapp 10 Prozent aller Kommunikationsvorgénge in der latenten Krisenphase
mit diesem Segment abgewickelt (9,8 Prozent). Ahnliches gilt fiir die beiden anderen Zielgrup-
pen. Sicherlich wurden diese Empfénger auch indirekt iiber die Massenmedien erreicht. Den-
noch diirfte die Massenkommunikation den individuellen, persénlichen Kontakt mit den Ziel-

gruppen kaum ersetzen konnen.
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Abbildung 6: Zusammenhang zwischen den Empfiingern der Unternehmenskommunikation und den Krisenphasen
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Quelle: Eigene Darstellung.




4. Chancen und Grenzen von Friihwarnsystemen in der internen und

externen Unternehmenskommunikation

Die empirischen Befunde zu den 96 Krisenfillen und 480 Kommunikationsvorgéngen haben deut-
lich gemacht, dal zumindest ein Teil der Unternehmenskrisen in der latenten Krisenphase durch
Frithwarnsysteme erkannt werden konnte (15,6 Prozent). Bei immerhin 9,4 Prozent aller unter-
suchten Krisenfille wurde der Ubergang in die akute Krisenphase vermieden. Sicherlich kann die-
ser ,,Erfolg* nicht zwangsldufig den Frithwarnsystemen des Unternehmens und der anschlielenden
Krisenvermeidung zugeschrieben werden. So haben moglicherweise Biirgerinitiativen angekiindigte
Aktionen von sich aus im letzten Moment doch nicht durchgefiihrt oder Politiker geplante Geset-
zesinderungen aus Wahlkampfiiberlegungen letztlich nicht realisiert. Dennoch unterstreichen die
Befunde, auf welche Chancen Unternehmen in der latenten Krisenphase verzichten, wenn sie keine

oder lediglich suboptimale Frilhwarnsysteme im Einsatz haben.

Gleichwohl sollten auch die Grenzen der kommunikativen Frithwarnung nicht verkannt werden.
Erstens haben die empirischen Befunde gezeigt, da sich bei weitem nicht alle Unternehmenskrisen
durch ,,schwache Signale* ankiindigen. Zweitens mufy bezweifelt werden, da8 die Entscheidungs-
triger - angesichts ihrer beschrinkten Informationsaufnahme- und Informationsverarbeitungskapa-
zitit - die Vielzahl an ,,schwachen Signalen® tatsichlich wahrehmen und diese adéquat verarbeiten
konnen. Drittens kann auch das umfassendste Frithwarnsystem nicht alle potentiellen ,,Krisenherde
abdecken. Stets werden Diskontinuititen auch in véllig neuen Bereichen entstehen, fiir die bisher
keine Indikatoren formuliert wurden. Frithwarnsysteme in der internen und externen Unterneh-
menskommunikation konnen daher das Krisesnmanagement zwar sinnvoll erginzen, dieses aber
keineswegs ersetzen. Auch das beste kommunikative Friilhwarnsystem kann nicht immer verhin-
dern, daB der KrisenprozeB in die akute Krisenphase iibergeht und damit die Krisenbewiltigung an

die Stelle der Krisenerkennung und Krisenvermeidung tritt.
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