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KRISENKOMMUNIKATION

Krisenalarm bei der Konkurrenz — wer sich
da die Hande reibt, verkennt die Lage. Denn
die Situation kann sich schnell zur Bran-
chenkrise ausweiten. Von Hagen Hellwig
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Als dsterreichische Winzer ihren
Wein mit Glykol gemischt hatten,
mussten auch die deutschen Wein-
erzeuger darunter leiden. Das Ver-
trauen in Wein als natiirlich her-
gestelltes Genussmiticl war dahin.
,Class syndrom™ nennen das die
Fachleute.

Wersich die Hinde reibt,wenn die
ungeliebte Konkurrenz unter dffent-
lichen Beschuss gerit,denkt meist zu
kurz. ,Es ist bei einer groBen Krise
immer die gesamte Branche be-
troffen”, weill Matthias Willig. Der
Krisentrainer und Zertifizierer von
Notfallmanagementsystemen nennt
einen weiteren Effekt: Gesetzliche
Verschiirfungen, die nach einem
Skandal eingefithrt werden, treffen
meisteine ganze Branche.

Krisen entstehen durch Konflikte
von Personen im Unternchmen, Na-

turkatastrophen, von den Medien
aufeedeckte Skandale oder Be-
tricbsstorungen. Auch  politische
Entwicklungen wic neue Vorschrif-
ten und Gesetze kénnen Unterneh-
men in cine Krise stiirzen. In der
Kommunikationsweltisteslangstein
offenes Geheimnis, dass Unternch-
men Krisen auch bewusst in Kauf
nchmen. Sie sind also nicht nur
.Opfer” von Krisen, sondern hiufig
genugauch deren Verursacher.

Fiir die bis dato unbescholtene
Konkurrenz innerhalb ciner Bran-
che kann das schnell zum Problem
werden. Ist ein Wetthewerber vom
Skandal oder .Storfall* betroffen,so
ist das Verhalten der anderen Bran-
chenteilnehmer immer eine Grad-
wanderung  zwischen  passivem
Schweigen und aktiver Kommunika-
tion. ,,Es ist zum Teil richtig, keine
schlafenden Hunde zu wecken®, sagt
Peter Hobel, Geschiiftsfithrer derauf
Krisenmanagement spezialisicrten
Unternchmensberatung crisadvice.
_In keinem Fall sollte man mit dem
Finger auf den Wettbewerber zeigen
und so tun, als ob cinem das selbst
nicht passieren konnte. Richtig sei

Mitgefangen, mitgehan

es dagegen, durch sinnvolle Kom-
munikation zuzeigen, was man selbst
unternimmt, um einem vergleichba-
ren Storfall* wic dem des Wettbe-
werbers vorzubeugen. ,Die Kern-
aufgabe von Krisenkommunikation
ist Vertrauen schaffen, fordern oder
bewahren — gewissermaBen als Ge-
aengewicht zum vorherrschenden
Angstfaktor.”

Die Lebensmittel-, Chemie- und
Pharma-Industrie gehéren zu den
Reizbranchen, wenn es um Scha-
densereignisse geht. Ist ein Unter-
nchmen von ¢inem Schaden betrof-
fen, werden die Mitbewerber daraus
keinen Vorteil zichen. In der Regel
sind sic indirekt geschiidigt, wennel-
wa cin Zuliefererprodukt wegen des
Problems ausfillt:,, Aus Kundensicht
gelit es in der chemischen Industrie
deshalb vor allem darum, ob eine
Krise zu cinem Licferausfall fithrt
oder nicht®, so Ludwig Schonefeld,
Projektleiter Krisenmanagementbei
der Celanese AG.

Anders steht es um den Ruf des
Unternehmensinder Offentlichkeit.
Sieseiheute,andersalsnochvorrund
zehn Jahren, grundsitzlich bereit,
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Riickblick: Zusammenbruch im Tunesientourismus

Nach dem Bombenanschlag auf die Synagoge
in Djerba im April 2002 waren unmittelbar nur
Kunden eines Reiseveranstalters (TUIY betroffen
(21 Tote, davon 14 Deutsche). DerVeranstalter
higltes nichtfir nétig, einen Pressesprechervor
Ortzu entsenden. So konnte dernegativen
Entwicklung der Medienberichterstattung
nichtrechtzeitig entgegengesteuert werden.
Beispielsweise den Verschleierungsaktionen
tunesischer Behdrden, die das negative Medien-
echonochverstérkten.

Versagt hat gleichzeitig auch die Mehrzahl der
iibrigen Reiseveranstalter. Denn auch wenn sie
keine Verletzten und Toten zu beklagen hatten,
schwappte die Krise aufsie (iber. Tausende ihrer
Kundenfiihlten sich betroffen, reagierten
verunsichert: Kbnnen wirreisen? Ist das Land
gefahrlich? Was wird zuunserem Schutz
unternommen?

KRISENKOMMUNIKAT!

Im Internet aufden Zielgebietseiten der
Veranstalterwurde allesin positiver Urlaubs-
laune dargestellt—auf die aktuelle Situation
bezogene Informationen waren nichtverfligbar.
Das Weggucken, schweigen und beschonigen
hatte zur Folge, dass derTunesientourismus auf
breiter Frontzusammenbrach. Darunter leiden
Land und Branche bis heute.

Geschickter hatte Agypten nach den An-
schlagen islamistischerTerroristen 1997 in
Kairo und Luxor{ 68 Tote) agiert. Zwarbrach
zunachstauch hierdie Nachfrage ein, aberein
Sicherheitsprogramm und die aktive Kommu-
nikation der Reiseveranstalter sorgten fiir
Schadensbegrenzung. Die deutschen Touristen
fiihlen sich wiedersicher. Ob die Sicherheitslage
in den beidenislamischen Landern objektiv
tatséchlich unterschiedlichist, wissen allenfalls
Sicherheitsexperten.

sich konstruktiv mit der Chemic
auseinanderzusetzen. ., Wenn Unter-
nechmen und Nachbarn kontinuier-
lich und nachhaltig im Dialogstehen,
fiigt ein ecinzelner Unfall diesem
Vertrauensverhiltnis nicht notwen-
digerweise Schaden zu®, so Schone-
feld. Erwartet werden allerdings
professionelles Krisenmanagement
und glaubwiirdige Krisenkommuni-
kation: ,,Wir missen die Anliegen
der Anwohnerauchinder Krise ernst
nehmen.*

Die Chemicbhranche hat es beson-
ders schwer, den per se schlechten
Ruf von sich selbst abzuwenden.
.Mankannsich nur vor Ort cin gules
Image verschaffen und damit von
dem Branchenbild abgrenzen®, sagt
Willig. Aktive, lransparcnte
Aktionen, dic aul ein gutes nachbar-
schaftliches Verhiiltnis abzielen, sind
der richtige Weg. . Das sind dann
Pufferkapazitaten fiir den Ernstfall®,
soWillig,

Bei vielen groBen , Storfillen” in
der Chemie helfen aber selbst pro-
lessionclle Kommunikationsstrate-
gien nicht mehr. . Ab einer gewissen
GroBenordnung geht die Wirkung so
weil, dass die betroffenen Unterneh-
mensogarihren Namen dndern miis-
sen”, sagl Willig. Als Beispicle nennt
der Krisenmanagement-Trainer den
wellweil bisher grofilen Unfall 1984
im indischen Bophal bei Union Car-
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bide,derletzlich in der Integration in
Dow miindete, dic Sandoz-Katas-
trophe 1986 in der Schweiz und das
Ungliick 1993 bei Hoechst in Gries-
heim. Hoechst wurde vollstindig
aulgeteilt.

Ahnlichwie in der Chemic ist auch
in der Lebensmittclbranche die Be-
troffenheit der Menschen besonders
groff. Denn essen muss jeder. Die
Branche hat Gliick, wenn sich cine
Krise nur aul cine Marke bezicht —
wic geschehen im Fall von angeblich
vergiftetem Thomy-Senf, mit dem
der Herstellererpresst werden sollte.

Meist handelt es sich aber um ei-
nen bestimmten Stoll oder eine
Krankheit, und es sind viele Produk-
te betroffen. ,Bei dem potenziell
krebscrregenden Acrylamid in Kar-
toffelchips und Pommes Frites woll-
ten Erzeuger, Wissenschalller und
Politik Aufklirung schaffen®, sagt
Detlef Steinert, Pressereferent der
Centrale  Marketing-Gesellschafi
der deutschen  Agrarwirtschaft
(CMA). Beim BSE-Skandal hinge-
gen ging cs nicht nur um nach-
trigliche Aufklirung, sondern um
neue MafBnahmen, die die Sicherheit
gewihrleisten sollen. Die gemeinsa-
me Initiative der gesamten Branche
miindete in einem Priifzeichen fiir
-Qualitit und Sicherheit®. Heute ist
BSE kaum noch ¢in Thema. Anders
beim Nitrofen-Skandal. Er hat das

Typische ,Reizbran-
chen®, indenen Kri-
senhioch ansteckend
sind (links): , Esist
zum Teil richtig, keine
schlafenden Hunde
zuwecken®, sagt
Berater Peter Hibel
(rechts). ., Inkeinem
Fallsollte marn mif
dem Fingeraufden
Wetthewerber zeigen™

Vertrauen in Bio-Produkte nachhal-
tig geschwicht, obwohl tatsichlich
nur ein Hersteller von verscuchtem
Futtermittel betroffen war. .Das
Sicherheitsgeliihl fir Bio stiirzte
ein* 5o Steinert.

Ebenfalls zu den ,.Reizbranchen™
zéihlt der Luftverkehr, was die Auf-
merksamkeit fiir Ungliicke ebenso
reigt wie die weltweiten Folgen der
Anschlige vom 11. September. . Der
entscheidende Faktor ist die Angst
der Menschen®, sagt Peter Hobel,
Jund die einzelnen Unternchmen
haben die gleiche Zielgruppe.: Sind
Opinionleader wie Journalisten oder
Geschiftsleute als Vieltlicger oder
Verbraucher direkt betroffen, liihrt
ein Schaden in dieser Branche zu
einer iberproportionalen Wahrneh-
mung. Einen iibergreifenden ,,com-
mon sense™ der Betroffenheit gibt es,
wenn Kinderzu Schaden kommen.,

In der Reise- und Tourismuswirt-
schaftsind es Unfille, Terroranschli-
ge und Umweltkatastrophen. dic
immer Auswirkungen auf die ge-
samte Branche haben. Die Anschli-
ge vom 11, September 2001 haben
sich weltweit auf Reise- und Flugver-
kehr ausgewirkt. Und dennoch gibt
es Moglichkeiten der Schadensbe-
grenzung: ,Sind bei Flugunfillen
auslindische Gesellschaften betrof-
fen, kénnen die deutschen Wettbe-
werber aul ihre hohen Sicherheits-
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Interview mit Frank
Roselieb, Leiter des
Instituts fiir Krisen-

' forschungin Kielund
Herausgeberder
Internetplattform
www.krisennavigator.de

Herr Roselieb, welche Branchen sind oft als
ganzes betroffen, wenn nur bei einem Unterneh-
men ein Skandal passiert?

Unsere Krisendatenbank, die wirseit 1984 fiihren
undfortlaufend aktualisieren, listetrund 1.000
Krisenfalleim Rahmen einerVollernebung auf.
Davon sind neun Prozent oder etwa fiinfproJahr
Branchen-GAUs. An der Spitze derbetroffenen
Branchen steht mit etwa 30 Prozent die Agrar-und
Ernahrungswirtschaft, dicht gefolgtvon derChe-
mie-und Pharma-Industrie mit 25 Prozent. Das
Transport-und Logistikwesen inklusive Tourismus
beansprucht 15 Prozent allerBranchenkrisen fiir
sich. DerRestverteiltsich relativ gleichmdfig auf
die anderen Branchen.

Beiwelcher Artvon Skandal iibertragt sichder
Imageverlust?

Es gibtdreiTypen von Untermehmensskandalen,
diesich besonders leichtaufdie gesamte Branche
iibertragen. Wenn essich um ahnliche Produkte
oderstandardisierte Produktionsprozesse handelt
wiezum Beispiel im FallevonWein, unterscheidet
derVerbrauchernichtzwischen deneinzelnen
Herstellern. Macht ein Unternehmen einen Fehler,
gehtman davon aus, dass sich die anderen
ebenso verhalten. Auch bei so genannten High-

Wie sich Imageverluste innerhalb ganzer Wirtschaftszweige zwischen Wetthewerbern iibertragen kénnen

Involvement-Produkien wie zum Beispiel Autos
vermutet man skandaldse Vorfélle gleich beiallen
Wetthewerbern, wennzundchstnurein Fall
bekanntist: Nach dem misslungenen Elchtestbei
Mercedes-Benz musste sich auch Volkswagen
fragen lassen, wie es um die Stabilitdt seiner Autos
bestelitist. Der dritte Typ von Branchen-GAUs
hetrifftso genannte Gattungspredukte, also
Produkte ohne Marke wie zum Beispiel Hihnereier.
Hier konnte derVerbraucher lange nichtden Bezug
zu einzelnen Erzeugem herstellen und beaugte
jedes Fimisstrauisch, wenn inden Medien die
Kafighaltung angeprangertwurde.

Wie funktioniert die Ubertragung des schlech-
tenImagesinnerhalb der Branche?
DerSkandal eines einzelnen Unternehmenswird
aufdreiverschiedenen Wegen zum Branchen-
skandal.Je mehrinvolvierte Anspruchsgruppen
wie Journalisten, Politiker und Verbraucherver-
hande dasThema aufgreifen, desto mehr genera-
lisieran und skandalisieran sie es. Aberauchande-
re Unternehmen der Branche, die sich zum Vorfall
bei einem Wettbewerberaufern, kochendas
Thema hoch. Hierwére aus Sicht des direkt betrof-
fenen Unternehmens manchmal ein Kartell des
Schweigens” hilfreich. Recht gutfunktioniert hat
diese branchenweite ,No-Comment“-Strategie im
Falle der Olverladeplattform Brent Spar. Andere
Mineraldlfirmenwie Aral oderBP haben sich
damals grundsatzlich nichtzum Fall der Shell
gegenliber Journalisten geaufert. Siehtsich - als
dritte Maglichkeit - der Gesetzgeber gendtigt, eine
Neuregelung einzufiihren, sind spatestens dann
alle Firmen derBranche betroffen, obwohl
urspringlichvielleicht nurein Unternehmenein
Problem hatte.

standards verweisen ™, sagt Christian
Boergen, Sprecher des Deutschen
Reisehiiro- und Reiseveranstalter
Verbandes. Und das [unktioniert
auch innerhalb der Branche, wic dic
Scric von Busungliicken deutscher
Unternehmen unlingst zeigte: ,,Die
Leute kennen die Qualitiitsunter-
schiede unter den Busunternchmen
und wissen. dass der Bus immer noch
eines der sichersten Verkehrsmittel
ist* sagl Bocrgen.

Eine cher von wirtschaftlichen
Krisen betroffene Branche ist das
Bankengewerbe. Hier geht es zwar
nicht um gesundheitliche Gefahren,
aber um cinen Vertrauensyerlust bei
dem sensiblen Thema Geld. Viel
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Sicherheit und Vertrauen schalft dic
eepenseitige Unterstiitzung der Pri-
vatbanken in Krisenfillen. Als der
Schmidt-Bank die Insolvenz drohte,
{ibernahm der Arbeitskreis der Pri--
vatbanken dic Anteile. | Alle haben
zusammengearbeitet™, sagt Andreas
Bartels, Pressesprecher der Deut-
schen Bank, .ein gemeinsamer Fond
hat diec Kundengelder gesichert.™
Dic Sanicrung der Bank gelang spii-
terdurch den Verkaul des Privatkun-
dengeschiiftsandic Commerzbank.
Manchmal ibertragen sich Kri-
sengefahren auch aus einem ganz
vordergrindigen Umstand heraus:
Wenn Unternchmen gleiche oder
dhnliche Namcen tragen. Als der

Was muss das vom Skandal betroffene Unter-
nehmen tun, umden Schaden zu begrenzen?
Das Unternehmen solite in jedem Fall sofortKon-
takt mitdem zustandigen Branchenverband
aufnehmen, um festzustellen, ob méglicherweise
die gesamte Branche betroffen sein kinnte. In
einemsolchen Fallkann ein branchenweites Frih-
warnsystem, wie es die EU beispielsweiseim
Lebens-und Futtermittelbereich eingefihrthat,
einen Flachenbrand manchmal noch rechizeitig
verhindern. AuBerdem giltes, ein hauseigenes
Krisenmanagementzu starten, daszum Beispiel
offentliche aderverdeckte Produktriickrufe veran-
lasst. Inder Krisenkommunikation gelten auch bei
einem Branchen-GAU die drei Grundséatze Echtzeit,
Offenheitund Wahrheit.

Was konnen die nicht vom Skandal betroffenen
Unternehmen tun, umsich zuschiitzen?

Sie haben drei Handlungsalternativen: Sie kdnnen
offensivin die Offentlichkeit gehen und darlegen,
welche Mafinahmen sie getroffen haben, damitein
Vorfall wie beim Wettbewerber bei ihnen nicht
eintritt. Dasistjedoch nichtimmerglaubwiirdig
und provoziertinjedem Fall kritische Nachfragen,
deren Antworten nichtjedermann Vertrauen
schenken wird. Eine andere Alternative istdas
Schweigden. Dasistinsofern gut, weil mandie
Aufmerksamkeit nicht direkt aufsich lenktundin
Medienberichten nichtin einem Atemzug mitdem
Krisenunternehmen genanntwird. Die dritte
Variante wirdin immermehr Branchen Standard:
Man schweigt nach auBen und priftnachinnen,
ob das Problem des Wetthewerbersauch einen
selbsttreffen kann.

Die Fragen stellte Hagen Hellwig

Pllanzenschutzmittel-Hersteller
Bochringer in Hamburg wegen Ver-
schmutzung der Umwelt in die
Schlagzeilen gerict, war auch der
Arzneimittelhersteller - Bochringer
in Mannheim betroffen. Er schaliete
schlieBlich Anzeigen mit dem Slogan
WMannheimistnicht Hamburg™.
Ubrigens nicht der cinzige Fall, in
dem diese beiden deutschen Stidie
eine tragische Achse bildeten: Als dic
Mannheimer Versicherung, in - die
Schlagzeilen geriet, weil dasManage-
ment Kundengelder an der Borse
verzockthatte,glithtenauch beieiner
anderen Versicherung die Telefon-
driihte. IThr Name: Hamburg-Mann-
heimer. |
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