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Krisenmanagement — Sind deutsche Unternehmen wirklich gut
aufgestellt?

Das Transparenzgesetz (KontraG) zwingt deutsche Aktiengesellschaften u.a. dazu, ge-
eignete Vorsorgemal3nahmen fir vorhersehbare Risiko- und Krisenféalle zu treffen. Was
im beschriebenen Fall gesetzliche Pflicht ist, die ggf. strafrechtlich durchgesetzt wer-
den konnte, belohnt bei den Ratingrichtlinien nach Basel Il alle Unternehmen, die es
mit diesem Aspekt ernst nehmen, mit einer besseren Bonitatsbewertung und infolge
dessen mit einem besseren Kreditzins. Grund genug flr uns, in einer systematischen
Bestandsaufnahme festzustellen, inwieweit in den Unternehmen Risiko- und Krisenpra-
vention im Bewusstsein der Mitarbeiter verankert ist.

Befragt wurden von uns im Zeitraum Oktober 2004 bis Juli 2005 insgesamt 217 Teilneh-
mende unserer Seminare fur Fihrungskrafte und -nachwuchs. Im Zeitraum Mérz bis Juli
2005 schloss sich daran eine StralRenbefragung in sechs norddeutschen Grof3- und den
Landeshauptstadten an, die weitere 383 Fuhrungskréafte unterschiedlichster Unternehmen
erfasste. Gefragt wurde dabei:

Was verstehen Sie im betrieblichen Kontext unter einer ,,Krise*, was unter ,,Krisen-
management*?

Was wird in Ihrem Unternehmen hinsichtlich Krisenpravention erkennbar getan?
Welche Kompetenzen sollten Fihrungskrafte haben, um Krisensituationen schnell er-
kennen und darauf angemessen reagieren zu kénnen?

Welche Art Weiterbildung haben Sie in Ihrem Unternehmen hinsichtlich dieses The-
mas in den letzten funf Jahren erhalten?

Das Ergebnis dieser Studie zeigt, dass die Bedeutung von Krisenpravention und Krisenma-
nagement in den meisten Unternehmen nicht im Bewusstsein der Mitarbeiter ist, sondern al-
lenfalls in den Geschaftsberichten ausgewiesen wird.

Denn 73% der Befragten verbinden mit dem Begriff ,,Krise* Uberwiegend Konfliktsituationen
unterschiedlichster Art, die sich im taglichen Geschaft ergeben. Zwar verbinden 48% der Be-
fragten mit einem Krisenfall, dass dem Unternehmen (erheblicher) finanzieller Schaden ent-
stehen kénnte. Auf der anderen Seite haben allerdings 67% der Befragten in ihren Unter-
nehmen noch nie etwas Uber ein ,,Krisenmanagement* gehort.

Ebenso diffus ist bei den meisten Befragten, was zum Aspekt Krisenpravention und Krisen-
management gehort: Hier werden Hinweise zur Unfallverhiitung, Notstromaggregate und an-
dere technischen Sicherheitseinrichtungen, Notfallplane zur Evakuierung des Firmengebau-
des sowie entsprechende Software-Programme fir Controller genannt.

Entsprechend sieht es bei den Weiterbildungsmal3nahmen aus: 91% der Befragten geben zu

Protokoll, dass sie nicht wissten, ob es in ihren Unternehmen Weiterbildungsangebote zu
diesem Thema gébe.
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Dabei sollte Managern und ihren Belegschaften nicht erst seit der ,,.BrentSpar-Affare” be-
wusst sein dass sich erhebliche Unternehmenskrisen aus scheinbar ganz alltaglichen Ent-
scheidungen ergeben kénnen.

Anhand dieser Krise konnte nahezu exemplarisch gelernt werden, dass Krisen

urplotzlich und zumeist an Aspekten aufbrechen, die unerwartet sind,

durchaus komplex und an mehreren Fronten gleichzeitig ausbrechen kénnen,
zumeist nicht nur interne Betroffene und Beteiligte haben, sondern in der Regel min-
destens genau so viele externe Stakeholder

auf jeden Fall aber eine Chance bieten, durch sie zu wachsen und sich neu aufzustel-
len.

Umso mehr verwundert es, dass dieses Thema nicht oder zumindest nicht ausreichend zum
Gegenstand der Fuhrungskrafteentwicklung gemacht wird. Denn alle Filhrungskrafte eines
Unternehmens mussen sensibel fir mogliche Krisenfélle sein und Methoden beherrschen,
Krisensituationen schnell zu analysieren und auf dieser Basis dazu beizutragen, mit ihren
Mitarbeitern das Unternehmen wirksam aus der Krise herauszufihren.
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Nachgefragt

bei Prof. Dr. Annett Cascorbi,

Dozentin fur Unternehmensfiihrung und Personalmanagement an der Nordakademie — Fachhochschule der
Wirtschaft — EImshorn

und Andreas von Studnitz,
Geschaftsfihrer von Studnitz Management Consultants, Rendsburg

| Krisen und Pleiten gab es in den letzten Jahren

| in Deutschland reichlich. Weshalb ist das Krisen-

management immer noch unterentwickelt?

Cascorbi: Das Ubliche Problem: Was ist dringend? Was wichtig?
Krisenmanagement ist fir das Unternehmen zwar wichtig, aber
gerade in Zeiten des Lean Management bzw. Produktion stehen
Unternehmensleitungen und Mitarbeiter im Tagesgeschaft so unter
Druck, das fir ,,Was-ware-wenn-Fragen“ und Risikomanagement zu
wenig Zeit investiert wird.

Wie kann man madgliche Krisen fur ein Unternehmen erkennen?

Cascorbi: So unterschiedlich die Krisen, so unterschiedlich die Faktoren, an denen sich eine herannahende
Krise erkennen lasst. Je grofer der zeitliche Abstand zur eintretenden Krise, desto diffuser in der Regel auch
die Indikatoren. In diesem Zusammenhang spricht man bei Friihwarnsystemen von so genannten ,,schwachen
Signalen®. Beispielhaft lasst sich dies bei Markteinbriichen erlautern: Kennzahlen, z.B. Umsatz, Marktanteil,
etc. zeigen die Umsatzkrise an, wenn sie eintritt; Hochrechnungen prognostizieren derartige Kennzahlen und
liefern eine gewisse Vorlaufzeit; Indikatoren, wie z.B. Einkommensentwicklung, Konsumneigung, Sparverhalten
flieRen in langerfristige Prognosen mit ein. Die langste Vorlaufzeit — aber auch die am schwierigsten zu inter-
pretierenden Faktoren — liefern schwache Signale, wie z.B. Anderungen im Wertesystem, Trends in der Le-
bensweise. Wichtig ist, sich nicht nur auf quantitative, schon manifestierte Kennzahlen in den gangigen Unter-
nehmensbereichen zu verlassen, sondern frihzeitig auch weiche, qualitative und durchaus subjektive Faktoren
(das berihmte Bauchgefiihl) aus bisher unbericksichtigten Umweltbereichen aufzugreifen und laufend zu pri-
fen. Die eigenen Scheuklappen abzustreifen, stellt sich dabei als eine der gréten Herausforderungen.

In welcher Form kénnen Krisen auftreten?

von Studnitz: Krisenszenarien kénnen sehr unterschiedlich sein, sind unterschiedlich komplex und offenbaren
sich haufig weit auRerhalb des Einflussbereich des Unternehmens selbst: Produzierende Unternehmen mit
Just-in-time-Zulieferungen bendétigen eine leistungsfahige Verkehrsinfrastruktur, Finanzdienstleister sind extrem
anfallig, wenn ihre Seriositat in Frage gestellt wird. Fondsgesellschaften bendtigen steuerliche Regelungen, die
Abschreibungen fir Investoren attraktiv gestalten und der Handel braucht Produkte, die in der 6ffentlichen Mei-
nung unbedenklich sind (man denke an den ,,Nematodenskandal“ der vor vielen Jahren der gesamten Fischab-
satzwirtschaft schwer zu schaffen machte!). Kurzum: Unterschiedlichste Krisen kénnen jederzeit aufbrechen
und entwickeln sich deshalb komplex, weil wie beim Dominoeffekt mehrere ungiinstige Aspekte gleichzeitig o-
der kurz nacheinander auftreten und das Krisenmanagement deshalb schwierig machen. Derartige Situationen
werden dann auch haufig von Menschen dazu genutzt, in den Medien darauf aufmerksam zu machen, dass sie
schon immer vor dem Eintreten gerade dieser Krise gewarnt hatten.

Welche Elemente gehoéren zu einer professionellen Krisenpravention?

Cascorbi: Sie zeichnet sich dadurch aus, dass im Unternehmen ein umfassendes Bewusstsein fir mégliche
Krisen entwickelt und folgerichtige Verfahren zur Friherkennung und —warnung eingerichtet werden. Hierfur gibt
es unterschiedliche, gangige Methoden. Weiter sollten zur Vorsorge geeignete Personen fir einen Krisenstab
benannt sowie Fihrungsverfahren, -instrumente und —infrastruktur bestimmt werden, damit sie im Krisenfall zur
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Verfiigung stehen. SchlieBlich missen im Rahmen der Krisenpravention Vorbeugemafinahmen fiir die wichtigs-
ten Risikoféalle ergriffen werden. Das Personal fiir den Krisenstab sollte regelmaRig zusammengezogen
werden, um realistische Szenarien in Echtzeit zu simulieren. Durch eine qualifizierte Leitung muss dabei si-
chergestellt werden, dass ausreichend Erkenntnisse gesammelt und zielgerichtet reflektiert werden.

Wie kann Krisenpravention in der Praxis umgesetzt werden?

von Studnitz: Schlicht und ergreifen durch Uben und immer wieder Uben! Das fangt mit der schnellen Evakuie-
rung eines Biurogebaudes an — und ist dadurch kompliziert genug, dass viele Mitarbeiter oft iber das ganze
Haus verstreut in Meetings arbeiten und ihre Filhrungskréfte sich dann auf den Sammelplatzen einen Uberblick
verschaffen missen, ob ihre anvertrauten Mitarbeiter vollzahlig aus dem Gebaude gekommen sind. So etwas
geschieht aus den eingangs genannten Grinden allerdings viel zu selten. Eine Ausnahme machte vor Kurzem
eine Raffinerie in Stiddeutschland: Dort wurde ein Krisenszenario wahrend des laufenden Betriebs in Echtzeit
durchgespielt: Ein schwerer Unglucksfall, in dessen Folge Feuerwehr, Technisches Hilfswerk, Rettungsdienste
und Polizei in das Geschehen integriert wurden und Personen und Fahrzeuge vom Geladnde evakuiert werden
mussten. Bei dieser Praxistibung wurde der installierte Krisenstab uber zwei Tage gefordert — und das Unter-
nehmen konnte wertvolle Hinweise zur Verbesserung seiner Krisenpraventionsmalinahmen generieren.

Welche Krisenpraventionstrainings sollten dariiber hinaus Eingang in die ,,normale” Fihrungskrafteent-
wicklung finden?

von Studnitz: Der Leitsatz ,,Alles, was nicht gelbt ist, wird im Notfall nicht beherrscht!“ ist ja der Grund, wes-
halb Flugzeugpiloten und Schiffsfihrungen regelmaRig in Simulatoren die wichtigsten Risikofélle erleben, re-
flektieren und richtiges Verhalten einiiben. Deshalb sollten sinnvolle Krisenmanagement-Seminare einerseits
notwendiges Wissen vermitteln, andererseits allerdings einen hohen Ubungsanteil haben. Dies geht am Bes-
ten, indem die Teilnehmenden realistische Szenarien Uiber mindestens zwei Tage durchspielen, um daraus
notwendige Erkenntnisse abzuleiten, die dann wiederum in die unternehmensinternen PraventionsmalRnahmen
integriert werden.

Findet das Thema Krisenmanagement in der
Hochschulausbildung statt?

Cascorbi: Explizit leider viel zu selten. Bei uns an der

FH Nordakademie wird allerdings Krisenmanagement sowohl
bereichsspeziell (z.B. in der Wirtschaftsinformatik im Hinblick
auf Systemsicherheit), als auch betriebswirtschaftlich tber-
greifend in den Fachern ,,Allgemeine Betriebswirtschaftslehre®
und ,,Unternehmensfiihrung” behandelt. Zusatzlich hierzu haben
wir in Zusammenarbeit mit der von Studnitz Management Con-
sultants GmbH ein zweieinhalbtagiges Krisensimulationstraining
entwickelt, das wir gemeinsam sehr erfolgreich durchfuhren.

Die Teilnehmenden miissen darin als Krisenstab des fiktiven produzierenden Unternehmens ,,Frostkost” in
Schleswig zwei typische und realistische Krisenszenarien beherrschen und managen.

Wie sieht ein vorbildliches Verhalten von Fiuhrungskréaften in einer Krise aus?

von Studnitz: Vorbildlich sind Fuhrungskrafte gerade in einer Krise durch unbedingte Ehrlichkeit. Sie missen
sich Uber die Situation und die getroffenen Entscheidungen laufend unterrichten, um sie ihren Mitarbeitern be-
richten zu kénnen. Information ist in einer Krise absolute Bringschuld der Fihrungskrafte aller Ebenen. Die in-
terne Kommunikation kann — wenn entsprechende Fachleute vorhanden sind — die notwendige Unterstiitzung
geben, Gut aufgehoben fuhlen sich Mitarbeiter jedoch nur, wenn sie von ihren eigenen Vorgesetzten unmittel-
bar informiert werden!

Cascorbi: Information und Kommunikation sind ,,Chefsache®, mithin also Aufgabe der Fiihrungskrafte aller E-
benen. Dabei ist darauf zu achten, dass die Information jederzeit klar, verstandlich, unverziglich sowie vor al-
lem pro-aktiv nach innen und aufBen erfolgt. Dabei sind nicht allgemein versténdliche Begriffe und Bezeichnun-
gen zu vermeiden. Je groRer das Krisen/Schadensereignis, desto mehr muss Mitgefuhl mit den Betroffenen
und Einfiihlungsvermdgen gegentber deren Bedirfnissen an den Tag gelegt werden.
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Wie behandeln unsere europdischen Nachbarn und die USA das Thema Krisenmanagement?

von Studnitz: In der Schweiz gehdért das regelmaRige Training von Fihrungskraften zur Mitwirkung in einem Kri-
senstab mittlerweile fest zu den Curricula der Filhrungskéafteentwicklung. Ahnliches gilt fir Schweden, wo das
Thema ,,Sicherheitsvorsorge* traditionell in allen Lebensbereichen fest verankert ist.

Cascorbi: Auch in den USA ist im Schulsystem vieler Staaten Krisenmanagement verankert, im Sportunterricht
oder in Fachern wie ,,Family living“, wobei das Spektrum von Tornado-Warnung und —-reaktion Uiber regelmaRige
CPR-Kurse bis hin zu ,,Was mache ich, wenn...“ reicht.

Weitere Informationen zum Thema bei
von Studnitz Management Consultants GmbH

Postfach 660 | 24752 Rendsburg
info@vonstudnitzconsultants.de
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