
Für Unternehmen in Distressed-Situa-
tionen scheint die Lage oft aussichts-
los: Kunden und Mitarbeiter sind ver-
unsichert, Lieferungen gibt es nur
noch gegen Vorkasse. Mit allen Mit-
teln versucht die Geschäftsführung,
den Umsatz zu stabilisieren und das
Vertrauen in Geschäftsmodell und
Management aufrechtzuerhalten. Ge-
werkschaften wittern einen personel-
len Kahlschlag, der Wettbewerb reibt
sich bereits die Hände. Kreditversiche-
rer werden nervös, die Banken drehen

den Geldhahn zu und haben die Schulden
längst an Finanzinvestoren weitergereicht.
Der Gang zum Insolvenzrichter steht kurz be-
vor. 

Die Konflikte sind immens, der Druck auf das
Management enorm, ein kommunikatives
Vakuum scheint programmiert: Das Unterneh-
men sagt gar nichts, alle anderen Bezugsgrup-
pen aber kommunizieren rege – und beschleu-
nigen damit die Krise. Was kann professionel-
le Kommunikation in dieser Situation wirklich
leisten?

Kommunikation soll:
– die Moral der Mitarbeiter stärken,
– die Sachlage in den Medien fair darstellen, 
– Kunden halten,
– Zulieferer beruhigen,
– Banken überzeugen,
– politische Entscheidungsträger zu sach-

lichen Einschätzungen führen,

– keine Begehrlichkeiten bei der Konkurrenz
wecken,

– kurz: die „Silver Bullet“ finden, die mit
einem Schuss alles erledigt. 

Deswegen werden in zunehmendem Maße
Kommunikationsberater engagiert, deren Auf-
gabe es auch ist, am Anfang unangenehme
Fragen zu stellen:
– Hat das Unternehmen eine Perspektive,

und gibt es ein schlüssiges Sanierungskon-
zept, das über Monate trägt?

– Stehen die Hauptgläubiger und Kreditgeber
weiterhin zum Unternehmen?

– Ist das Management handlungsfähig und
für eine Sanierung gewappnet?

– Wie transparent kann und will das Unter-
nehmen vorgehen?

Erst dann können die wichtigsten Instrumente
der Kommunikation in Angriff genommen
werden. Oft bleibt für die Entwicklung aus-
gefeilter Kommunikationsstrategien nicht ge-
nügend Zeit. Um mit einem Vorurteil gleich
aufzuräumen: Gelungene Kommunikation ist
nicht, die Krisensituation in der Presse in
möglichst positivem Licht darzustellen. 

Das Gegenteil ist der Fall: Medien stehen
zunächst oft nicht im Fokus der Krisen-PR.
Grundlage eines umfassenden Kommunikati-
onspakets ist vor allem die enge Einbindung
in das Managementteam um Geschäftsfüh-
rung, Investoren, Sanierer, Banker und
Juristen.
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Komplexe Zielgruppen

So vielschichtig die finanziellen und struktu-
rellen Probleme des Unternehmens ausfallen,
so verschieden sind auch die Ansprüche und
Interessenlagen der Betroffenen. Gerade Un-
ternehmen in schwierigen Situationen sind in
hohem Maße darauf angewiesen, dass die für
sie relevanten Bezugsgruppen verstehen, was
im Unternehmen tatsächlich vor sich geht.
Insbesondere bei traditionsreichen, oft weit-
verzweigten Familienunternehmen blockieren
sich die Gesellschafter nicht selten gegenseitig
und sind zudem nicht willens oder in der
Lage, das Unternehmen zügig mit frischem
Kapital und neuen Absatzideen nach vorne zu
bringen. Kommunikation kann helfen, die
Verhandlungspartner an einen Tisch zu brin-
gen, den Druck auf die jeweiligen Parteien zu
erhöhen bzw. zu erklären, weshalb der einge-
schlagene Weg die beste Lösung für das Un-
ternehmen ist. Mitarbeiter und Gewerkschaf-
ten fürchten zu Recht um die Sicherheit ihrer
Arbeitsplätze. Oft haben sie bereits im Vorfeld
auf Lohn verzichtet oder leisten unbezahlte
Mehrarbeit, um dem angeschlagenen Betrieb
zu helfen. Kommunikation kann helfen,
Ängste abzubauen und den Restrukturierern
sowie möglichen neuen Investoren ein Gesicht
zu geben. Kunden wollen bei zugesagten Lie-
ferungen und Garantien keine Abstriche ma-
chen. Eine mögliche Auslagerung von Pro-
duktionsstätten in das billigere Ausland kann
zudem die auf das Gütesiegel „Made in Ger-
many“ bedachten Kunden verschrecken. Kom-
munikation kann helfen, Qualitätszusagen zu
geben und damit die Bedenken der Kunden zu
zerstreuen und notwendig gewordene Neue-
rungen zu erklären. Zulieferer verweigern
plötzlich die sonst üblichen Zahlungsziele
oder bestehen auf Vorkasse. Besonders die
Kreditversicherer sind oft die Ersten, die bei
zunehmender Verschlechterung der Liquidität
hellhörig werden und die Deckung kürzen
oder sie gar komplett entziehen. Für die Kom-
munikation bedeutet das: Das Management

muss einen kurzen Draht zu Zulieferern und
Kreditversicherern halten, gerade unangeneh-
me Wahrheiten direkt adressieren und diese
zwei Anspruchsgruppen unbedingt frühzeitig
über die nächsten Schritte ins Bild setzen. Po-
litiker schalten sich öffentlichkeitswirksam in
den „Überlebenskampf“ des Unternehmens ein
und stemmen sich teilweise auf Kosten poten-
tieller – ausländischer – Investoren gegen eine
sinnvolle und überfällige Restrukturierung.
Kommunikation kann hier zwischen scheinbar
konträren Lagern Brücken bauen und Infor-
mationen und Unterstützung für die „beste“
Lösung liefern. Die Medien nehmen in diesem
Zusammenhang als Kristallisationspunkt der
öffentlichen Wahrnehmung eine herausragen-
de Stelle ein: Zulieferer und Kunden erfahren
von den Schwierigkeiten häufig – leider – erst
aus der (Lokal-)Zeitung. Doch auch für die
weiteren Verhandlungen mit den Gläubigern
und die Stimmung unter den Mitarbeitern ist
die Berichterstattung prägend. Kommunikati-
on kann das Informationsvakuum schließen
und durch fundierte Argumentationsstränge
einen glaubwürdigen Rahmen für die Bericht-
erstattung liefern. Im Idealfall steht die Kom-
munikationsabteilung bereit: Sie ist rechtzei-
tig als wesentliche Funktion des Krisenma-
nagements eingeschaltet worden, hat die Be-
zugsgruppen und deren Interessenlagen iden-
tifiziert. Informationsbausteine sind vorberei-
tet, und die Lage wird situationsgerecht kom-
muniziert. Dort, wo die Krise bereits unkoor-
diniert die Wahrnehmung der Zielgruppen ge-
prägt hat, gilt es, die Forderungen und Beden-
ken einzufangen und zu analysieren, um
schließlich das Vertrauen in den eingeschlage-
nen Weg durch Überzeugungsarbeit und Zu-
geständnisse zurückzugewinnen.

Stringente Botschaften

Idealerweise geht die Kommunikation vom
ersten Tag an mit stringenten Botschaften in
den Markt, die die Restrukturierung – und da-
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zu zählt durchaus auch eine Insolvenz – bis
zum Ende unterstützen und begleiten. Alle
Botschaften müssen durch den „Legal Check“,
damit aus der Medienarbeit kein rechtlicher
Bumerang wird. Erfolgreiche Kommunikation
im Krisenfall setzt in diesem Zusammenhang
auf eine Vielzahl unterschiedlicher Formate
zur Ansprache interner wie externer Entschei-
dungsträger:

– Storyline: Für eine konsequente Umsetzung
der Kommunikation aus einem Guss bedarf 
es zunächst der Konzeption und Abstimmung
einer belastbaren, realistischen und glaub-
würdigen Storyline. Diese bildet die Grundla-
ge für jegliche weitere Kommunikation nach
innen und außen und dient als Masterdoku-
ment für alle zu erstellenden Pressemitteilun-
gen, Briefe, Reden etc. 

– Bezugsgruppenanalyse: Parallel dazu läuft
der Check, wie gut oder wie schlecht die Da-
ten und Beziehungen zu Zulieferern, Kunden
und Mitarbeitern sind, und wer mit ihnen
kommunizieren soll. 

– Schlüsselmedien: Ebenso zügig folgt die
Analyse und Identifizierung der Schlüsselme-
dien sowie des politischen Umfelds. Jetzt ist
ein belastbares Netzwerk bei Journalisten und
Politikern gefordert, denn auch im Hinter-
grund wird dort konsistenter und fortlaufen-
der Kontakt erwartet. 

– Projektplanung: Die Aufbereitung der um-
fangreichen Informationen für die verschiede-
nen „Öffentlichkeiten“ setzt handwerkliches
Können voraus. Eine Projektplanung, ein inte-
griertes Team zur pünktlichen Umsetzung der
Schritte, die tägliche Analyse der Berichter-
stattung sowie Managementcoachings und die
Unterstützung und Umsetzung von Interviews
runden die Palette ab. Die Unterstützung geht
bis zur Organisation von Hotlines, wie am
Beispiel des Turnarounds der Drogeriekette
„Ihr Platz“ zu sehen war: Jede Filiale – sei sie

auch noch so klein – wird zum Thema von
Kunden, lokalen Radiostationen und Anzei-
genblättern, die sich dutzendfach informieren,
was aus der lokalen Filiale wird. Ohne klare
Aussage ist die Gefahr groß, dass Kunden,
Mitarbeiter und Zulieferer schnell zur Konkur-
renz überlaufen. Mit Hilfe dieser Maßnahmen
sollen im Prozessverlauf vor allem zwei Ziele
erreicht werden, die den „Neustart“ des Unter-
nehmens unterstützen: eine aktive Kommuni-
kation mit Medien, Mitarbeitern, Kunden und
Lieferanten, um die Fortführung des operati-
ven Geschäfts zu sichern – und das im Sinne
einer „One-Voice-Policy“, und die strategische
Beratung und Positionierung der (neuen) Ge-
schäftsführung und der Investoren als „An-
ker“ eines weiterhin aussichtsreichen Unter-
nehmens. Etwaiges Missmanagement der Ver-
gangenheit darf dabei nicht verschwiegen
werden. Häufig wird der Bruch mit der Ver-
gangenheit auch genutzt, um eine neue Ge-
schäftskultur oder eine veränderte Firmen-
identität bei Kunden und Mitarbeitern zu
etablieren. Paradebeispiel hierfür ist SecurLog,
Deutschlands größtes Geld- und Werttrans-
portunternehmen, dem es schnell gelang, sich
als Marktführer mit eigener Markenidentität
zu positionieren, und das zudem kurz nach
dem „Neustart“ aktiv die Marktkonsolidierung
anging.

Blick nach vorn

Bei der strategischen Ausrichtung der Kom-
munikation gilt, dass Unternehmen nach einer
erfolgreichen Restrukturierung im In- und
Ausland meist wieder wachsen wollen. Des-
halb ist es entscheidend, nicht nur die akute
Krise zu kommunizieren, sondern vielmehr
den Lösungsweg aufzuzeigen: Das Unterneh-
men besteht weiter, es gibt eine erfolgreiche
Zukunft. Von Anfang an muss deshalb eine
glaubwürdige „Rettungsstory“ mit realisti-
schen Meilensteinen der Restrukturierung
vermittelt werden.




