
Grundsi tze des Kr isenmanagements

Jedes
UNTERNEHMEN

Eine Krise kann je-
des Unternehmen
unverhofft treffen,
nicht nur solche,
die mit gefi ihr l i -
chen Stoffen um-
gehen.
Foto; Prisma

Wenn hier von Krisenmanagement

die Rede is t ,  dann s ind damit  n icht  f i -

nanzie l le  Kr isen gemeint ,  sondern es

geht um Betriebsst6rungen aller Art,

Stdrfi i l le. Grossunfil le oder Kata-

st rophen.  In d iesen Fdl len denkt  man

in erster Linie an Sach- oder Perso-

nenschdden,  a l lenfa l ls  bald e inmal

auch an die Folgen von Produktions-

ausfi l len. Allzu oft vergessen wird

aber, dass derartige Ereignisse auch

erhebliche Schliden am lmage des

Unternehmens verursachen k6nnen

und oft werden die sehr direkten und

lange anhaltenden Auswirkungen

solcher lmageverluste unterschitzt.

Nich t  nu r  Chemie -  und
Ol f i rmen gef ihrdet
Ein zweiter Fehler, der verheerende

Konsequenzen haben kann,  is t  d ie

Annahme, schwere Krisen kdnnten

nur Unternehmen t ref fen,  d ie mi t

chemischen und radioaktiven Stof-

fen umgehen.  Natur l ich s ind d iese

besonders gefi ihrdet, aber der 1 1.

April 1995 f U hrte beispielsweise d ra-

matisch vor Augen, wie allt i igl iche

Schweissarbeiten den zweitgrdssten

Flughafen Deutschlands in die Kata-

strophe zu sttirzen vermochten. Die

damaligen Verluste an Menschenle-

ben -  17 Menschen mussten ihr  Le-

ben lassen -  kdnnen n icht  wieder

gutgemacht werden.

Oder wer hiitte gedacht, dass eine

Plattform im Meer einer Firma Shell

einen derartigen Schaden zuftigen

konnte. Noch heute ist Brent SPar,

der Name der Plattform, vielen Leu-

ten ein Begriff.

Ein weiteres beriihmtes Beispiel ist

der  Chemieunfa l l  be i  der  F i rma

Hoechst am 22. Februar 1993. Weil

die Werkleitung das Risiko unter-

schdtzte, merkte sie zu spdt, dass das

Wohngebiet auf der anderen Main-

seite gefi ihrdet war. Hinzu kam eine

zdgerliche und ungeschickte Infor-

mationspolit ik. Hoechst hat daraus

seine Lehren gezogen und gehort

mitt lerweile zu jenen deutschen Un-

ternehmen mit dem besten Krisen-

management. Dennoch wirkt das

unerwrinschte lmage auch heute

noch nach.

Jedes Unternehmen, ob gross oder

k le in,  kann i rgendwann e inmal  von

einer solchen Krise betroffen wer-

den. Wenn es rechtzeitig erkennt,

dass Kr isenlagen n icht  mi t  der  Al l -

tagsstruktur der Firma zu bewdltigen

sind, sondern eine sorgfi lt ig vorbe-

reitete Krisenorganisation brauchen,

und wenn es entsprechende Vorkeh-

rungen getroffen hat, dann ist damit

ein entscheidender Schritt zur um-

fassenden Schadenminimierung ge '

tan.

Kr isenorgan isat ion
Eine Krisenorganisation bedeutet

unter  anderem,
.e ine besondere Ft ihrungsstruktur

aufzubauen, die zeit- und lagege-

rechte Entscheidungen zulisst,
.d ie schwier ige Kommunikat ion in

solchen Lagen sicherzustellen,
. im Fal le  besonderer  Gefahrenpo-

tentiale den Schutz der Mitarbeiter,

der  Kr isenfuhrung und der  Umge-

bung samt Bevolkerung oPt imal  zu

gewdhrleisten,



. Kompetenzen mit Sonderbefugnis-
sen und Notrecht zu regeln, um
rasch die notwendigen Massnah-
men ergre i fen zu kdnnen,  b is  d ie
frir Alltagsentscheidungen zustdn-
digen Leute gefunden und mobi l i -
s ier t  s ind.

.entsprechend geschul t  zu sein
etc.

Krisenmandg€ff i€r1t  =
Stdr fa l lp lanung?
Wo l iegt  nun der  Unterschied
zwischen Kr isenmanagement und
Storfal lbewiilt igu n g? Krisen manage-
ment ist mehr als nur Stdrfall- bzw.
Alarm- und Cefahrenabwehrpla-
nung.  Es is t  auch n icht  nur  e ine An-
gelegenheit frir Werkschutz und
Werkfeuerwehr. Krisenmanagement
muss e in Anl iegen und e ine Aufgabe
der obersten FUhrungsebene e ines
Unternehmens sein,  wei l  d ie Ef f i -
zienz der Massnahmen die weitere
Zukunf t  e iner  F i rma sehr  d i rekt  be-
einflusst. Die Alarm- und Gefahren-
abwehr hat  zum Zie l ,  d i rekten perso-

nel len und mater ie l len Schaden im
und ausserhalb e ines Betr iebes zu
begrenzen, Krisenmanagement ist
rl ibergeordnet und umfasst auch in-
direkte Schiiden wie zum Beispiel
lmage-Schdden.  Es is t  mehr a ls  nur
der  lnhal t  von Massnahmen im Stdr-
fall, wie sie die schweizerische Stor-
fa l lverordnung ver langt ,  und mehr
als Alarm- und Cefahrenabwehr-
pldne, wie sie die 3. Verwaltungsvor-
schrift zur deutschen Stdrfallverord-
nung vorg ibt .

Orsanisat ionsform
u nil Fi.ih ru ngsstru ktu r
Die Bewlilt igung von Krisenfdllen er-
fordert eine Organisationsform und
Frihrungsstrukturen mit folgenden
Voraussetzu ngen:
. rasch - auch ausserhalb der ordent-

l ichen Brl rozeiten - f u nktionsttichtig
. klare, auf die ausserordentliche

Lage abgestimmte Aufgabenab-

grenzung zwischen den verschie-
denen Einsatzkriften und Stabs-
gremien

. Organisationsaufbau, der rasche
Entscheidungen er laubt

. Sonderkompetenzen, um sofort
Massnahmen anordnen zu kdnnen

okein Prest igedenken und Beharren
auf Zusti indigkeiten aus dem Alltag

. klare Abgrenzung zu den behdrdli-
chen Aufgaben und dennoch in der
Lage,  d ie uner ldss l iche Zusammen-
arbei t  zwischen Behorden und Un-
ternehmen s icherzuste l len

o Inf rast rukturen,  d ie e in z ie l f t ihren-
des Arbeiten erlauben und auch
dann funkt ionieren,  wenn d ie im
Normalfall verwendeten Mittel
ausfallen.

Der Kr isenstab
Ein zentra les Element  des Kr isenma-
nagements e ines Unternehmens is t
der Krisenstab. Bewiihrt hat sich die
Bi ldung e ines k le inen Kr isen-Kern-
stabes,
. dessen Erreichbarkeit sichergestellt

ist,
.der  rasch mobi l is ier t  werden kann,
.der  unabhdngig vom Ereignis  im-

mer in  der  g le ichen Zusammenset-
zung a larmier t  wi rd,

. der im Bedarfsfall nach einer ersten
Lagebeurteilung reduziert oder zu
einem erweiterten Krisenstab er-
gdnzt wird,

. der in Stabstechnik und Stabsarbeit
geschul t  is t  und

. f [ ir dessen Aufgebot die Alarm-
schwelle so tief angesetzt wird,
dass er nicht erst beim GAU zum
Einsatz kommt.

Dieses System hat sich zum Beispiel
bei der Firma Hoechst, Frankfurt,
ausgezeichnet bewiihrt und ist seit
kurzem auch am Flughafen Drissel-
dorf install iert. Dessen Kernstab um-
fasst neben einem Assistententeam
ftir Lagefrihrung, Kommunikation,
Meldewesen und Sekretariatsarbeit

einen Stabschef und nur sechs wei-
tere Funktionsinhaber.
Ft i r  jede Funkt ion muss e in e ige-
nes Pflichtenheft geschaffen wer-
den, das neben den Aufgaben die
erforderlichen Sonderkompetenzen
enthii l t, Doppelspurigkeiten vermei-
det und Kompetenzgerangel aus-
schliesst.

Checkl is ten -
d a s A u n d O d e s
Kr isenmanagements
Umfangreiche Gefahrenabwehr-
pli ine in Ordnern vom Format DIN
44 konnen f r i r  d ie Fest legung der
Organisat ion und a l ler  Abl iu fe aus-
gearbeitet werden. Sie dienen als
Planungsgrundlage und Basis frjr die
Schulung.  lm Ereignis fa l l  indes b le i -
ben s ie im Schrank.  Das A und O zur
eigentlichen Bew;ilt igung von aus-
serordent l ichen Lagen s ind handl i -
che Manuals,  d ie zur  Hauptsache
aus Checkl is ten bestehen.

Wer im entscheidenden Augenbl ick
f[. ir seine konkrete Aufgabe und fr]r
bestimmte Teitigkeiten Uber einzelne
Checklisten verfi jgt, wird in der Lage
sein, trotz des oft unglaublichen
Druckes rasch das Richtige in der
richtigen Reihenfolge lrickenlos zu
analysieren, zu beurteilen , anzuord-
nen und zu tun.  Crosse Unterneh-
men wie zum Beispie l  Hoechst ,  Shel l
und der  F lughafen D0sseldor f  nut-
zen dieses Hilfsmittel mit Erfolg.

Zur erfolgreichen Tiitigkeit gehdrt
auch eine taugliche Infrastruktur,
wie zweckmdssige Krisenrdume mit
der  Mogl ichkei t  der  umfassenden
Visual is ierung.  Unter  Berr icks icht i -
gung des Kosten-Nutzen-Faktors
s ind Rduml ichkei ten mi t  Doppelnut-
zen,  d ie dennoch e ine rasche Ver-
fi igbarkeit erlauben, gefragt. Noch
allzu oft werden zu diesem Zweck
hochtechnisierte Riume eingerich-
tet mit umfangreichen Kommunika-
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Ein  Be isp ie l  f i i r
d ie  Check l i s te  des
Notfal lmanagers
vor Ort.  Damit
behd l t  e r  d ie
Ubers ich t  r lber
d ie  e rs ten  Ent -
sche idungen,  d ie
zu treffen sind.

t ionsmit te ln,  welche aber e ine ef f i -

ziente Stabsarbeit von Anfang an

unmogl ich machen.  Chaot ische und

inef f iz iente Kr isensi tzungen s ind in

al ler  Regel  d ie Folge.

In Kr isensi tuat ionen fo lgt  v ie les an-

deren Cesetzmdssigkei ten a ls  im Al l -

tag.  Diese Besonderhei ten muss man

kennen und ihnen in Deta i lkonzep-

ten angemessen Rechnung t ragen.

Fi. i  h ru ngskonzept
Ein Fuhrungskonzept  regel t  d ie Cl ie-

derung der  Kr isenorganisat ion und

die F0hrungsstruktur .  Dazu gehoren
.  d ie Zuweisung von Personen zu be-

st immten Funkt ionen,  angefangen

vom Werkeinsatz le i ter  uber  den

Stabschef  b is  zu den Stabsmitg l ie-

dern und den Unterstutzungskrdf-

Ten ,
.  d ie Einsatzberei tschaf t  und Erre ich-

barkei t  der  Funkt ionsinhaber,  an-

gepasst  an d ie Bedeutung der  ent-

sprechenden Funkt ion und d ie ver-

fugbaren personel len Mi t te l  im Un-

te rnehmen ,  und
odie Pf l ichtenhef te fL l r  iede Funk-

t i on .

Verb indungskonzept
Besonders heikel  is t  der  Bereich der

Kom m u n ikat ionsinf  rast ru ktu r ,  der

Voraussetzung fL i r  e in rasches Han-

deln is t .  Man is t  s ich kaum bewusst ,

dass
.  Mobi l te lefone mi t  an Sicherhei t

grenzender Wahrschein l ichkei t  in

Kr isenlagen n icht  mehr verwend-

bar  s ind,  wei l  am gle ichen Standort

im Schni t t  nur  etwa zw6l f  Verbin-

dungen g le ichzei t ig  mogl ich s ind,
. das 6ffentl iche Telefonnetz bei

Crossereignissen bald e inmal  zu-

sammenbr icht ,  wei l  nur  etwa zehn

bis f0nfzehn Prozent  der  an e ine

Telefonzentrale angeschlossenen

Abonnenten g le ichzei t ig  te lefonie-

ren  konnen ,
.moderne  ISDN-An lagen  i n  K r i sen -

lagen nach wie vor  ihren Engpass

bei den verfugbaren Telefonistin-

nen  haben  und
.  neuzei t l iche Bundel funknetze im

Al l tag wei t  uber  tausend Tei lneh-

mer verkraf ten konnen,  in  Kr isen-

zei ten ohne besondere Massnahme

dennoch bald e inmal  t lber lastet

s i  nd .

Wesent l ich is t  a lso e in fUr  den Kr i -

senfa l l  konzip ier tes Verbindungs-

konzeot  mi t  den Bereichen Draht
(zum Beispie l  mi t  s icheren Direktver-

b indungen und spezie l len Sorgente-

lefonen),  Funk (mi t  besonderer  Zu-

weisung von Frequenzen und Nut-

zungsbeschrdnkungen) und Kur ier-

d ienste.

In format ion skonzept
Nicht  se l ten kdnnen s ich d ie Verant-

wortl ichen f Ll r die Offentl ichkeitsar-

bei t  nur  schwer damit  anfreunden,

dass es auch in ihrem Bereich e ine

besondere Organisation f itr den

Ernst fa l l  braucht .  Cerade d ie Auf-

gabe der  Kr isenkommunikat ion kann

mit  den Al l tagsregeln und ohne

sorgf i i l t ige Planung fur  den Kr isen-

fa l l  n icht  er fo lgversprechend er fu l l t

werden.

Die er fo lgre iche Bewdl t igung e iner

Kr isenlage h ingt  auch vom Umgang

mit  Meldungen ab.  Kr isen zeichnen

sich unter  anderem durch e inen

Mangel  an Informat ionen aus.  Dar-

0ber h inaus werden d ie spi i r l ichen

Meldungen meist  auch noch g le ich-

gul t ig  gehandhabt .  Die Folge davon

sind Fehl in format ionen und Fehlent-

scheide mi t  unter  Umstdnden wei t -

re ichenden Konsequenzen.  Dies is t

e in wei terer  Bereich,  der  Ldsungen

braucht ,  d ie vom Al l tag abweichen

und dem im Rahmen der  Kr isenorga-

nisat ion besondere Beachtung zu

schenken is t .  Das Mi t te l  zum Zweck

ist  das Nachr ichtenkonzept  mi t  der

Rege lung  von  S i ch tung  und  F luss  de r

zah l re i chen  Me ldungen ,  d ie  i n  e inem

solchen Fal l  zuver ldss ig zu bearbei -

t en  s i nd .

S c h u l u n g s k o n z e p t
Die ganzen Massnahmen und Kon-

zepte s ind wert los,  wenn d ie ver-

schiedenen Funkt ionsinhaber damit

n i ch t  umgehen  konnen  und  d ie  be -

sonderen Verhdl tn isse von Kr isenla-

gen  n i ch t  kennen .  D ies  g i l t  zum Be i -

soie l  auch fur  d ie wertvol len Check-

l is ten.  Solche s ind keine RezePt-

bucher.  Sie geben nur  Auskunf t  uber
"was  i s t  wann  zu  tun " ,  n i ch t  abe r

wie is t  es zu tun.  Das Wie muss in

der  Schulung gelernt  werden.

Das Schulungskonzept  is t  das Rezept

zum Erfo lg.  Es schaf f t  Voraussetzun-

gen,  damit  a l le  Bete i l ig ten,  s tufen-

gerecht  und methodisch r icht ig  auf-

gebaut ,  ihr  Handwerk im Kr isenfa l l

beherrschen lernen.  Zwei  Fehler  dur-

fen dabei  n icht  gemacht  werden:  Die

Anordnung e iner  grossen Schal l -

und  Rauch -Ubung  zum Ze i t punk t  X

ohne vorher ige ser i6se Crundausbi l -

dung fuhr t  zum Misser fo lg.  Der Ver-

z icht  der  obersten Fuhrungskrdf te

eines Unternehmens,  s ich ebenfa l ls

e ine r  Schu lung  im  K r i senmanage-

ment  zu u nterz iehen ,  bedeutet

n ichts anderes a ls  zu hoch zu pokern



und hat regelmassig ernLlchternde
Folgen.

Sch lussfo lgerungen
Krisenmanagement is t  e ine ausge-
sprochen anspruchsvolle Titt igkeit
und l isst  s ich n icht  aus dem Stand
bewdl t igen.  Die entsprechende
Fi ih igkei t  wi rd n iemandem in d ie
Wiege gelegt. Man kann sie auch
nicht als Cesamt- oder Software-
paket  kaufen.  Kr isenmanagement

braucht  e ine sorgfd l t ige Planung und
eine verantwortungsbewusste Um-
setzung,  aber  auch d ie Berei tschaf t
zu invest ieren.  Es is t  e ine lnvest i t ion
in e inen Bereich.  dessen Nutzen

Bruno Hersche
Riskmanagement Consul t ing
Freiestrasse 43, CH 8032 Z0rich
Telefon und Telefax
+41 ' l 262 62 32

nicht  im voraus abschdtzbar  is t  und
der le tz t l ich auch n icht  messbar is t .
Tatsache is t ,  dass s ich nur  der  Miss-
er fo lg bei  fehlendem Kr isenmanage-
ment  in  Zahlen ausdrUckt .  Wer erst
nachher invest ier t ,  hat  e inen ver-
meidbaren Ver lust  r isk ier t .  unter
Umst inden e inen Ver lust ,  der  den
Lebensnerv e ines Unternehmens
tr i f f t  und mogl icherweise gar  e inen
nicht  wieder gutzumachenden Scha-
den an Menschen anr ichtet .

Bruno Hersche
Dipl. lng. ETH SIA

E- mai I : h ersche@ n etway. at

Der Artikel ist eine gekiirzte Version
des Referates, das der Autor an der
diesji ihrigen WinSafe Tagung (8.-9.

)uni 1998) im Kongresszentrum Ba-
sel gehalten hat.
Die WinSafe Tagung wurde von der
Winterthur I nternational organisiert
und war dem Thema Kr isenmanage-
ment gewidmet. Referenten aus
dem In-  und Ausland beleuchteten
das Thema von verschiedenen Sei-
ten.  Rund v ierhundert  Personen
nahmen an der Veranstaltung teil,
darunter viele Sicherheitsspezialisten
schweizerischer und internationaler
Crossf  i rmen.

A-3332 Sonntagberg 18
Telefon und Telefax

+43 7448 4125
Mobil-Telefon +43 564 1O2 14 23

Krisensituationen
s ind  in  der  Rege l
n ich t  mi t  der  A l l -
tagsstruktur der
Firma zu bewil t i -
gen.  Es  braucht
desha lb  e ine  vor -
bereitete Krisenor-
ganisation.
Foto: Bruno Hersche




