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ruheherd. Dabei treten Krisen ganz unterschiedlich auf — das macht es so
schwer, ihnen richtig zu begegnen.

Deshalb geht es in diesem Buch auch nicht darum, mahnend den Zei-
gefinger zu heben und mit Genuss auf die Fehltritte anderer hinzuweisen.
Zumal viele Mainahmen und Reaktionen aus Sicht der hier genannten
Unternehmen, Organisationen oder betroffenen Personen richtig, sinn-
voll und nachvollziehbar waren. Vielmehr geht es darum, aus diesen Fil-
len zu lernen. Deshalb war es mir als Herausgeberin wichtig, noch einmal
der »anderen Seite« Platz fiir eine Reflektion einzuriumen. So kommen
Pressesprecher, Chefredakteure und Manager zu Wort.

Dieses Buch soll und kann kein vollstindiges Werk zum Thema Krisen-
kommunikation sein. Es ist vielmehr abwechslungsreicher Lesestoff, der
Studierenden aber auch Profis und Interessierten neue und hintergriindige
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Einleitung

Handelsstreit, Atomkonflikt oder Klimastreik — Krisen prigen derzeit die
grofde Welt. Doch nicht nur global, sondern auch hierzulande bestimmen
Krisen den Alltag. Nicht zuletzt auch, weil die mediale Aufmerksamkeit
und damit die Reichweite oft genug steigt. Durch Fehler in der eigenen
Kommunikation entstehen Unternehmen, Personen oder Organisationen
in entsprechend angespannten Zeiten erhebliche wirtschaftliche Schi-
den — insbesondere durch den Verlust von Glaubwiirdigkeit und Vertrauen.
Die zum Teil unberechenbaren sozialen Medien konnen Krisen noch einmal
entscheidend verschirfen. Doch wie gehen beteiligte Unternehmen mit
Krisen um? Welche Strategien wihlen betroffene Organisationen oder Per-
sonen?In jedem Fall erfordert es in der heutigen Zeit einen professionellen
Umgang mit Krisen, um gréfSeren Schaden fiir alle Beteiligte abzuwenden.

Aus Erfahrungswerten lernen heifSt es so schén — und daraus entstand
auch die Idee zu diesem Lehrbuch. Das Werk startet mit einem theoreti-
schen Kapitel zum Thema Krisenkommunikation unter Beriicksichtigung
der jiingsten Entwicklungen und setzt damit einen kurzen wissenschaft-
lichen Bezugsrahmen. Danach folgen elf Krisenfille, aufgearbeitet und
analysiert durch elf Experten im jeweiligen Themengebiet. Unter anderem
werden die weltweite Finanzkrise, die Krise im deutschen Fuf$ball rund
um den Fall Ozil/Giindogan und den pFB, der Fall Jan Bshmermann, An-
gela Merkel und die Fliichtlingskrise, der Vorwurf >Liigenpresse< oder der
Fall Relotius beim Spiegel beleuchtet.

Ziel des Buches ist es, das wichtige Themenfeld Krisenkommunikation
durch verschiedene prominente Fille mit gesellschaftlicher Relevanz auf-
zuarbeiten.

Das Buch soll mediale Mechanismen aufdecken und neue Erkenntnisse
fiir den Umgang mit Krisen liefern. Das Besondere: Neben der objektiven
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Einordnung der jeweiligen Experten wird jeder Fall durch eine Stellung-
nahme des betroffenen Unternehmens, beteiligter Personen oder Orga-
nisationen erginzt. So kommen unter anderem Oliver Bierhoff (Direktor
Deutscher Fufsball-Bund), Dr. Kai Gniffke (Chefredakteur ArRp-aktuell),
Siegfried Gutermann (ehemals Unternehmenskommunikation Deutsche
Bundesbank), Steffen Klusmann (Chefredakteur Spiegel) und Steffen Seibert
(Regierungssprecher von Kanzlerin Angela Merkel) zu Wort. Diese zusitz-
lichen Erfahrungswerte und aktuellen Einschitzungen der eingebunde-
nen Personen sollen helfen, Fehler aus heutiger Sicht zu analysieren und
daraus neue kommunikationsrelevante Handlungsempfehlungen fiir Un-
ternehmen, Personen und Organisationen fiir die Zukunft zu entwickeln.

Fiir eine einheitliche Struktur der elf Beitrige erfolgt zunichst die
objektive Schilderung der jeweiligen Krisensituation samt Strategie und
Taktik des betroffenen Unternechmens, Personenkreises oder der betei-
ligten Organisation aus Sicht der Autoren. Die Wahrnehmung des Falls
durch die Medien und damit einhergehend die Wahrnehmung des Falls
in der Offentlichkeit schlieBen sich daran an. Danach ordnen die jeweili-
gen Experten die Krisenkommunikation ein, erliutern, was gut und was
weniger gut lief — inklusive entsprechender Begriindung beziehungs-
weise Auswirkungen wie Vertrauenskrise, Verlust von Glaubwiirdigkeit
oder Imageschiden.

Schlussendlich kommt die andere Seite zu Wort: Verantwortliche des
betroffenen Unternehmens, Personenkreises sowie die entsprechende
Organisation oder involvierte Personen ordnen die Krisenabliufe aus der
heutigen Sicht ein. Unter anderem werden folgende Fragen beantwortet:
Gab es im Vorfeld einen Krisenkommunikations-Leitfaden fiir ein solches
Thema? Was waren die grofSten Herausforderungen fiir die Kommunika-
tion? Welche Lehren wurden aus diesem Fall fiir die weitere Krisenkom-
munikation gezogen?

14



JANA WISKE

Krisenkommunikation allgemein

1. Theoretischer Bezugsrahmen

Krisenkommunikation gehért zu den wichtigsten Anwendungsfeldern
der internen und externen Unternehmenskommunikation (vgl. scHwarz/
LOFFELHOLZ 2012: 1303). Die Ausloser fiir Krisen sind vielfiltig: von Mas-
senentlassungen bis zu Umweltskandalen, von Branchenkrisen bis hin zu
Unfillen, von Fehltritten einzelner Unternehmensmitarbeiter bis hin zu
Anfeindungen im Internet (vgl. ZEHRT 2014). Diese Situationen in Unter-
nehmen oder Organisationen kénnen schwerwiegende, existenzbedro-
hende Folgen nach sich ziehen. Die richtigen Strategien in der Kommu-
nikation nach innen und aufSen verhindern Schlimmeres.

Zu den wichtigsten Teil6ffentlichkeiten von Unternehmen und Orga-
nisationen zihlen die Medien. Sie dienen als Multiplikator, um Botschaf-
ten aufzugreifen und mit gréStmoglicher Reichweite zu verbreiten. Die
Relevanz der Presse- und Medienarbeit steht direkt in Zusammenhang
mit der Akzeptanz und Nutzung journalistischer Medien (vgl. HOFFJANN
2014: 673). Dabei lisst die Distanz zu den Medien tendenziell die Wahr-
scheinlichkeit von Imageverlusten ansteigen, die Nihe zur Presse garan-
tiert dennoch keine angemessene Berichterstattung (vgl. EBERT 2014: 39).
Nichtsdestotrotz geht gute Presse- und Medienarbeit einher mit einer ver-
trauensvollen Zusammenarbeit mit Journalisten. Dafiir braucht es genaue
Kenntnisse tiber Arbeitsabliufe, Anspriiche und Bediirfnisse. »In Zeiten
hoher Medienprisenz von Organisationen und Einzelpersonen hingt es
hiufig von der kommunikativen Leistung ab, ob eine Krise den Nieder-
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gang bedeutet oder zur Steigerung der Reputation beitragen kann«, sagt
Kommunikationswissenschaftlerin Verena Burk (KLEIN 2017).

Konflikte zihlen zu den von Schulz entwickelten Nachrichtenfakto-
ren, die fiir die Berichterstattung bis heute von hoher Bedeutung sind (vgl.
SCHULZ 1990: 31). So bestimmen Krisen, Katastrophen und Konflikte die
Medienwelt. Die emotionale Anteilnahme der Rezipienten ist grofs. »Das
Interesse der Offentlichkeit und der Konkurrenzkampf der Medien um Auf-
lagen und Einschaltquoten verstirken die Suche nach spektakuliren Themen
und Meldungen« (HILLMANN 2017: 231). Und die Konsumenten umgibt im
digitalen Zeitalter ein immer grofSeres Medienangebot. Sie erwarten eine
schnelle Berichterstattung, der direkte Austausch und die kritische Aus-
einandersetzung mit Themen gewinnen an Bedeutung (MAST 2012: 1122).

Zudem erschweren die sozialen Medien samt Mitspracherecht, Transpa-
renz und ihrer Eigendynamik die Situation in der Kommunikationsbranche
wihrend einer Krise (vgl. HOBEL/HOFMANN 2014: 51). Entsprechend spielen
Fithrungskrifte von Unternehmen und Organisationen sowie die Verant-
wortlichen fiir Unternehmenskommunikation eine entscheidende Rolle,
um Medienanfragen zu bearbeiten und die betroffenen Anspruchsgruppen
zu bedienen. Terroranschlige, Unfille, Korruption, Streik oder Manipu-
lation — die Krisen und Katastrophen sind vielfiltig. Kein Unternehmen,
keine Organisation und keine Person kann sich davor vollstindig schiit-
zen. Umso wichtiger sind die professionelle Vorbereitung auf Krisen und
der richtige Umgang mit der akuten Situation. So konnen Fehler in der
Kommunikation eine Krise verschlimmern. Die richtigen Strategien und
Instrumente tragen zur Entschirfung bei. Der Entwicklung und Umset-
zung geeigneter Methoden zur kommunikativen Bewiltigung von Krisen
giltdaher in den letzten Jahren ein besonderes Augenmerk (vgl. scHwARz/
LOFFELHOLZ 2012: 1304).

Fiir das grundlegende Verstindnis von Krisen sind die Erkenntnisse von
Pearson und Clair elementar. Sie identifizierten eine Reihe von Kriterien,
die fiir verschiedene Typen von Organisationskrisen gelten (vgl. PEARSON/
CLAIR 1998: 2ft.). So definieren sie das Management rund um eine Organi-
sationskrise als »systematic attempt by organizational members with ex-
ternal stakeholders to avert crises or to effectively manage those that do
occur« (ebd.: 3). Systematische Versuche durch Organisationsmitglieder
zusammen mit externen Anspruchsgruppen sollen Krisen verhindern be-
ziehungweise effektiv begegnen. Krisen bedrohen aus Sicht der Stakeholder
die Existenz von Organisationen. Es gilt, diesen kompetent zu begegnen.
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Krisenkommunikation allgemein

»Allmihlich setzt sich in der Kommunikationswissenschaft zuneh-
mend die Einsicht durch, dass Organisationskrisen wesentlich von der
Beobachtung und Interpretation durch Anspruchsgruppen und Orga-
nisationsmitglieder abhingig sind« (SCHWARZ/LOFFELHOLZ 2012: 1305).
Die Offentlichkeit entscheidet dariiber, ob sich ein Umstand zur Krise
entwickelt. Hier spielt die subjektive und objektive Erwartungshaltung
der Menschen eine entscheidende Rolle (vgl. MAST/SPACHMANN/GEORG
2017: 195). Eine wichtige Einflussgréfie stellt hier die Realititsbildung
von Rezipienten dar. So sind Krisen abhingig von den Werten und Zielen
und der Systemzugehorigkeit der jeweiligen Beobachter (vgl. HOBEL/HOF-
MANN 2014: 37ff.). Hinzu kommen Kanal und Reichweite, die einer Krise
Dynamik geben kénnen. Dabei tiberwiegt der subjektive Eindruck, dass
der Begriff Krise durch seinen hiufigen Gebrauch etwas Alltigliches sei
(vgl. HILLMANN 2017: 231).

Fiir den Bereich des Wirtschaftslebens definieren Hobel und Hofmann
Krisen als »Ereignisse oder Stérungen, die nachhaltigen negativen Ein-
fluss auf die Rentabilitit oder die Reputation des Unternchmens haben
(konnen) und zur Schadensminderung aktives Krisenmanagement bens-
tigen« (HOBEL/HOFMANN 2014: 12). Entscheidend sind nun die internen
und externen Kommunikationsprozesse, die maigeblich Einfluss auf den
Verlauf von Krisen nehmen.

Strategische Krisenkommunikation beinhaltet dabei die Privention,
Fritherkennung und kommunikative Vorbereitung auf Krisen gleicher-
mafSen wie auch die akute Bewiltigung von Krisen und entsprechendem
Erkenntnisgewinn sowie die Nachbearbeitung von organisationsbezoge-
nen Krisen (vgl. SCHWARZ/LOFFELHOLZ 2012: 1306).

2. Umgang mit der Krise

»Eine Kommunikationsstrategie kann noch so ausgefeilt, eine Botschaft
noch so kreativ sein — wenn die Menschen dem Kommunikator generell
mit Skepsis begegnen, wird er es schwer haben sie mit seinen Aussagen
zu iliberzeugen« (MAST/SPACHMANN/GEORG 2017: 204). Glaubwiirdigkeit
gilt heutzutage auch in der Unternehmenskommunikation als wichtiges
Gut (vgl. BEERHEIDE et al. 2012: 111ff.). Diese zu erlangen geht mit tiber-
zeugenden Argumenten einher, die auf einer sicheren und transparenten
Quellenbasis beruhen. »Das stirkt das Vertrauen zwischen Pressestelle
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und Journalisten und letztlich auch das Ansehen des Unternehmens, der
Kommune oder des Verbandes in der Offentlichkeit« (SCHNEIDERS 2012: 11).

Klar ist: Nicht jedes Problem entwickelt sich gleich zu einer Krise. Wenn
die Anzeichen aber in diese Richtung zeigen, sollte es das Ziel eines jeden
Unternehmens, einer betroffenen Organisation oder Person in der Krise
sein, den Reputations- und Vertrauensverlust bei relevanten Anspruchs-
gruppen zu minimieren. Letztlich geht es darum, Handlungsspielraum zur
Erreichung der strategischen Ziele der Organisation unter den gegebenen
Bedingungen zu maximieren, aber eben auch Schaden von betroffenen An-
spruchsgruppen abzuwenden und gegebenenfalls bei der psychologischen
Bewiltigung der Krise — etwa eigenen Mitarbeiter — Unterstiitzung zu
leisten (vgl. sSCcHWARZ/LOFFELHOLZ 2012: 1309ff.). Die Anspruchsgruppe
eigene Mitarbeiter fand in der Vergangenheit oft nur wenig Beachtung.
Dabei fungieren auch Arbeitnehmer als Multiplikatoren fiir ein Unter-
nehmen. Hilfestellung bei der psychologischen Bewiltigung von Krisen
benétigten etwa Mitarbeiter der Deutschen Bahn, als ein achtjihriges Kind
im Sommer 2019 absichtlich vor einen Zug im Frankfurter Hauptbahnhof
geschubst und dadurch todlich verletzt wurde.

Entscheidend fiir die Wahrnehmung in der Offentlichkeit sind Kri-
terien wie Menschlichkeit, Kompetenz, Schnelligkeit, Zuverlissigkeit,
Lernfihigkeit sowie Empathie und Sympathie (HOBEL/HOFMANN 2014:
21). Nach diesen Attributen sollten Unternehmen und Organisationen in
der Krise handeln.

Hobel und Hofmann identifizieren sechs Faktoren, die iiber Erfolg oder
Misserfolg der Krisenkommunikation entscheiden: Zeitfaktor, Personal-
faktor, Vertrauensfaktor, Komplexititsfaktor, Kostenfaktor und Know-
how-Faktor (vgl. HOBEL/HOFMANN 2014: 44ff.). Im Optimalfall zeichnet
die Faktoren Folgendes aus:

 Der Zeitfaktor beinhaltet eine offensive Informationspolitik und vor
allem eine schnelle Reaktion. Es muss nach aufSen sichtbar sein: Wir
sind aktiv, betroffen und kompetent!

+  Der Personalfaktor sicht Rollen und Zustindigkeiten vorab verteilt,
gewihrleistet Workshops im Vorfeld sowie geeignete Fiihrungs-
krifte und Fiirsorgepflicht im Katastrophenfall. Ein Chef vom Dienst
koordiniert die Medienaktivititen. Zudem agiert ein hochrangiges
Mitglied nach au8en. Gegebenenfalls trigt ein strategischer Berater
die kommunikativen Erfordernisse an die Unternehmensfithrung

18



Krisenkommunikation allgemein

heran und setzt diese durch. Wichtig ist die Konstanz der Zustin-
digkeiten im Krisenfall.

s Der Vertrauensfaktor bietet im Idealfall eine schnelle, zuverlidssige und
glaubwiirdige Kommunikation. Es geht darum, Vertrauen zu schaf-
fen, zu bewahren oder wiederherzustellen. Hier spielt das Thema
Fiirsorge fiir Betroffene eine entscheidende Rolle.

« Der Komplexititsfaktor muss eine Vielzahl an Beteiligten zu einer
strukturierten Einheit formen, Teilbereiche wie die Rechtsabtei-
lung, Unternehmenskommunikation und Geschiftsleitung intern
integrieren.

+ Der Kostenfaktor ist kaum kalkulierbar. Es gilt, die Akzeptanz fiir
entsprechende Ausgaben im Unternehmen oder in der Organisation
in guten Zeiten voranzutreiben und ein Polster zu schaffen. Das ge-
lingt vor allem mit Transparenz und indem man das Bewusstsein
fiir Krisensituationen stirkt.

+  Der Know-how-Faktor zeichnet sich durch eine sorgfiltige Analyse
von Risiken aus, Krisenprozesse werden im Vorfeld definiert und
festgeschrieben, Krisen-Werkzeuge intern und extern etabliert und
im Idealfall das Know-how in einem Krisenhandbuch gebiindelt.

Als grundlegende Fehler im Umgang mit Krisen gelten Spekulationen
iiber die Schuldfrage vonseiten des Unternehmens. Wer keine erkennbare
Verantwortung iibernimmt, lduft Gefahr, in der Offentlichkeit negative Spu-
ren zu hinterlassen. Fehlende Fiirsorge fiir betroffene Personen akzeptiert
die Offentlichkeit nicht. Dabei ist gar nicht relevant, ob das Unternehmen
Schuld an bestimmten Vorkommnissen hat. Sollte ein Unternehmen in
einen Krisenfall involviert sein, muss es handeln. Dazu gehért eben auch,
sich um entsprechende Personen, Abliufe etc. rund um den Krisenfall zu
kiimmern. Beispielhaft steht hier der Fall Tuggce. Die junge Frau wurde
im Friihjahr 2015 in Offenbach auf einem McDonald’s-Parkplatz nieder-
geschlagen, als sie einen Streit schlichten wollte (vgl. SIERPINSKI 2015). Sie
erlag ihren Verletzungen. Das Unternehmen McDonald’s traf an diesem
Vorfall keine Schuld, dennoch erwartete die Offentlichkeit eine Reaktion.
SchlieSlich fand die Auseinandersetzung auf dem Firmengelinde der
Fast-Food-Filiale statt.

Auch eine juristische Auseinandersetzung sollte wohl tiberlegt sein, ent-
steht doch in der Offentlichkeit oft das Bild, David kimpfe gegen Goliath
(vgl. HILLMANN 2017: 249f.). Schnell entwickelt sich eine kleine Problematik
dadurch erst zur ernsten Krise. Genannt sei hier die Auseinandersetzung
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zwischen >Held der Steine< und Spielwarenhersteller LEGO. Thomas Panke

ist LEGO-Experte, auf seinem YouTube-Kanal >Held der Steine<erklirt er
Vor- und Nachteile der Produkte des dinischen Spielzeugherstellers und

verkauft entsprechende Teile auch in seinem Laden in Frankfurt. Seine Vi-
deos werden Millionen mal geklickt, seine Fangemeinde ist riesig. Im Januar
2019 erhilt Panke Post von LEGO. Ein Rechtsanwaltsschreiben teilt ihm

mit, sein Logo sei schnellstmoglich zu loschen, vor allem weil Noppen auf
einem Baustein in seinem Logo zu sehen sind und dies zu einer Verwechs-
lungsgefahr mit der Marke LEGO fiihren soll (vgl. KopyLOVA 2019). Panke

geht nun in einem seiner YouTube-Videos auf die Abmahnung ein — und

fiir LEGO entwickelt sich der Anwaltsbrief zur handfesten Krise. Die Of-
fentlichkeit ist empért, die Fans von Panke laufen Sturm. Das fiihrt so weit,
dass sich LEGO auf einer Pressekonferenz anlisslich der Spielwarenmesse

beim >Helden der Steine«< entschuldigt (vgl. ebd.).

In der Krise sind Art und Weise der Krisenkommunikation mit den
jeweiligen Anspruchsgruppen entscheidend. Schnelligkeit signalisiert
einerseits Verantwortungsbewusstsein und erméglicht andererseits einen
frithzeitigen Einfluss auf die Interpretation der Krise in der Offentlichkeit
(vgl. HILLMANN 2017: 249). Unternehmen oder Organisationen, die spit
reagieren und ihre Sichtweise nicht schnell kommunizieren, iiberlassen
anderen die Einordnung samt Spekulationen.

Die zentralen Botschaften und Positionen der Organisation sollten
konsistent sein, um einen Glaubwiirdigkeitsverlust zu verhindern und
mogliche betroffene Personengruppen nicht zu verirgern. Offenheit und
Transparenz unterstreichen die Glaubwiirdigkeit und signalisieren ein
ernsthaftes Interesse an der Bewiltigung der Krise und ihrer negativen
Begleiterscheinungen fiir alle Beteiligten (vgl. coomBs 2012b: 56ff.). In
der akuten Phase iiberzeugt die Krisenkommunikation durch permanente
Information und gegebenenfalls Verhaltensinstruktionen zur psychologi-
schen Verarbeitung der Krise, um Anspruchsgruppen vor weiteren Schiden
zu schiitzen, aber auch bei der Bewiltigung der Krise zu unterstiitzen (vgl.
FEDIUK/COOMBS/BOTERO 2012: 638f.).

Nicht unerheblich ist dabei die Auswahl der Sprecher, die an die Of-
fentlichkeit treten. Eine distanziert wirkende Personlichkeit nimmt man
die Nihe zu Kunden oder Betroffenen weniger ab als empathischen Vertre-
tern (vgl. HUG 2019). »Wichtiger als der sprachliche Inhalt ist tatsichlich,
ob sie — im wortlichen Sinne — eine gute Figur machen und fiir den Zu-
schauer sympathisch riiberkommen« (HOBEL/HOFMANN 2014: 110). In der
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Nachbetrachtung ist das Marcus da Gloria Martins gelungen. Als im Juli
2016 ein Amoklauf in einem Miinchner Einkaufszentrum die Bevélkerung
in Schockstarre versetzte, behielt der Sprecher der stidtischen Polizei die
Ruhe und den Uberblick. Sprachgewandt, besonnen und sachlich stand er
den Medienvertretern Tag und Nacht Rede und Antwort. Da Gloria Mar-
tins und seine Kollegen erhielten diverse Auszeichnungen. Unter anderem
wurden sie mit dem Sonderpreis 2016 des Bundesverbandes deutscher Pres-
sesprecher geehrt. »Mit Glaubwiirdigkeit, Verlisslichkeit und Souverinitit
tiberzeugten Sprecher Marcus da Gloria Martins und sein Team. Auch die
sozialen Kommunikationskanile wurden von der Polizei mit Augenmafs
bespielt«, lautete damals die Begriindung der Jury (PRESSESPRECHER 2016).
Wer ist verantwortlich fiir die Krise? Die Situational Crisis Communication
Theory (scct) nach Timothy Coombs unterstreicht, dass das einen entschei-
denden Punkt fiir die Wahl der passenden Kommunikationsstrategie dar-
stellt (vgl. coomBs 1998). Handelt es sich etwa um eine >vermeidbare«Krise,
die durch das richtige Handeln von beteiligten Personen hitte verhindert
werden kénnen? Oder 16st eine kaum vorhersehbare Naturkatastrophe die
Krise aus? In jedem Fall existieren eine Vielzahl von Reaktionsméglichkei-
ten auf die unterschiedlichen Problemfille. Coombs hat entsprechende
Krisenkommunikations-Strategien identifiziert (vgl. coomBs 2012a: 36),
die sich wie folgt clustern lassen:
Leugnen
» Das Management streitet die Existenz der Krise ab.
+ Andere Akteure aufSerhalb der Organisation werden beschuldigt.
« Gruppen bzw. Personen, die der Organisation oder dem Unterneh-
men etwas vorwerfen, werden zur Rede gestellt.
Abschwichen
+ DieKrisenverantwortung wird durch Hinweis auf mangelnde Kont-
rolle tiber die Krise oder durch die Behauptung, dass keine Intention
bestand, die Krise auszulosen, heruntergespielt.
+ Der wahrgenommene Schaden der Krise wird abgeschwicht.
Aushandeln
+ Das Unternehmen schmeichelt sich bei Stakeholdern ein oder weist
auf gute Taten in der Vergangenheit hin.
+ Das Unternhemen driickt Besorgnis fiir die Opfer der Krise aus.
+ DasUnternechmen zahlt fiir Entschidigungen oder Sachleistungen
an die Opfer.
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« Das Management driickt Bedauern aus.

+ DasManagement akzeptiert die Verantwortung und bittet um Ver-

gebung.

Tatsichlich ist von der Strategie >Leugnenc< heutzutage abzuraten (vgl.
HUG 2019), da die Hintergriinde meist durch Whistleblower (z.B. aus dem
Kreis der Mitarbeiter) iiber die sozialen Medien an die Offentlichkeit kommen.

Bei einigen der in diesem Buch analysierten Beispiele fillt auf, dass ein
vorgefertigter Leitfaden fiir kritische Situationen im Unternehmen fehlte.
Dabei kann ein planvolleres Vorgehen fiir mehr Sicherheit in brenzligen
Situationen sorgen (vgl. MOHRLE 2016: 73). Ein vorab geregeltes Krisen-
management ist die Basis fiir verniinftiges Arbeiten.

3. Aufarbeitung der Krise

Nach der Krise hilft eine kritische Reflektion, Optimierungspotenziale fiir
die Bewiltigung zukiinftiger Problemfille, Konflikte und Katastrophen
zu finden. Dazu gehort eine Bestandsaufnahme der internen und externen
KommunikationsmafSnahmen. Hillmann empfiehlt, folgende allgemeine
Fragestellungen zu beriicksichtigen (HILLMANN 2017: 257):

« Wiekonnte es zu dem Krisenereignis kommen?

» Haben die Frithwarnsysteme richtig funktioniert?

+  War der Krisenstab organisatorisch richtig aufgestellt?

« Hatdie interne Kommunikationskette funktioniert? Wo lagen die

Stirken und Schwichen?

« Sind die Entscheidungen rechtzeitig getroffen worden? Gab es Ver-

zogerungen?

+  Wurde nach innen und aufSen professionell kommuniziert?

In Bezug auf die Medien, die dank ihrer Reichweite, aber auch ihrer
Glaubwiirdigkeit (zumindest der klassischen Vertreter) erheblich zur Ver-
schirfung von Krisen beitragen konnen, muss ebenfalls eine umfassende
Analyse stattfinden. Zu kliren sind vornehmlich folgende Fragen:

+  Wie war die Zusammenarbeit mit den Medien?

+  Welche Pressevertreter haben sich als verlissliche Partner erwiesen?

«  Welche Journalisten waren besonders kritisch?

Eine dauerhafte Medienbeobachtung bleibt fiir Institutionen unerliss-
lich. Nur so lisst sich zielgerichtet, angemessen und vor allem schnell re-
agieren.
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Experten sind sich einig, dass Unternehmen mit starkem Image kri-
senresistenter sind als andere. »Passiert in einem anerkannten und ge-
schitzten Unternchmen ein Fehler, werden nicht gleich das ganze Unter-
nehmen und seine Produkte infrage gestellt« (STEINBACH 2016: 231). Das
heifSt aber auch, dass Unternehmen, Organisationen, aber auch betroffene
Personen permanent an ihrer Reputation arbeiten miissen, um einen op-
timalen Krisenschutz zu gewihrleisten. Hier hilft auch die Ausdehnung
des Portfolios in den Bereich »Corporate Social Responsibility<. »Die gesell-
schaftliche Verantwortung von Unternehmen im Sinne eines nachhaltigen
Wirtschaftens« umfasst soziale, 5kologische und 6konomische Aspekte
(BUNDESMINISTERIUM FUR ARBEIT UND SOZIALES 2019). Ob gemeinschaft-
liches Miilleinsammeln der Mitarbeiter am Unternehmensstandort, Spen-
den fiir soziale Einrichtungen oder die Unterstiitzung von Fliichtlingen
durch Schnuppertage — all diese Aktionen tragen mageblich zu einer
positiven Wahrnehmung von Unternehmen oder Organisationen in der
Offentlichkeit bei — und lenken maoglicherweise von kritischen Themen,
die das Unternehmen betreffen, ab.
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DOROTHEA BETTEN

Der Fall Ritter Sport — Angriff auf die Marke

1. Einleitung

Der Beschluss des Bundesgerichtshofs (BGH) in Karlsruhe vom 18.10.2017
erregte mediales Aufsehen, als er iiber den Bestand von zwei eingetrage-
nen Marken des Unternehmens Ritter Schénbuch Vermdgensverwaltungs
GmbH & Co. kG, genutzt von der Alfred Ritter GmbH & Co. KG (Ritter
Sport) zu entscheiden hatte. Infrage stand, ob Ritter Sport zukiinftig da-
mit rechnen muss, dass auch andere Unternehmen eine Schokolade mit
einer quadratischen Form auf den Markt bringen konnen. Bisher ist die
quadratische Form der Verpackung in Form von Marken in Deutschland
geschiitzt. Das fiihrt dazu, dass nur die Markeninhaberin oder deren Lizenz-
nehmerinnen eine solche Verpackung nutzen diirfen. Konsequenterweise
bedeutet das, dass keine Schokoladentafeln mit einer quadratischen Form
auf den Markt kommen konnen, da diese nicht verpackt werden kénnten,
ohne die Markenrechte zu verletzen. Es ging fiir das Unternehmen also
darum, ihre lange einzigartige Gestaltung der Ware moglicherweise nicht
mehr allein nutzen zu kénnen.

Mit der quadratischen Form der Schokoladentafel verbindet das Unter-
nehmen eine ganz besondere Beziehung. 1932 wird das Schokoladenquad-
rat von Clara Ritter, Mitbegriinderin des Unternehmens, entwickelt. Die
Aussage »Machen wir doch eine Schokolade, die in jede Sportjackettasche
passt, ohne dass sie bricht, und das gleiche Gewicht hat wie die normale
Langtafel« tiberzeugte auch die anderen Familienangehérigen. Die qua-
dratische Schokolade kam auf den Markt. Ab 1960 wurden sogar andere
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Schokoladenartikel gestrichen, um sich voll und ganz dem Quadrat zu
widmen (vgl. RITTER SPORT 2019).

1976 wurde die derzeitig immer noch verwendete Schlauchverpackung,
um die es letztlich bei diesem Krisenfall geht, erfunden (vgl. ebd.) und de-
ren technische Funktion spiter als Patent eingetragen. Die Verpackungs-
form wurde am 01.01.1995 und am 04.12.1998 als verkehrsdurchgesetzte,
dreidimensionale Marke fiir Tafelschokolade angemeldet.

Eine eingetragene Marke hat aus mehreren Griinden Vorteile fiir den
Inhaber. Die Marke erméglicht eine Alleinstellung am Markt im Hinblick
auf die Bezeichnung des Produktes. Im Gegensatz zu anderen Schutzrech-
ten wie Patent, Design oder Urheberrecht wird nicht das Produkt selbst
geschiitzt und dadurch monopolisiert, sondern dessen Kennzeichnung
und der damit bewirkte Hinweis auf das eigene Unternehmen (>Herkunfts-
funktion<; vgl. GRUNDMANN 2018: 1794).

Neben der Herkunftsfunktion hat die Rechtsprechung inzwischen auch
andere Funktionen einer Marke anerkannt. So verbindet der Kdufer mit
der Marke eine besonders gute Qualitit oder eine besondere Wertschit-
zung (>Qualititsfunktion¢ vgl. ebd.).

Aufgrund der angebotenen Vielfalt an Waren und Dienstleistungen nut-
zen Markeninhaber ihre Marke auch zu Werbezwecken, um Informationen
zu bieten und Uberzeugungsarbeit zu leisten. Somit erfiillt die Marke auch
eine Werbefunktion (vgl. ebd.). Teilweise tiberschneidet sich diese Funktion
mit der >Investitionsfunktion«. Die Investitionsfunktion soll den Einsatz
der Marke durch den Markeninhaber schiitzen, sich einen Ruf zu erwerben
beziehungsweise zu wahren, der moglicherweise Verbraucher anzieht oder
bindet (vgl. GRUNDMANN 2018: 1795). Eine Marke kann also nicht nur auf
einen Namen oder ein Logo reduziert werden. Sie beinhaltet vielmehr auch
ein Qualititsversprechen beziehungsweise eine Botschaft. Im Verlauf der
Markenbildung entsteht ein immaterieller Wert, der sich in erhohter Kun-
denbindung und positiver Mund-zu-Mund-Propaganda auch positivauf den
Geschiftsverlauf auswirken kann (vgl. FRANKFURT BUSINESS MEDIA 2019).

»Die Marke entwickelt ein Eigenleben, sie driickt eine Qualitit, einen
Rufund in bestimmten Fillen eine Lebensauffassung aus« (GRUNDMANN
2018:1794). Beeinflusst die Marke auf diese Weise die Kaufentscheidung ei-
nes Kunden, sinken Akquise- oder Marketingkosten fiir das Unternehmen.
Absicht des Unternehmens ist es also, nicht nur irgendwie wahrgenommen
zu werden, sondern hervorzustechen, aufzufallen und vielleicht sogar die
anderen Angebote in den Schatten zu stellen. Der Transport eines positiv
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besetzten Images durch gezielte Markenbildung ist somit sehr wichtig
(vgl. FRANKFURT BUSINESS MEDIA 2019).

Das Recht an einer Marke beschrinkt aber grundsitzlich nicht die
Freiheit, Waren und Dienstleistungen am Markt anzubieten. Wettbewer-
ber miissen nur ihre eigene Marke anbringen oder ihr Angebot als >No-
Name« vermarkten (vgl. KUR 2018: 35). Statt den Wettbewerb zu beschrin-
ken, macht die Marke sinnvollen Wettbewerb erst mdglich, indem sie die
Nachfrage auf diejenigen Waren und Dienstleistungen lenkt, die positive
Resonanz bei den Abnehmern gefunden haben. Daraus ergibt sich zugleich
der Anreiz fiir andere Marktteilnehmer, in die Attraktivitit und Qualitit
ihrer Angebote zu investieren.

In der modernen Massengesellschaft, die durch ein enorm breites Ange-
bot von Waren und Dienstleistungen gekennzeichnet ist, stellt die Marke
ein unverzichtbares Element des Wettbewerbs dar (vgl. KUR 2018: 36). Mo-
nopolisierung und freier Wettbewerb stehen somit in einem Spannungs-
verhiltnis, das durch die Regelungen des Markenrechts einen Ausgleich
finden sollen.

2. Markenformen und Einschrinkungen des
Markenschutzes

Der Anmelder kann aus verschiedenen Markenformen fiir sein Zeichen
wihlen. So kann etwa die Bezeichnung eines Produktes als Wortmarke
angemeldet werden. Entsprechend hat Ritter Sport den Begriff >Ritter<
am 24.03.1953 als Wortmarke fiir die Waren >Schokolade, Schokoladenar-
tikel, Pralinen, Kakaopulver, Zuckerwaren und Dauerbackwaren« in der
Klasse(n) Nizza 30 angemeldet. Mit der Registernummer 660358 wurde
die Marke am 20.07.1954 eingetragen und hat noch immer Bestand (vgl.
RITTER SPORT 2019).

Wird das Wort mit einem Bild kombiniert, handelt es sich um eine
Wort-Bildmarke.

Eine dreidimensionale Marke (3D-Marke) kann eine selbstindige Form-
marke — das heif3t ein Zeichen, das weder das Produkt selbst noch seine
Verpackung wiedergibt (vgl. INGERL/ROHNKE 2010: 174) — oder die Form
der Ware oder ihrer Verpackung sein.

Um ebensolche ging es im vorliegenden Krisenfall. Ritter Sport schiitzte
sich die quadratische Schlauchverpackung der Tafelschokolade genau ab
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dem Zeitpunkt, als die dreidimensionale Marke als Markenform aufgrund

der Markenreform von 1995 zugelassen wurde. Aufgrund der besonderen

Bekanntheit der Verpackung wurde diese vollstindig neutralisiert, also

ohne sonstige Kennzeichen in einer hellen Ausfiihrung eingetragen. Die

Abbildungen im Register zeigen fiir die eine Marke die Vorder- und Riick-
seite der Verpackung der 100-Gramm-Tafel und fiir die andere Marke die

Vorder- und Riickseite einer Ritter Sport mini. Die Groflenverhiltnisse

sind auf den Bildern nicht zu erkennen. Geschiitzt sind daher alle Groen

im quadratischen Format.

Dadie Marke ein zeitlich unbefristetes' Monopol auf eine Bezeichnung
gewihrt, bestehen fiir die Anmeldungen bestimmte Ausschlussgriinde, um
einen unverfilschten Wettbewerb zu gewihrleisten (vgl. KUR 2018: 277).

Zunichst muss die Bezeichnung an bestimmte Waren oder Dienstleis-
tungen (w/DL) gebunden werden, die man mit diesem Zeichen anbieten
méchte. Zeichen und w/pr zusammen bezeichnen den Schutzumfang der
Marke (vgl. HACKER 2018: 105).

Ferner muss die angestrebte Marke Unterscheidungskraft besitzen. Das
bedeutet, dass sie geeignet sein muss, w/DL eines Unternehmens von denen
anderer Unternehmen zu unterscheiden (§ 3 Abs. 1 MarkenG). Angespro-
chen ist damit die Herkunftsfunktion als Hauptfunktion der Marke (vgl.
MIOSGA 2018: 64). Das Zeichen soll also darauf hinweisen, dass die Pro-
dukte einem bestimmten Unternehmen zuzuordnen sind (vgl. ebd.). Diese
Unterscheidungskraft fehlt, wenn das Zeichen beschreibend fiir die bean-
spruchten w/pList. Denn dann wiirde die Wettbewerbsneutralitit gefihrdet,
der Wettbewerb beeintrichtigt (vgl. KUR 2018: 36). Solche Bezeichnungen
diirfen nur eingetragen werden, wenn sie die Fihigkeit erlangt haben, in
der Wahrnehmung der Abnehmer das betriebliche Leistungsangebot des
Inhabers zu symbolisieren (vgl. ebd.), also herkunftshinweisend zu wirken.

Auch bestimmte Zeichenformen, die zwar grundsitzlich zur Eintragung
zugelassen sind, sind — wie das beschreibende Zeichen — geeignet, den
Wettbewerb fiihlbar zu beeintrichtigen. Daher sind sie von Ausschluss-
griinden betroffen, wie zum Beispiel die Warenformmarke (vgl. ebd.).

Eine Eintragung als Marke kann in diesen Fillen dann erfolgen, wenn
sie die herkunftshinweisende Funktion bereits durch die Benutzung er-

1 Solange die Gebiihren bezahlt und die Marken ernsthaft benutzt werden, besteht der Schutz
fort.
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