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Erfolgsfaktoren der Kommunikation bei Distressed Situations

Kommunikation erklért die Lage und gibt die Richtung vor

> Wer nicht kommuniziert, erweckt Misstrauen — Erfolgsrezept Nummer 1 ist, ansprechbar zu sein.

> Aktive Kommunikation zerstreut Gertichte und sichert die Interpretationshoheit.

> Faktentreue Kommunikation und gute Netzwerke kénnen zur Aufrechterhaltung des Geschaftsbetriebs beitra-
gen und sogar eine Insolvenz vermeiden helfen.

Frihzeitige Kommunikation und Planung fiir méglichen Insolvenzfall

> Je friher die Kommunikation mit im Boot ist, desto besser fur das betroffene Unternehmen. Gezielte und
aktive Kommunikation schafft Zeit.

> Planung und Vorbereitung im Vorfeld des Insolvenzfalls mindern den , Aufprall” und schaffen Méglichkeiten
fur die spatere erfolgreiche Restrukturierung.

Kommunikation identifiziert ,,Gut” und , Bése”
> Im Vorfeld der Restrukturierung/Insolvenz ist das Interessengemenge haufig sehr komplex.
> Wer die Kommunikation strategisch verwendet, setzt die Agenda.

Einfach, aber umfassend kommunizieren

> Die Tatsachen mussen klar verstandlich, aktiv und ehrlich kommuniziert werden.

> Die Medien und die Offentlichkeit wollen verstehen, was im Unternehmen vor sich geht.

> Abgestimmte Botschaften mussen fortwahrend wiederholt werden und stringent und durchhaltbar sein.

Externe und interne Kommunikation mussen abgestimmt sein

> Am Tag X hat das Unternehmen eine Bringschuld bei allen Beteiligten.

> Fur die interne Kommunikation hat sich eine Funktion beim Kunden vor Ort bewahrt.

> Botschaften aus einer Hand steigern Vertrauen und Motivation bei den Mitarbeitern, Kunden.

Rechtliche Rahmenbedingungen einer Insolvenz

> Verschiedene Insolvenzmoglichkeiten bieten Chancen in der Kommunikation.

> Journalisten und Kunden sind dankbar fir Erklarungen und Untersttitzungsmaterial.
> Erklarung der rechtlichen Vorgaben erhéht die Glaubwiurdigkeit.
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Distressed Situations”
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Die Lage scheint hoffnungslos: Kun-
den und Arbeitnehmer verunsichert, Lie-
ferungen nur noch gegen Vorkasse. Die
Geschaftsfihrung versucht mit allen
Mitteln, den Umsatz zu stabilisieren und
das Vertrauen in Geschaftsmodell und
Management aufrechtzuerhalten. Ge-
werkschaften wittern einen personellen
Kahlschlag. Die Kreditversicherer sind
nervos, die Banken drehen den Geld-
hahn zu und haben die Schulden ldngst
an Finanzinvestoren weitergereicht. Re-
strukturierungsexperten sind im Haus,
und der Gang zum Insolvenzrichter
scheint unvermeidlich. Eine typische Di-
stressed Situation.

Spatestens dann — und damit fast
schon zu spat — werden in solchen Si-
tuationen auch Kommunikationsbera-
ter hinzugezogen, um die Uberbro-
delnde Gerlchtekiche zu beruhigen
und den verursachten Vertrauensver-
lust zu reparieren. Sollte man nicht ge-
rade jetzt den Kopf zwischen die
Schultern nehmen, nichts sagen, hart
arbeiten, die Krise erst einmal bewalti-
gen? Lassen sich die zusatzlichen Bera-
tungskosten Uberhaupt rechtfertigen?
Ja, definitiv. Denn ebenso wie gutes
Krisenmanagement zéhlt die angemes-
sene Kommunikation zu den Erfolgs-
faktoren eines Turnarounds. Gerade
Unternehmen in schwierigen Situatio-
nen sind in hohem MaBe darauf ange-
wiesen, dass die fr sie relevanten Be-
zugsgruppen verstehen, was im Unter-
nehmen tatsachlich geschieht, wo es
hingeht, welche MaBnahmen zum
Uberleben notwendig sind. Anderen-

falls ist der Fortbestand des Unterneh-
mens ernsthaft gefahrdet.

Komplexitat der Zielgruppen

So vielschichtig die finanziellen und
strukturellen Probleme des Unterneh-
mens, so vielschichtig sind auch die An-
spriiche der Betroffenen:

Alt- und Neueigentimer sind haufig

kontrarer Auffassung Uber die weite-

re Geschaftsausrichtung. Insbesonde-
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Garantien auch kunftig Bestand ha-
ben. Eine mogliche Auslagerung von
Produktionsstatten in das billigere
Ausland kann zudem die auf das GU-
tesiegel ,Made in Germany” bedach-
ten Kunden verschrecken.

Zulieferer verweigern plotzlich die
sonst Ublichen Zahlungsziele oder be-
stehen auf Vorkasse. Bei insolventen
Unternehmen kann das Unternehmen
ohnehin nur eingeschrankt agieren
und darf lediglich sogenannte Zug-

,Die Medien und die Offentlichkeit wollen verstehen, was im

Unternehmen vor sich geht.”

re bei traditionsreichen, oft weitver-
zweigten Familienunternehmen blo-
ckieren sich die Entscheider nicht sel-
ten gegenseitig und sind zudem nicht
willens oder in der Lage, das Unter-
nehmen zigig mit frischem Kapital
und neuen Produkt- und Absatzideen
nach vorne zu bringen.

Mitarbeiter und Gewerkschaften
flrchten zu Recht um die Sicherheit
der Arbeitsplatze. Oft haben sie be-
reits im Vorfeld auf Lohn verzichtet
oder leisten unbezahlte Mehrarbeit,
um dem angeschlagenen Betrieb zu
helfen. Deshalb stehen sie externen
Restrukturierern und angelsachsi-
schen Finanzinvestoren zunachst sehr
skeptisch gegentber.

Kunden sind verunsichert, ob die Wa-
ren auch weiterhin punktlich geliefert
werden kénnen und ob zugesagte

um-Zug-Geschéfte tatigen. Besonders
die Kreditversicherer werden mit zu-
nehmender Verschlechterung der Li-
quiditat schnell hellhérig und kirzen
die Deckung, was die Lieferanten nur
noch weiter verunsichert.

Politiker schalten sich 6ffentlichkeits-
wirksam in den ,Uberlebenskampf”
des Unternehmens ein und stemmen
sich teilweise auf Kosten potentieller —
auslandischer — Investoren gegen eine
sinnvolle und Uberfallige Restrukturie-
rung.

Die Medien nehmen in diesem Zu-
sammenhang als Kristallisationspunkt
der offentlichen Wahrnehmung eine
herausragende Stelle ein: Zulieferer
und Kunden erfahren von den
Schwierigkeiten haufig erst aus der
(Lokal-)Zeitung und reagieren dann
umso nervoser. Doch auch fur die wei-
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teren Verhandlungen mit den Glaubi-
gern und die Stimmung unter den
Mitarbeitern ist die Berichterstattung
Uber das Unternehmen prégend.

In Idealfallen steht die Kommunika-
tion bereit: Sie ist rechtzeitig als wesent-
liche Funktion des Krisenmanagements
eingeschaltet worden, hat diese Bezugs-
gruppen langst identifiziert, es sind In-
formationsbausteine vorbereitet, die La-
ge wird situationsgerecht kommuniziert.
Dort, wo die Krise bereits unkoordiniert
die Wahrnehmung der Zielgruppen ge-
pragt hat, gilt es, die Forderungen und
Bedenken all dieser Interessengruppen
im Laufe der Kommunikationsbema-
hungen einzufangen und zu analysie-
ren, um schlieBlich das Vertrauen in den
eingeschlagenen Weg durch Uber-
zeugungsarbeit und Zugestand-
nisse zurtickzugewinnen. Ziel ist,
die Betroffenen fur den Weg aus
der Krise zu motivieren und sie zu-
gleich zu Multiplikatoren zu machen.
Das Beispiel des Goppinger Modellei-
senbahnbauers Marklin, bei dem die
Kommunikation in einem sehr frihen

Stadium integriert war, beweist, dass
selbst Mitarbeiter und Gewerkschaften
fur den Einstieg eines britischen Private-
Equity-Unternehmens auf die StraBe ge-
hen, wenn der aufgezeigte Weg erfolg-
versprechend ist.

Fundament der Kommunikation

Doch zurick zur Ausgangssituation:
Eine reaktionsschnelle, konsistente und
effiziente  Kommunikation mit allen
Stakeholdern — also nicht nur mit der
Presse — spielt die zentrale Rolle in einer
Sondersituation und kann entscheidend
fur deren Ausgang sein. Durch sehr en-
ge Kooperation mit dem Management
und den Banken kénnen die Kommuni-

58 _ 11 2008

kationsaktivitaten rasch an die sich ver-
andernde Situation angepasst werden.
Am Beginn jedes erfolgreichen Turn-
arounds mussen folgende Fragen ge-
klart sein:
Hat das Unternehmen eine Perspek-
tive, und gibt es ein schlUssiges Sanie-
rungskonzept?
Stehen die Hauptglaubiger und Kre-
ditgeber weiterhin zum Unterneh-
men?
Ist das Management handlungsfahig,
und reicht dessen Know-how fir eine
erfolgreiche Sanierung?
Wie transparent kann und will das
Unternehmen bei der Information der
betroffenen Parteien vorgehen?

Besondere Situationen erfordern be-
sondere Methoden. Auch die Kom-
munikation muss sich dieser Kom-
plexitat stellen. Fur die Entwick-

lung ausgefeilter Kommunika-
tionsstrategien bleibt dabei haufig
nicht gentigend Zeit. Deshalb zahlen ne-
ben einem umfassenden Kommunika-
tionspaket, das weit Uber die reine Pres-
searbeit hinausgeht, vor allem die Erfah-

.50 vielschichtig die finanziellen und strukturellen Probleme des Unter-
nehmens, so vielschichtig sind auch die Ansprtiche der Betroffenen.”

rung und eine enge Einbindung in das
Managementteam um Geschaftsfiih-
rung, Investoren, Sanierer, Banker

und Juristen. Die daftr notwen-

dige Glaubwaurdigkeit lasst sich

nur durch einen fundierten
JTrack-Record” und ein gutes
Netzwerk im Finanzsektor aufbauen.

JFirst things first”

Schauen wir auf die operative Umset-
zung der Kommunikation in Distressed
Situations: Idealerweise geht die Kom-
munikation vom ersten Tag an mit strin-
genten Botschaften in den Markt, die
die Restrukturierung bis zum Ende
unterstltzen und begleiten. Dabei ist ei-

ne interne wie externe Kommunikation
erforderlich, die schnell, verstandlich
und vor Ort abgestimmt ist. Alle Bot-
schaften mussen durch den ,Legal
Check”, damit aus der Medienarbeit
kein rechtlicher Bumerang wird. Erfolg-
reiche  Kommunikation im Krisenfall
setzt in diesem Zusammenhang auf eine
Vielzahl unterschiedlicher Formate zur
Ansprache interner als auch externer
Entscheidungstrager.

KommunikationsmaBnahmen

Fir eine konsequente Umsetzung der
Kommunikation aus einem Guss bedarf
es zunachst der Konzeption und Abstim-
mung einer belastbaren, realistischen und
glaubwdrdigen Storyline. Diese bildet die
Ausgangsplattform fur jegliche weitere
Kommunikation nach innen und auf3en
und dient damit als Ableitungsfunktion
aller Botschaften fur zu erstellende Pres-
semitteilungen, Briefe, Reden und sonsti-
ge Bausteine der Kommunikation. Parallel
dazu lauft der Check, wie gut und wie
schlecht die Daten und Beziehungen zu
Zulieferern, Kunden und Mitarbeitern sind
und wer mit ihnen kommunizieren soll.
Ebenso zligig folgt die Analyse und Iden-
tifizierung der Schltsselmedien sowie des
politischen Umfelds.

Jetzt ist ein belastbares Netzwerk bei
Journalisten und Politikern gefordert,
denn auch im Hintergrund wird konsis-
tenter und fortlaufender Kontakt mit Me-
dien und Politik erwartet. Alle wollen in-
formiert bleiben und in die Entschei-

dungsfindung miteinbezogen wer-
den. Die Aufbereitung der
umfangreichen Informationen fur

die verschiedenen ,Offentlichkei-

ten” setzt handwerkliches Kénnen
voraus. Eine Projektplanung, ein integrier-
tes Team zur piinktlichen Umsetzung der
Schritte, die tagliche Analyse der Bericht-
erstattung sowie Managementcoachings
und die Unterstiitzung bei und die Durch-
fuhrung von Interviews runden die Palet-
te ab. Die Unterstlitzung geht bis zur Or-
ganisation von Hotlines, wie am Beispiel
des Turnarounds der Drogeriekette , lhr
Platz” zu sehen war: jede noch so kleine
Filiale wird zum Thema von Kunden, lo-



kalen Radiostationen und Anzei-
genblattern, die sich dutzendfach
informieren, was aus der lokalen Filia-

le wird. Ohne klare Aussage ist die Gefahr
groB, dass Kunden, Mitarbeiter und Zulie-
ferer schnell zur Konkurrenz tGberlaufen.

Ziele der Kommunikation

Mit Hilfe dieser MaBnahmen sollen im
Prozessverlauf folgende Ziele erreicht
werden, die den ,Neustart” des Unter-
nehmens unterstttzen: aktive Kommu-
nikation mit Medien, Mitarbeitern, Kun-
den und Lieferanten, um die Fortfih-
rung des operativen Geschafts zu si-
chern, und das im Sinne einer
. One-Voice-Policy”. Strategische Bera-
tung und Positionierung der (neuen) Ge-
schaftsfihrung und der Investoren als
LAnker” eines weiterhin aussichtsrei-
chen, aber bis dato nicht optimal ge-
fuhrten Unternehmens. Etwaiges Miss-
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management der Vergangenheit
darf nicht verschwiegen werden,
denn die Geschéaftsfuhrung braucht
den notigen Freiraum und die Akzep-
tanz fur die Sanierung. Abstimmung al-
ler Prozesse und Einbindung aller am Re-
strukturierungsprozess Beteiligten. Hau-
fig wird der Bruch mit der Vergangen-
heit auch genutzt, um eine neue
Geschéaftskultur oder eine verdnderte
Corporate Identity bei Kunden und Mit-
arbeitern zu etablieren. Paradebeispiel
hierfur ist SecurLog, Deutschlands groB-
tes Geld- und Werttransportunterneh-
men, dem es schnell gelang, sich als
Marktfthrer mit eigener Markeniden-
titat zu positionieren und das zudem
kurz nach dem ,Neustart” aktiv die
Marktkonsolidierung anging. Aber auch
ohne dieses Rebranding ist eine Pro-
fessionalisierung der Kommunikation
wegen des gesteigerten Medieninteres-
ses unabdingbar.
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Blick nach vorn

Bei der strategischen Ausrichtung der
Kommunikation gilt, dass Unternehmen
nach einer erfolgreichen Restrukturie-
rung im In- und Ausland meist wieder
wachsen wollen. Deshalb ist es entschei-
dend, nicht nur die akute Krise zu kom-
munizieren, sondern auch den Losungs-
weg aufzuzeigen: Das Unternehmen be-
steht weiter, es gibt eine erfolgreiche Zu-
kunft. Von Anfang an muss deshalb eine
glaubwirdige , Rettungsstory” mit rea-
listischen Meilensteinen der Restrukturie-
rung vermittelt werden. <
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