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Systematische Erfassung und Bewertung  
von Krisen und Krisenmanagement 
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1 Einleitung 

Krisenmanagement besteht nicht nur aus der Be-

wältigung des tatsächlichen Krisenvorfalls, z. B. 

einem Störfall im Werk oder dem Absturz eines 

Flugzeugs. Es umfasst alle Aktivitäten zur Vorbe-

reitung auf eine Krise und zur aktiven Bewältigung 

einer Krise. Die Auswirkungen der Krise in Bezug 

auf Reputation, Managemententscheidungen und 

wirtschaftliche Kosten vervollständigen das Bild 

einer Krise. Die Kommunikation stellt einen we-

sentlichen Teil des Krisenmanagements dar, der 

direkt von den Maßnahmen und den Management-

entscheidungen abhängig ist. Zur Bewertung von 

Krisenkommunikation sollten daher nicht nur die 

Quantität und Qualität der Kommunikationsmaß-

nahmen, sondern der gesamte Managementprozess 

erfasst und bewertet werden. Nur auf diese Weise 

kann ein umfassendes Bild der Krise gezeichnet 

werden. Diese Vorgehensweise ermöglicht eine 

detaillierte Ursachenforschung, auf deren Basis das 

Krisenmanagement und die Krisenkommunikation 

in Zukunft optimiert werden können. Zu diesem 

ganzheitlichen Ansatz wird im Folgenden ein In-

strument vorgestellt, das sämtliche Faktoren, die 

den Verlauf und Ausgang einer Krise beeinflussen, 

erfasst und bewertet. Mit Hilfe eines systemati-

schen Projektmanagements wird die Informations-

sammlung und -bewertung koordiniert. Dieses hier 

neu vorgestelltes Instrument zeichnet ein umfas-

sendes Bild der Krise, durch das eine Stärken-

Schwächen-Analyse und damit eine Prozessopti-

mierung im Krisenmanagement ermöglicht wird. 

2 Definitionen 

Zunächst sind einige Begriffe zu definieren, damit 

klar wird, in welchem Zusammenhang Kriseneva-

luation stattfindet. Dabei werden folgende Fragen 

erörtert: 

 Was ist eine Krise? Welche Rolle spielen die Medi-

en? 

 Wie ist die Beziehung zwischen Krisenmanagement 

und Krisenkommunikation? 

 Was ist strategische PR-Evaluation? 

Diese Begriffsbestimmungen sind hier sehr kurz gehal-

ten, damit mehr Platz für die eigentliche Thematik der 

Krisenevaluation zur Verfügung steht. 

2.1 Krise 

Eine Krise ist per definitionem ein Bruch in einer bis 

dahin kontinuierlichen Entwicklung (vgl. Scharr 2006, 

7ff). Dieser Bruch ist ungewollt und ungeplant, er ver-

ursacht chaotische Zustände und stellt für Unternehmen 

und Organisationen eine Existenz bedrohende Situation 

her
1
. Eine Krise wird durch die vermehrte öffentliche 

Neugierde und außergewöhnliche Medienaufmerksam-

keit bewegt (vgl. Scharr 2006, 76). Damit stellen die 

Medien einen der wichtigsten Motoren von Krisen dar.  

2.2 Wechselbeziehung 
Krisenmanagement und 
Krisenkommunikation 

Krisenmanagement bezeichnet den systematischen Um-

gang mit Krisensituationen. Es beinhaltet die Identifika-

tion und Analyse von Krisensituationen, die Entwick-

lung von Strategien zur Bewältigung einer Krise sowie 

die Einleitung und Verfolgung von Gegenmaßnahmen 

(vg. Schulz 2001, 84f). Managementmodelle zum The-

ma Krise werden von Jürgen Schulz in seiner Disserta-

tion dargestellt (vgl. Schulz 2001, 111ff) – an dieser 

Stelle wird auf diese Thematik nicht näher eingegangen. 

Das Krisenmanagement umfasst sämtliche unternehme-

rische Tätigkeiten im Zusammenhang mit der Krisensi-

tuation. Die Kommunikation in der Krise ist ein Teilbe-

reich dieser Tätigkeiten. Dieser Bereich spielt eine 

wichtige Rolle, da die Krise meist überwiegend in und 

                                                           
1
 Es wird im Folgenden der Einfachheit halber nur von Unter-

nehmen gesprochen. Organisationen, Verbände und Verei-

nigungen sind jedoch ebenfalls Krisen ausgesetzt. Es gelten 

für sie dieselben Anforderungen wie für Wirtschaftsunter-

nehmen. 
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durch die Medien ausgetragen wird. Beispielhaft für 

die enge Beziehung zwischen diesen Faktoren sei 

die folgende Situation: Als die Task Force für die 

A-Klassen-Krise von Daimler Benz zusammenge-

stellt wurde, ging man von 90% Technik und 10% 

Öffentlichkeitsarbeit aus. Hinterher stellte der Lei-

ter der Task Force fest, dass sich 70% der Aufgaben 

mit der Öffentlichkeitsarbeit befasst hatten (Töpfer 

1999, 173). 

2.3 Strategische PR-Evaluation 

Die strategische Evaluation von PR wird definiert 

als die „stetige Erfassung, Bewertung und Kontrolle 

des PR-Prozesses, die vor, während und nach einem 

PR-Programm die Qualität und die Effektivität der 

PR-Arbeit misst“ (Besson 2004, 28). PR wird in 

diesem Zusammenhang als Synonym zu Unterneh-

menskommunikation verwendet. Die Evaluation 

wird strategisch geplant und als Projekt organisiert 

und durchgeführt (vgl. Besson 2004, 87ff).  

Abb. 1: Strategische PR-Evaluation (Besson 2008) 
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PR-Evaluation soll nicht nur als abschließende 

Erfolgskontrolle stattfinden, sondern parallel zum 

PR-Managementprozess die Qualität und Effektivi-

tät der Kommunikationsarbeit erfassen und bewer-

ten. Auf diese Weise ist eine detaillierte Ursachen-

forschung möglich, wenn es darum geht, die Grün-

de für Erfolg oder Misserfolg zu identifizieren. 

Dabei ist es nicht notwendig, in jedem Evaluations-

projekt alle Prozessfaktoren zu erfassen. Es wird 

vielmehr vorher bestimmt, welche Faktoren den 

Erfolg maßgeblich beeinflussen, z. B. die Arbeits-

verteilung oder die Höhe des Budgets. Zu diesen 

relevanten Faktoren werden Informationen gesam-

melt und bewertet. Die anschließende Analyse der 

Informationen geschieht anhand eines standardisier-

ten Evaluationssystems, der PR-Performance-

Analyse.  

Abb. 2: PR-Performance-Analyse (Besson 2008) 
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Die PR-Performance-Analyse verdichtet die bewerteten 

Informationen zu den einzelnen Prozessabschnitten der 

Kommunikation in quantitativen und qualitativen 

Kennwerten. Es entsteht eine Gesamtbewertung der 

Kommunikation, die die Investition in Relation zum 

erzielten Effekt betrachtet (vgl. Besson 2004, 208ff). 

3 Krisenevaluation 

Im Krisenfall ist eine kontinuierliche Evaluation, wie sie 

in der Normalsituation stattfinden sollte, kaum denkbar. 

Sofern Evaluationsinstrumente implementiert sind (z. B. 

Medienbeobachtung), laufen diese natürlich weiter und 

erfassen wertvolle Informationen zum Krisenverlauf. 

Andere Informationen können hingegen nur sporadisch 

gesammelt werden, da in der akuten Krisensituation alle 

Ressourcen und Aktivitäten mit der Krisenbewältigung 

beschäftigt sind. Ebbt die Krise jedoch ab, so ist der 

Zeitpunkt gekommen, an dem das Kommunikations-

team sich mit der Analyse der Krise beschäftigen kann 

und sollte. Denn aus jeder Krise können wertvolle Hin-

weise auf die Optimierung der Kommunikation gezogen 

werden, damit auf solche Situationen in der Zukunft 

besser reagiert wird (Lambeck 1992, 178). Das funktio-

niert aber nur, wenn die Situation eingehend beschrie-

ben und analysiert wird.  

Die Kombination dieser Vorstellungen von Krisen, 

Krisenmanagement und strategischer Evaluation resul-

tiert in einem neuen Verständnis von Krisenevaluation: 

Strategische Krisenevaluation ist die abschließende 

quantitative und qualitative Erfassung und Bewertung 

des gesamten Krisenmanagements, von der Prävention 

über die Prozesse und Krisenbewältigung bis hin zum 

Krisenresultat. 

Abb. 3: Strategische Krisenevaluation 
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Das Krisenmanagement verläuft parallel zum nor-

malen Kommunikationsprozess – wie eine Zweit-

welt, die nur im Ausnahmefall aktiviert wird; in der 

Praxis z. B. in Form eines eigenen Raumes für den 

Krisenstab. Die Evaluation der Krise findet ab-

schließend statt. Sie erfasst jedoch sämtliche rele-

vanten Aspekte des Krisenprozesses. 

4 Erfolgsfaktoren von 
Krisenmanagement 

Krisenevaluation ist die Erfassung und Bewertung 

der erfolgsrelevanten Faktoren des Krisenprozesses. 

Dafür stellt sich die Frage, welche Prozessfaktoren 

den Verlauf und den Ausgang einer Krise beein-

flussen. Diese Faktoren sind nur zum Teil durch das 

Management zu steuern. Sie relativieren aber den 

Erfolg des Krisenmanagements und sind daher in 

die Gesamtbetrachtung zu integrieren. Ausgangs-

punkt dieser Analyse ist der Prozess des Krisenma-

nagements, der in seine Einzelteile zerlegt wird:  

 Prävention, Prozesse und Krisenbewältigung 

als Faktoren der Investition ins Krisenmana-

gement, 

 der Krisenfall und die Auswirkungen der Krise 

als Effekt des Ganzen. Die Auswirkungen sind 

unterteilt in Veränderungen der Reputation des 

Unternehmens, in Managementveränderungen 

und in die wirtschaftlichen Kosten der Krise.  

Diese Bestandteile summieren sich auf zur Gesamt-

betrachtung einer Krise. Die Krisenkommunikation 

ist Bestandteil der Krisenbewältigung. 

Abb. 4: Faktoren, die den Erfolg von 

Krisenmanagement beeinflussen 
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Zu jedem dieser Faktoren gibt es Qualitätsmaßstä-

be, die in der einschlägigen Literatur eingehend 

aufzeichnet und behandelt werden. Sie werden an 

dieser Stelle nicht im Detail erläutert. Zum besseren 

Verständnis werden die Einzelfaktoren jedoch kurz 

dargestellt. Für die Evaluation der Krise ist jeweils 

die Frage zu stellen, ob und in welcher Qualität 

dieses Kriterium Berücksichtigung findet. Die 

Sammlung der Informationen findet in Form eines 

Krisenberichts statt, der zu jedem Punkt eine Be-

wertung vornimmt. 

4.2 Krisenmanagement (Investition) 

Die Phasen vor und während einer Krise bestehen aus 

der Krisenprävention, den Prozessen während der Krise 

und den Maßnahmen zur Bewältigung der Krise. Prä-

vention wird durch ein kontinuierliches Frühwarnsys-

tem und stetige Qualitätssicherungsmaßnahmen betrie-

ben.  

Das „Guthaben“ an Vertrauen und Glaubwürdigkeit, das 

ein Unternehmen oder eine Organisation bei seinen 

Stakeholdern besitzt, ist ein wichtiger Faktor der Kri-

senprävention. Das Konstrukt „Vertrauen“ wird aus drei 

Dimensionen gebildet (Bentele 2008, 355; Grunig 

1999): 

 Integrität. Das Unternehmen handelt ethisch, fair 

und verantwortungsbewusst. 

 Kompetenz. Das Unternehmen besitzt die Kompe-

tenz, richtig zu handeln. 

 Konsistenz. Das Unternehmen handelt mit dem, 

was es kommuniziert, im Einklang. 

Ein fundiertes Vertrauen in die Integrität, Konsistenz 

und Kompetenz eines Unternehmens kann z.B. dazu 

führen, dass sich Krisenfälle gar nicht erst zu Krisen 

entwickeln. 

Ein Krisenhandbuch und regelmäßige Trainings (z.B. 

Schreib- und Medientraining) gehören selbstverständ-

lich auch zur allgemeinen Vorbereitung auf potenzielle 

Krisen. 

Die Prozesse während einer Krise bestimmen maßgeb-

lich, ob die Krisenbewältigung effizient agieren und 

wirken kann. Es ist zu kontrollieren, ob die organisatori-

schen Gegebenheiten eine schnelle, direkte Kommuni-

kation überhaupt ermöglichen (z.B. Zugang zum Ge-

schäftsführer, schnelle Freigabeprozeduren für Texte) 

und ob genügend Ressourcen zur Verfügung stehen. 

Dabei geht es um personelle, technische und raümliche 

Ressourcen. Die Versorgung mit Ressourcen des leibli-

chen Wohls (Essen, Trinken, Schlafen) aller Krisenbe-

teiligten ist ebenfalls ein beeinflussender Faktor von 

aktivem Krisenmanagement. 

Die eigentliche Krisenbewältigung findet in Form von 

effektiven Krisenmaßnahmen (z.B. Rückruf) statt und 

wird flankiert von aktiver Kommunikation nach innen 

und nach außen. Die Maßnahmen in ihrer Quantität und 

Qualität sind im Krisenbericht darzustellen und zu be-

werten. 

Abb. 5: Krisenmangement als Investition in die Krise 
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Die Darstellung dieser Maßnahmen und ihre Bewertung 

summieren sich auf in die Gesamtinvestition in das 

Krisenmanagement. Es umfasst alle direkt steuerbaren 

Faktoren einer Krise. 
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4.3 Auswirkungen der Krise (Effekt) 

Die Auswirkungen der Krise sind nicht direkt steu-

erbar. Sie setzen sich zusammen aus dem eigentli-

che Krisenfall und seinen Auswirkungen auf die 

Reputation des Unternehmens. Die langfristigen 

Managementveränderungen (z.B. Notwendigkeit 

neuer Kontrollprozesse) und der wirtschaftliche 

Effekt der Krise (z.B. Kosten für Reparaturen) er-

gänzen die Erfassung des Kriseneffekts. 

Der Krisenfall wird im Krisenbericht mitsamt aus-

lösendem Vorfall und weiterem Verlauf ausführlich 

dargestellt. Die Veränderungen in der Reputation 

werden zum einen in der Medienresonanz aufge-

zeigt, zum anderen in Veränderungen bei Image, 

Bekanntheit und Einstellung von betroffenenen 

Stakeholdern des Unternehmens. Dafür sollten nach 

Beendigung der aktiven Krise direkte Befragungen 

eingesetzt werden. Wünschenswert ist, dass es kon-

tinuierliche Befragungen gibt, damit eine Aussage 

zum Vorher und Nachher getroffen werden können. 

Werden keine direkten Befragungen durchgeführt, 

so kann z.B. die Analyse von Blogs und anderen 

„social media“ (z.B. Internet-Berwertungsforen 

dooyoo, ciao) konkrete Hinweise auf Meinungen 

von Zielgruppen geben. Oder aber das Verhalten 

der Stakeholder wird analysiert (z.B. Kündigungen, 

geringere Teilnahme an Veranstaltungen). Alle 

erfassbaren Veränderungen von Unternehmensrepu-

tation werden im Krisenbericht dargestellt. 

Die langfristigen Managementveränderungen kön-

nen sich in Produktveränderungen, in neuen Pro-

dukten oder der Veränderung von Prozessen und 

Ressourcenausstattung zeigen. Alle aus der Krise 

resultierenden internen Veränderungen werden 

unter dieser Kategorie dargestellt. Die rein monetä-

ren Auswirkungen der Krise – soweit bezifferbar – 

sind Bestandteil des wirtschaftlichen Effekts der 

Krise. Unter diesen Punkt fallen die Kosten für die 

aktive Krisenbewältigung, der Umsatzausfall und 

eventuell ein Kurs- oder Markenwertverlust. Je 

nach Krisenfall wird eine monetäre Bewertung 

leichter oder schwerer fallen. 

Abb. 6: Die Auswirkungen als Effekt einer Krise  
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Die Verdichtung der Informationen geschieht in 

Form einer Stärken- und Schwächenanalyse. Her-

ausragende positive und negative Aspekte der ge-

samten Krisenbetrachtung werden im Urteil zum 

Effekt und zur Investition hervorgehoben.   

5 Die Krisenperformance-Analyse 

In der Krisenperformance-Analyse fließen alle gesam-

melten Informationen zur Krise und zum Krisenmana-

gement zusammen. Die Datenverdichtung geschieht in 

erster Linie qualitativ, da kaum quantitative Daten zur 

Verfügung stehen. Es ist eine wesentliche Eigenschaft 

der Performance-Analyse, dass auf eine Quantifizierung 

der Informationen verzichtet wird und qualitative Be-

wertungen in Textform zugelassen sind. Die Zusam-

menfassung und Bewertung ist eng mit den verantwort-

lichen Krisenmanagern und ihren Vorgesetzten abzu-

stimmen. Ziel ist es, die Stärken und Schwächen her-

auszuarbeiten und hervorzuheben. Diese Stärken- und 

Schwächenanalyse bietet dann direkte Handlungsemp-

fehlungen wie das Krisenmanagement in Zukunft zu 

optimieren ist. 

Abb. 7: Krisenperformance-Analyse 
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Es werden zu jedem Prozessbestandteil – Prävention, 

Prozesse, Krisenbewältigung, Krisenfall, Reputation, 

Managementveränderungen und wirtschaftlichem Effekt 

– zusammenfassende Statements mit Hinweis auf be-

sonders herausragende Vorkommnisse formuliert. Im 

nächsten Schritt wird eine Kernaussage zur gesamten 

Investition ins Krisenmanagement und zum gesamten 

Effekt der Krise formuliert. Durch die Gegenüberstel-

lung dieser Aussagen kann eine Gesamtbeurteilung des 

Krisenmanagements entstehen: die Krisenperformance. 

Diese Aussage zur Krisenperformance stellt eine mit 

allen Faktoren des Prozesses relativierte Beurteilung 

dar: So relativieren z. B. Schwächen in der Krisenprä-

vention, Mängel bei der Ressourcenverteilung oder die 

Schwere des Krisenfalls den Erfolg der Krisenkommu-

nikation und der Krisenmaßnahmen. Die Verdichtung 

der Bewertungen muss in enger Zusammenarbeit mit 

den betroffenen Abteilungsleitern und der Unterneh-

mensleitung formuliert werden. Die Bewertung und 

Verdichtung sollte auf jeden Fall ein unabhängiger Pro-

jektleiter steuern, der auf die Ausgewogenheit der Beur-

teilungen achtet. Die Gesamtbeurteilung darf nicht in 

einer einseitigen Darstellung der Krise gipfeln. 
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6 Projektmanagement für die 
Krisenevaluation 

Die Zerlegung des gesamten Krisenprozesses in 

seine Einzelteile ist die Voraussetzung für die Er-

fassung und Bewertung der Krise. Die Sammlung 

von Informationen zu jedem Prozessteil stellt im 

Unternehmen eine gewisse Herausforderung dar. 

Zum Einen sind die Informationen nicht immer 

leicht zu finden, zum Anderen stellt diese Samm-

lung bereits einen nicht zu unterschätzenden Zeit-

aufwand dar – einer der Hinderungsgründe für die 

Krisenevaluation: Nach einer überstandenen Krise 

ist es doch in der Praxis das primäre Ziel, die lau-

fende Kommunikationsarbeit wieder aufzunehmen 

und den Normalzustand schnell wieder herzustel-

len. Daher ist es unumgänglich, für die Analyse der 

Krise eigens eine Person zu bestimmen, die die 

Datensammlung organisiert und die Zusammenfas-

sung der Informationen überwacht. Die Kriseneva-

luation braucht einen Projektrahmen: einen Plan, 

einen Manager, ein Instrument und ein Berichtwe-

sen. Diese Forderung nach Projektmanagement in 

der Evaluation stellte die Autorin bereits im Rah-

men der kontinuierlichen PR-Evaluation (vgl. Bes-

son 2004, 87ff).  

Abb. 8: Krisenevaluation als Projekt 
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Der Evaluationsmanager ist Projektleiter. Er orga-

nisiert die Datensammlung, überwacht die Bewer-

tung und kommuniziert anschließend die Ergebnis-

se. Er informiert die beteiligten bzw. betroffenen 

Stellen und hält den Kontakt zur Unternehmenslei-

tung. Der Evaluationsmanager muss unabhängig 

und objektiv sein. Im Evaluationsplan wird festge-

legt, welche Faktoren der Krise zu analysieren sind, 

d.h. welche Einzelteile des Prozesses für so relevant 

erachtet werden, dass Informationen dazu gesam-

melt und bewertet werden. Auch der organisatori-

sche Rahmen ist dort festzuhalten. Der Evaluati-

onsplan wird zusammen mit den betroffenen Abtei-

lungsleitern erstellt. Als Werkzeug der Kriseneva-

luation dient die Krisenperformance-Analyse. Mit 

Hilfe des Werkzeugs werden die gesammelten In-

formationen strukturiert und zusammengefasst, so 

dass ein Gesamturteil ermöglicht wird. Im Bericht 

sind die Vorgehensweise und die Ergebnisse darzu-

stellen, so dass die Evaluation nachvollziehbar 

wird. Es ist wichtig, dass die Vorgehensweise 

transparent und verständlich ist, damit die Schluss-

folgerungen der Krisenevaluation anerkannt werden. 

7 Fazit 

In Anbetracht der Kürze des hier zur Verfügung stehen-

den Raumes ist der gesamte Vorgang der Krisenevalua-

tion sehr kurz und knapp dargestellt worden. Kernge-

danke ist es, die Krise umfassend und ganzheitlich dar-

zustellen und zu bewerten. Eine Krise ist nicht nur an-

hand der veröffentlichten Medienbeiträge zu evaluieren, 

sondern in ihrer Gesamtheit, d.h. das komplette Krisen-

management sollte Bestandteil der abschließenden Ana-

lyse sein. Nur auf diese Weise entsteht ein detailliertes 

Bild über den gesamten Verlauf und es kann konkrete 

Ursachenforschung betrieben werden. Die identifizier-

ten Ursachen für Erfolg oder Misserfolg in der Krise 

dienen zur Optimierung der „Normalsituation“ (in Form 

der Veränderungen, die der Krise eventuell folgen) und 

zur Verbesserung des Krisenmanagements (in Form von 

Anpassung der Prävention). Denn die nächste Krise 

kommt bestimmt! 

8 Ausblick 

Durch die standardisierte Systematik dieser hier neu 

entwickelten Vorgehensweise sind auch Vergleiche von 

Krisen möglich. Eine neue Kultur des Benchmarking 

scheint sich gerade im Bereich Unternehmenskommu-

nikation zu entwickeln: Das Web-Excellence Forum 

(www.WebXF.de) ist ein erster praktischer Beweis, 

dass Unternehmen durch das standardisierte und ge-

meinsame Evaluieren und miteinander Vergleichen 

profitieren können. Die Befürchtung, vertrauliche Daten 

preiszugeben, scheint in der Praxis durch installierte 

Sicherheitsmaßnahmen wie Neutralisierung und Ausla-

gerung der Datenspeicherung und -analyse durchaus 

kontrollierbar zu sein. 

Eine Herausforderung für die Zukunft wäre es, gemein-

same Qualitätskriterien für Krisenverhalten aufzustel-

len. Anerkannte Checklisten könnten z. B. von Berufs-

verbänden entwickelt werden. Diese würden ein Bewer-

ten und Vergleichen vereinfachen. 

Das Instrument der Krisenperformance-Analyse ist als 

nächstes einem Praxistest zu unterziehen. Nur durch den 

praktischen Einsatz kann das Instrument PR-Praktiker 

von seinem Nutzen überzeugen. Eine solche Anwen-

dung wird Bestandteil kommender Veröffentlichungen 

sein. 
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