
2

Sicherheitspolitik

ASMZ 05/2010

wenn ein Krisenfall adäquat bewältigt wer -
den kann. 

Krisenmanagement braucht es nur im
Krisenfall! Richtig, es gibt tatsächlich    be -
legbare Fälle, wo ein Krisenfall trotz feh -
lender Vorbereitung und entsprechender
Dispositive zur Erfolgsstory wurde. Ein

tatkräftiger, meist im Moment oder selbst -
ernannter Krisenmanager macht genau
das Richtige, führt und entscheidet, kom -
muniziert eloquent und dezidiert mit den
Medien. Dennoch, es ist die Ausnah me.
Auch der fähigste und erfahrenste Kri -
senmanager muss sich auf ein Disposi tiv,
eine Organisation und vorbereitete Kri-
senszenarien stützen können. 

Krisenmanagement ist demnach nicht
eine Spezialdisziplin für den Fall der Fäl -
le, sondern eine Daueraufgabe in jedem
Unternehmen oder in jeder Institution,
eine Tatsache, die inzwischen wohl kaum
mehr ernsthaft in Zweifel gezogen wird
bzw. offen abgelehnt werden kann. 

Auf welchen Krisenfall muss man sich
vorbereiten? In der unternehmerischen
Realität gibt es verschiedentlich noch  ge -
nerelle Krisenorganisationen. Wenn ir-
gendein Ereignis auftritt, dann sind die
Verantwortlichen bezeichnet, und neh -
men wir mal an, dass diese Krisenstabs -
mitglieder über ihre Funktion orientiert
wurden und zudem im Krisenfall auch
aufgeboten werden können. Solche gene-
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Von oben Genanntem ausgehend, wird
ein wünschbarer Soll-Zu stand im Sinne
einer Vision skiz ziert, eine Vision, die es
auch umzusetzen gilt. Um dem Anspruch
auf Professiona lität gerecht zu werden,
müsste ein Kri senmanagement auch effi-
zient und effek tiv sein, nur wie und an
was soll dies ge messen werden? 

Krisenmanagement ja,
aber was für eines? 

Gerade jüngste Ereignisse grossen Aus-
masses und von hoher Tragik haben ge-
zeigt, dass auch das Unvorstellbare, Un-
fassbare plötzlich brutale Realität werden
kann. Der Ruf nach einem «Krisenmana -
gement» ertönte in allen Medien, nach-
dem das Nicht-Denkbare (heute sprechen
wir auch vom schwarzen Schwan) einge-
troffen war. 

Beispiel einer Interpellation aus dem Par -
lament an den Bundesrat: Angesichts des
 erweiterten Risikospektrums der modernen
Gesellschaft und den nicht vorhersehbaren
Eskalationsgefahren (Pandemie, Versorgungs-
probleme, Informationsoperationen, Strom -
 ausfall, Finanzkrise, Fall Tinner, Steuer-
streit, Bankgeheimnis, Terrorismus) stellt
sich die Frage des integralen Krisenmana -
gements (zivil/militärisch) der Schweiz.

Was gedenkt der Bundesrat zu unterneh-
men, um:
1. die interdepartementale Lagebeurteilung

und Krisenführung ständig zu gewähr-
leisten;

2. die Koordination mit den kantonalen
Krisenstäben, der Privatwirtschaft und
anderen nichtstaatlichen Akteuren auf-
gabenbezogen sicherzustellen;

3. die interkantonale Koordination krisen-
resistent zu unterstützen;

4. bestehende Instrumente und Leistungen
in einem Gesamtkonzept zu integrieren? 

Antwort des Bundesrates: Krisenmanage-
ment bezeichnet den systematischen Um-
gang mit Krisen. Es umfasst die Früherken-
nung von Krisen, die Warnung und Alar-
mierung, die Vorbereitung auf Krisen, die
Führungstätigkeiten in der Krise (inkl. Kri-
senkommunikation) und die Krisennach-
bereitung, dies unabhängig davon, ob das
Ereignis oder die Krise ziviler oder militäri-
scher Natur ist …

(Quelle: Vollständiger Text ist in der Cu-
ria Vista Geschäftsdatenbank zu finden.)

Werden solche Forderungen nach dem
Eintreten eines Krisenfalls laut, sind die
dieser Forderung nach Krisenmanage-
ment zugrunde liegenden Absichten zu
hinterfragen: Um was geht es, was soll
mit «Krisenmanagement» als «deus ex
machina» bezweckt werden? Geht man
diesen Forderungen auf den Grund, sind
die Absichten meist sehr durchsichtig
und zweckgewichtet. Nicht selten geht
es darum, eigene Wunschvor stellungen
zu realisieren, und «Krisenma nagement»
dient als willfähriges Vehikel. Dieses Bei-
spiel ist vielleicht überzeichnet, und trotz-
dem: unter Krisenmanagement wird
nicht immer das Gleiche verstanden. Be-
denkenswert ist zudem, dass Krisen ma -
nagement nur im Krisenfall aktuell ist,
und erfolgreich ist ein Dispositiv dann,

Professionelles Krisenmanagement –
Teil der Unternehmensstrategie 
Was ist unter Krisenmanagement zu verstehen, und wann ist
 Krisen management professionell? In diesem Beitrag wird versucht,
diese Frage zu beantworten, indem aufgezeigt wird, wie Unter-
nehmen und andere Institutionen mit Krisen umgehen, das
heisst, es wird ein realisti scher Ist-Zustand der Vorbereitungen
auf krisenhafte Ereignisse illustriert. 

«Erfahrungen sind dann
von grösstem Wert,
wenn ich sie hätte, bevor
ich sie machen müsste.»
Uwe Müller-Gauss, Risk Manager

«Krise ist ein produktiver
Zustand. Man muss ihr
nur den Beigeschmack der
 Katastrophe nehmen.»
Max Frisch, 1911–1991



rellen und rudimentären Krisenstabsor -
ganisationen sind, wenn nicht gänzlich
unbrauchbar, so doch höchst fraglich. 

In einem sich ver ändernden, komple -
xen Umfeld ist mehr gefragt: Welche Kri -
senszenarien sind relevant? Solche Szena -
rien möglichst wirk lichkeitsnah zu erfas -
sen, ist nur über eine umfassende Analy-
se der Risikoexposition möglich, d.h. es
muss versucht werden, Ri siken systema-
tisch zu identifizieren und auch zu be-
werten. Erschwert wird die Einschätzung
eines Risikos dadurch, dass niemand mit
Sicher heit zukünftige Ent wicklungen und
Er eignisse voraussehen kann. Eine syste-
matische Analyse ist keine Garantie, dass
sämtliche Risiken auch richtig erfasst wer -
den, aber bietet dennoch eine höhe re Aus-
sagekraft. 

These: Es genügt nicht, die Qualität
eines Risikos zu er fassen! Es geht nicht
umhin, als nochmals auf jüngste Ereig -
nisse hinzuweisen: Das Undenkbare hat
sich ereignet. «Undenkbar» als Ausdruck
einer extrem tiefen Wahrscheinlichkeit.
Nur: was kann ein tiefer Wahrschein -
lichkeitswert für eine Bedeutung haben,
wenn gleichzeitig die Auswirkungen ex -
trem hoch sind? Es hat sich nur das bestä -
tigt, was Professor M. Haller aus St.Gal -
len bereits vor vielen Jahren fast visio när

festgehalten hat: «Unsere Gesell schaft
zeichnet sich dadurch aus, dass de ren Ri-
siken eine sehr kleine Eintretenswahr-
scheinlichkeit aufweisen – allerdings bei
maximalem Schadenpotenzial». 

Die Voraussetzung, relevante Krisen -
szenarien zuverlässig zu definieren, kann
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nur geschaffen werden, wenn die Quali-
tät eines Risikos umschrieben wird, und
dazu genügen herkömmliche Berechnun -
gen nicht mehr. 

Die Vision 

Ein Unternehmen ist auf Krisensze -
 narien vorbereitet, Krisenmanagement ist
Teil der Unternehmensstrategie und -füh -
rung. Ein Unternehmen oder eine In sti -
tu tion, die Gesellschaft oder ein Staat ist
nur dann wirklich auf Krisenfälle vorbe -
reitet, wenn Krisenmanagement nicht
Selbstzweck oder ein Fall für den Fall ist,
sondern in die Unternehmensstrategie
oder Staatsräson integriert ist. Es kann
nicht sein, dass eine Unternehmens stra -
te gie mögliche Krisenszenarien ganz ein -
fach ausblendet. 

Entscheidend ist, dass sämtliche, auch
undenkbare Risiken einbezogen werden.
Eine partielle Risikosicht kann tödlich
sein. Dies hat nichts mit Pessimismus
oder mangelnder unternehmerischer Ri -
sikoübernahme zu tun, sondern ist Aus-
druck einer überlegten Risikoperzeption.
Sind visionär die Voraussetzungen dazu
geschaffen, kann eine konkrete Umset -
zung angegangen werden. Methodische
Instrumente, technische Mittel sind dazu
hilfreich, aber es gilt auch hier: Kommu -
nizieren Sie das Ziel. 

Ist Krisenmanagement effizient und/
oder effektiv? Auf einen ersten Blick wür -
de die Feststellung, dass sich die Wirkung
eines gut organisierten Krisenmanage -
ments nicht erst im Krisenfall zeigen
wür de, als richtig eingeschätzt. Dies ist

mitun ter ein Grund, warum Krisenma-
nage ment nicht selten als allenfalls not-
wendi ge und eventuell aufwendige Auf-
gabe wahrgenommen wird. Die Qualität
einer solchen Krisenvorbereitung ist dem -
nach nicht unbedingt hoch und ist unter

Nor malbedingungen auch nicht messbar,
was in sich konsistent ist. 

Folgt man der aufgezeigten Vision einer
Unternehmensstrategie, bei der Kri sen ma -
nagement ein integrierter Bestand teil ist,
dann ist Effektivität und Effizienz sehr
wohl messbar, denn die Vorbereitung auf
den undenkbaren Fall ist nichts ande res
als die Ermöglichung und Sicherstellung
eines Sustainable Development. �
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Krisenverlaufs-Matrix – Fünf Ebenen
und fünf Phasen.

«Die Wahrheit ist ein
derart schwieriges Problem,
dass die meisten in ihr
 keines sehen.»
Friedrich Dürrenmatt, 1921–1990 

«Krisen meistert man
am besten, indem man
 ihnen zuvorkommt.»
Walt Whitman Rostow (*1916), 
amerik. Wirtschaftswissenschaftler

«Es ist besser beizeiten
Dämme zu bauen als
auf die Vernunft der Flut
zu hoffen.»
Uwe Müller-Gauss, Pandemie-Experte


