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Abstract

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit Kommunikationsstrategien in Zeiten einer
Produktkrise. Dabei werden die theoretischen Grundlagen sowohl zur Produktkrise als
auch zu den kommunikationswissenschaftlichen Aspekten geschaffen, die notwendig
sind, um dieses Vorgehen der Unternehmenskommunikation zu verstehen.
Abschliellend wird die Anwendung der gewonnenen theoretisch-wissenschaftlichen
Erkenntnisse anhand zweier konkreter Beispiele Uberprift und der Erfolg, bei
entsprechender Nutzung der Strategien, bewertet.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

~Wer nicht kommuniziert, fir den kommunizieren andere.“!

Mit dieser Feststellung hat
Jorg Malzon-Jessen, Unternehmenssprecher der Warsteiner Eupec, bereits ein grund-
legendes Problem dargelegt, dem sich Unternehmen in Krisensituationen ausgesetzt
sehen.? Gerade in Zeiten, in denen die Nachfrage nach zunehmender Modellvielfalt
und technischen Neuerungen von Produkten rapide steigt, steigt auch die Fehleranfal-
ligkeit von Produkten und somit auch das Risiko einer Produktkrise,® deren Bewalti-
gung eine kommunikationsstrategische Vorgehensweise erfordert. Eine grole
Herausforderung stellt hierbei die zunehmende Macht der Verbraucher dar, die auf-
grund des steigenden Konkurrenzdrucks von Unternehmen den Vorteil haben, bei nicht
erflllten Bedurfnissen und Anforderungen Produkte eines anderen Herstellers zu be-
ziehen.* Zudem kénnen Verbraucher im heutigen digitalen Zeitalter negative Erfahrun-
gen mit Hilfe sozialer Medien schneller publik machen und verbreiten und somit das
AusmaR einer Produktkrise verstirken.’ Demnach ist einer unternehmensseitigen, auf
die Krisensituation angepassten Kommunikation in Produktkrisen eine hohe Relevanz
zuzuschreiben. Denn Produktkrisen kénnen nicht nur fur das Image, sondern auch fir
den wirtschaftlichen Erfolg oder sogar die Existenz eines Unternehmens eine Bedro-
hung darstellen. Insbesondere, wenn Produkte nicht nur eine schlechte Qualitat haben,
sondern auch schadliche oder gesundheitsgefahrdende Eigenschaften aufweisen,
mussen schwerwiegende Auswirkungen beflirchtet werden. Konsumenten und Nutzer
betroffener Produkte werden nicht nur in ihrer Gesundheit bedroht, sondern auch die
Absatze der betroffenen Unternehmen kdnnen sinken, und Produktnachbesserungen,

! Presse-Service (2004): Krisen-PR braucht gewachsene Vertrauensbasis, 15.07.2004, in URL:
http://www.presse-service.de/data.cfm/static/580562.html [Zugriff am 26.11.2016].

2 Vgl. Presse-Service (2004): Krisen-PR braucht gewachsene Vertrauensbasis, 15.07.2004, in URL:
http://www.presse-service.de/data.cfm/static/580562.html [Zugriff am 26.11.2016].

3 Vgl. ZVEI-Akademie (0.J.): Produktriickruf — Produkthaftung — Produktsicherheit — Rickrufmanagement,
in: zvei-services.de, in URL: http://zvei-services.de/zvei-akademie/seminare-zum-thema-
recht/produktrueckruf/ [Zugriff am 16.11.2016].

4 Vgl. Donhauser, Jurgen (2012): Erfolgsfaktoren und Strategieansatze im europaischen Retail Business,
1. Auflage, Berlin, S. 13.

®Vgl. Zoliner, Claudia (2013): Issues Management von Nonprofit-Organisationen im Web 2.0 — Chancen

und Risiken in: Roither, Michael (Hrsg.) et al. (2013): Social Media in der Organisationskommunikation.
Empirische Befunde und Branchenanalysen, Wiesbaden, S. 272.
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Rickrufaktionen sowie Ersatzleistungen miissten finanziert werden.® Nicht selten
wachsen sich also Produktkrisen zu unternehmensweit spirbaren Krisen aus.’

Im skizzierten Kontext von Produktkrisen und Krisenkommunikation sollen in der vor-

liegenden Arbeit folgende Forschungsfragen beantwortet werden:

* Welche Strategien stehen Unternehmen in einer schwerwiegenden, existenzge-
fahrdeten Produktkrise zur Verfligung?

*  Wurden die von der Kommunikationswissenschaft empfohlenen Strategien in
den konkreten Fallen der Produktkrisen von Mars und Samsung angewendet,
und inwieweit waren diese erfolgreich?

1.2 Zielsetzung

Die vorliegende Bachelorarbeit mit dem Thema ,Kommunikationsstrategien in der Pro-
duktkrise — Eine Analyse der Krisenkommunikation anhand ausgewahlter Praxisbei-
spiele” befasst sich mit der Bedeutung von Kommunikationsstrategien, die angewendet
werden konnen, um solche Krisen zu meistern bzw. abzuwenden. Betrachtet werden
dabei zwei aktuelle Produktkrisen, die in der Offentlichkeit kontrovers diskutiert wurden:
der Fall eines wahrend der Produktion in einen Schokoladenriegel geratenen Kunst-
stoffteiles bei dem Unternehmen Mars sowie der Fall von sich Uberhitzenden Akkus
von mobilen Endgeraten des Unternehmens Samsung.

Ziel dieser Arbeit ist es zum einem, anhand von Forschungsliteratur eine wissenschaft-
liche Grundlage zu Kommunikationsstrategien in einer Produktkrise herauszuarbeiten
und somit aufzuweisen, welche Kommunikationsstrategien Unternehmen zur Bewalti-
gung solcher mitunter existenzgefahrdender Krisen zur Verfigung stehen, und zum
anderen, anhand der Produktkrisen von Mars und Samsung zu untersuchen, ob die
Unternehmen die von der Wissenschaft empfohlenen Strategien angewendet haben
und inwieweit die Effektivitat der theoretischen Strategien sich in der Praxis auch tat-
sachlich bewahrt.

6 Vgl. Ditges, Florian / Hofmann, Thorsten / Hobel, Peter (2008): Krisenkommunikation (Praxis PR), 1.
Auflage, Konstanz und Miinchen, S. 211.

! Vgl. Méhrle, Hartwin (2007): Krisen-PR. Krisen erkennen, meistern und vorbeugen. Ein Handbuch von
Profis fiir Profis, 2. Auflage, Frankfurt am Main, S. 20.
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1.3 Vorgehensweise

Um das beschriebene Forschungsziel der vorliegenden Arbeit zu erreichen, ist ein sys-
tematisches Vorgehen notwendig. Zunachst werden hierzu die notwendigen theoreti-
schen Grundlagen geliefert (Kapitel 2); dazu gehoéren, neben der Definition von
Produktkrisen, eine Beschreibung der Krisenverlaufe und die Nennung von moéglichen
Ursachen einer Produktkrise. Zudem wird die spezielle Form der Produktkrise, der
Produktrickruf, thematisiert.

Anschlielend erfolgen eine Darstellung der Aufgaben und Ziele der Krisenkommunika-
tion und eine Erlauterung der Relevanz der sozialen Medien, bevor die externen An-
spruchsgruppen  einer  Unternehmung genannt und  abschlieBend die
Formulierungselemente sowie die offensiven und defensiven Kommunikationsstrate-
gien vorgestellt werden (Kapitel 3).

In einem praktischen Teil (Kapitel 5) werden anhand einer ausgiebigen Internetrecher-
che zwei aktuelle Produktkrisen — der Unternehmen Mars und Samsung — dargestellt
und analysiert. Ein besonderer Fokus wird dabei nicht nur auf die Beschreibung der
Krisen und deren Auswirkungen auf die Unternehmen gelegt, sondern auch auf die
Untersuchung dieser Krisen vor dem Hintergrund kommunikationswissenschaftlicher
Standards zur Krisenkommunikation und deren Kommunikationsstrategien.

Um die oben skizzierten Forschungsfragen eindeutig beantworten zu kénnen, werden
im Fazit die Ergebnisse aus der Analyse dargelegt und zusammengefasst (Kapitel 6).
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2 Produktkrise

Im vorliegenden Kapitel sollen die Grundlagen, die fir den weiteren Verlauf dieser Ar-
beit und flr das Verstdndnis von weiterfUhrenden Zusammenhangen relevant sind,
dargelegt werden. Dabei wird zunachst eine Definition des Begriffs ,Produktkrise” und
eine Beschreibung von Krisenverlaufen gegeben. Anschlieliend werden mdgliche Ur-
sachen einer Produktkrise genannt und abschlieRend eine besondere Form der Pro-
duktkrise thematisiert: der Produktrickruf.

2.1 Definition

Eine Produktkrise bezeichnet ein Problem in der Herstellung und/oder Gestaltung
eines Produktes.® Grunwald und Standop weiten diese Definition aus, indem sie eine
Produktkrise beschreiben als ,eine vom Anbieter nicht gewollte, auRergewdhnliche
Unternehmenssituation mit ambivalentem Ausgang [...] [,die] Produkt(e) des Anbieters
zum Gegenstand hat und die aufgrund ihrer nachteiligen Auswirkungen in Verbindung
mit einer Vielzahl bereits bzw. mdglicherweise betroffener Produkte eine unmittelbare

Entscheidung iber GegenmaRnahmen erfordert.”

Unter einem Produkt ist jegliche Art
von Gegenstand zu verstehen; darunter fallen unter anderem Konsumgiiter,
Lebensmittel, Immobilien, aber auch Dienstleistungen wie zum Beispiel Beratung oder
Geldanlagen, aber auch Personen wie Kunstler oder Schauspieler, die sich selbst als
Marke vermarkten und als Produkt ihrer selbst angesehen werden kénnen.'® Im Zuge
einer Produktkrise kann es darlber hinaus zur Entstehung weiterer Krisenfelder
kommen, die sich auf das gesamte Unternehmen auswirken und sogar in eine

Unternehmenskrise miinden kénnen."

Nach Merten gibt es vier Szenarien, die aus einer Krise resultieren kénnen:'?

? Grunwald, Guido / Standop, Dirk (2009): Kommunikationsstrategien bei Produktkrisen und Riickrufsitua-
tionen, in: Groppel-Klein, Andrea / Germelmann, Claas Christian (Hrsg.) (2009): Medien im Marketing.
Optionen der Unternehmenskommunikation, 1. Auflage, Wiesbaden, S. 229, nach Krystek, Ulrich (1987):
Unternehmenskrisen: Beschreibung, Vermeidung und Bewaltigung Uberlebenskritischer Prozesse in Un-
ternehmungen, Wiesbaden, S. 6.

10 Vgl. Ditges / Hofmann / Hobel (2008), S. 211f.

" vgl. Méhrle (2007), S. 20.

12 Vgl. Merten, Klaus (2014): Krise, Krisenmanagement und Krisenkommunikation, in: ThieRen, Ansgar
(Hrsg.) (2014): Handbuch Krisenmanagement, 2. Auflage, Wiesbaden, S. 156.
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¢ Der Zustand nach der Krise ist identisch mit dem Zustand vor der Krise.

* Der Zustand nach der Krise hat sich gegeniber dem bisherigen Zustand
verbessert.

* Der Zustand nach der Krise hat sich gegeniber dem bisherigen Zustand
verschlechtert.

* Die Krise mindet in eine Katastrophe.

Anhand dieser mdglichen Resultate einer Krise wird ersichtlich, dass der zumeist
negativ konnotierte Krisenbegriff auch eine positive Entwicklungsmaoglichkeit impliziert.
Demzufolge kdnnen Unternehmen von einer Krisensituation auch profitieren und
gestarkt daraus hervorgehen.™

Doch zweifellos birgt eine Krise stets das Risiko, dass das Image und die Reputation
eines Unternehmens nachhaltig geschadigt werden und es bei Nicht-Bewaltigung der
Krise zu einer Katastrophe — der Steigerungsform einer Krise — kommen kann.™ Eine
Katastrophe stellt eine nahezu unbeherrschbare Krisensituation dar, die die Existenz
eines Unternehmens bedrohen kann und mit herkdmmlichen KrisenmafRnahmen nicht

zu bewdltigen ist."

Zum Beispiel kdnnte eine Katastrophe die Folge der Einflihrung
eines sicherheitskrisitischen Produkts sein, das flr Personenschdden oder sogar

Todesfalle verantwortlich ist.

Um eine Katastrophe zu vermeiden, ist es flr Unternehmen von grol3er Bedeutung, die
maoglichen Verlaufe und Entwicklungen einer Krise zu kennen, um bei deren mogli-
chem Eintritt die Situation schnellstméglich analysieren zu kénnen, um anschlielend
konkrete MaRnahmen einleiten zu kénnen.'®

13 Vgl. Krystek, Ulrich / Lentz, Mischa (2014): Unternehmenskrisen: Beschreibung, Ursachen, Verlauf und
Wirkungen Uberlebenskritischer Prozesse in Unternehmen, in: ThieRBen, Ansgar (Hrsg.) (2014): Handbuch
Krisenmanagement, 2. Auflage, Wiesbaden, S. 31

" Vgl. Michalak, Dennis (2012): Direkte und indirekte Fiihrung in Krisensituationen mittelstandischer Un-
ternehmungen, 1. Auflage, Hamburg, S. 32f.

®vgl. ebenda.

'8 vgl. M8hrle (2007): S. 18.
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Wichtig ist zudem, dass Unternehmen eine Krise Uberhaupt erst als solche erkennen."
Beispielsweise koénnten sie eine Krise mit einer Stérung oder einem Konflikt
verwechseln und dementsprechend Fehlentscheidungen treffen. Daher ist es wichtig,
um die Merkmale einer Produktkrise zu wissen und somit einer moglichen
Fehleinschatzung der Situation entgegenzuwirken. Pepels charakterisiert eine Krise
anhand folgender Merkmale:®

* ambivalenter Ausgang

* Gefahrdung der Unternehmensexistenz
* zeitlich begrenzt

* gefahrdet dominante Unternehmensziele
e Zeit- und Entscheidungsdruck

Demgegenuber stellt ein Konflikt keine grundlegende Gefahr flr die
Unternehmensexistenz dar, und eine Stérung gefahrdet, im Gegensatz zur Krise, nicht

die dominanten Unternehmensziele."®

Nachdem nun die generellen Merkmale einer Krise aufgefiihrt worden sind, sind nun
die typischen Eigenschaften einer Produktkrise zu ergdnzen. Produktkrisen treten
meist Uberraschend auf und haben zur Folge, dass das o&ffentliche Interesse
explosionsartig steigt. Hinzu kommt, dass nun die Frage nach der Verantwortlichkeit im
Zentrum der offentlichen Aufmerksamkeit steht. Unternehmen haben somit eine
dramatisch kirzere Reaktionzeit, mussen schnell auf Fragen der Offentlichkeit
reagieren und verantwortungsbewusst handeln — besonders wenn sich Produkte als
lebensbedrohlich erweisen.?® Somit steht das Unternehmen nicht nur vor der
Herausforderung, einem Imageschaden und einem Vertrauensverlust
entgegenzuwirken, sondern vor allem vor der Verpflichtung, die Gesundheit und das

7 Vgl. Steinke, Lorenz (2014): Kommunizieren in der Krise. Nachhaltige PR-Werkzeuge fir schwierige
Zeiten, Wiesbaden, S. 79.

18 Vgl. Pepels, Werner (2013): Produktmanagement. Produktinnovation — Markenpolitik — Programmpla-
nung — Prozessorganisation, 6., iberarbeitete und erweiterte Auflage, Miinchen, S. 1001.

¥ Vgl. Pepels (2013), $.1001.

2 Vgl. Henning, Klaus J. (2012): Rechtliche Rahmenbedingungen in der Krise in: Bundesinstitut fir Risi-
kobewertung, 14.09.2012, S. 3, in URL: http://www.bfr.bund.de/cm/343/rechtliche-rahmenbedingungen-in-
der-krise.pdf [Zugriff am 28.10.2016].
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Leben der Verbraucher zu schiitzen.?’ Dies setzt Unternehmen unter einen enormen
Handlungsdruck und stellt, auch in psychologischer Hinsicht, einen hohen Stressfaktor
fur die Beteiligten dar.?? Vor diesem Hintergrund ist es fiir Unternehmen unerlasslich,
dass sie sich bereits vor Eintritt einer Produktkrise mit deren mdglichen Szenarien
intensiv beschaftigen und Malnahmenplane ausarbeiten, um im Falle eines
Krisenausbruchs vorbereitet zu sein.?

2.2 Vier-Phasen-Modell und Krisentypen

Jede Krise hat ihren ganz eigenen Charakter und kann in ihren spezifischen
Auspragungen und Prozessablaufen variieren. Dennoch lassen sich abstrahierend vier
Phasen herausarbeiten, die auch von den meisten Produktkrisen durchlaufen werden:

1. Potenzielle Krisenphase: In dieser Phase besteht zwar ein gewisses Potenzial fur
den Ausbruch einer Krise, doch wird diese Gefahr von den Unternehmen nicht als
solche wahrgenommen,® sondern das Unternehmen befindet sich weiterhin im
Normalzustand. Dennoch ist es wichtig fir Unternehmen, ,sich durch Beobachtung des
wirtschaftlichen, gesellschaftlichen, personellen und rechtlichen Umfeldes auf mdgliche

Veranderungen einzustellen und Trends zu beobachten.”®

2. Latente Krisenphase: In dieser Phase hat das Unternehmen Anzeichen flr einen
bedrohlichen Sachverhalt wahrgenommen und bereits PraventivmalRnahmen eingelei-
tet, um das Risiko des Eintritts der Krise zu verringern.26 Die Krise ist dabei aber
lediglich den Angehoérigen des Unternehmens bekannt und noch nicht an die
Offentlichkeit gedrungen.?”

2 ygl. Klindt / Glasl (2012), S. 16.

22 y/gl. Méhrle (2007), S. 18.

2 Vgl. Voss, Sonke (0.J.): Ruickrufaktionen und Riickrufmanagement in IHK Weingarten (0.J.), in URL:
https://www.weingarten.ihk.de/innovation/Innovation _und_Technologie/Produktentwicklung/Rueckrufaktion
en-und-Rueckrufmanagement/339077 2#titleInText0 [Zugriff am 20.10.2016].

2 Vgl. Puttenat, Daniela (2009): Praxishandbuch Krisenkommunikation. Von Ackermann bis Zumwinkel:
PR-Storfalle und ihre Lektionen, 1. Auflage, Wiesbaden, S. 35.

% |mmerschitt, Wolfgang (2015): Aktive Krisenkommunikation. Erste Hilfe fir Management und Krisenstab,
Wiesbaden, S. 4.

% Vgl. Herrmann, Simon (2012): Kommunikation bei Krisenausbruch. Wirkung von Krisen-PR und Koori-

entierung auf die journalistische Wahrnehmung, Wiesbaden, S. 27.
2" ygl. Puttenat (2009), S. 35.
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3. Akute Krisenphase: Zu diesem Zeitpunkt ist eine Krise bereits ausgebrochen und
PraventivmalRnahmen erweisen sich als wirkungslos. Die Krise hat bereits die
Offentlichkeit erreicht und das Krisenmanagement muss zielgerichtete
BewaltigungsmaBnahmen ergreifen.?® Tritt eine Krise jedoch plétzlich und
Uberraschend auf, ist es Unternehmen nicht moglich, etwaige Warnzeichen zu erken-
nen und praventiv zu handeln. In diesem Fall Gberspringt die Krise die latente Phase
und tritt sogleich in die akute Phase ein.?®

4. Nach-Krisenphase: In dieser Phase ist die Krise bereits bewaltigt und das
offentliche Interesse an ihr abgeklungen. Nun ist es wichtig, dass Unternehmen die
bewaltigte Krise retrospektiv genau analysieren, um Frihwarnsysteme einzurichten
oder zu optimieren und Konsequenzen fiir zukiinftige Krisensituationen zu ziehen.*

Jede Krisenphase stellt fir das Krisenmanagement eines Unternehmens eine grofke
Herausforderung dar. In der potenziellen Phase werden krisenvermeidende
MaRnahmen eingeleitet (Vorsorge); in der latenten Phase kommen zum einen Systeme
zur Froherkennung und 2zum anderen MaRnahmen zur Krisenvermeidung
(Vorbereitung) zum Einsatz; in der akuten Phase dient das Krisenmanagement der
Bewaltigung und in der Nach-Krisenphase der Nachbereitung der Krise.*’

% Vgl. ebenda.

2 Vgl. Roselieb, Frank (1999): Friihwarnsysteme in der Unternehmenskommunikation. Pentium-Prozessor
und A-Klasse: Verpalfite Chancen zur Frithwarnung vor kritischen Situationen, in: Krisennavigator.de (0.J.)
in URL: http://www.krisenkommunikation.info/Fruehwarnsysteme-in-der-
Unternehmenskommunikation.378.0.html [Zugriff am 05.11.2016].

%0 v/gl. Roselieb (1999), in Krisennavigator.de.

¥1Vgl. ebenda.
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Vorbereitung

Vorsorge

Nachbereitung

Abbildung 1: Krisenmanagementkreislauf3 2

Eine Krise kann auch anhand ihrer Dynamik und des mit ihr verbundenen 6ffentlichen
Interesses beschrieben und in drei zeitliche Verlaufsmodelle unterteilt werden, bei wel-
chen der Aubruch einer Krise im Zusammenhang mit der Offentlichkeit steht, die die
Krise kritisch betrachtet und bewertet.*> Dabei wird zwischen der eruptiven, der
schleichenden und der periodischen Krise unterschieden:

Die eruptive Krise tritt Uberraschend auf und erweckt ein hohes 6ffentliches, mediales

Interesse, das jedoch schnell wieder nachlasst, weshalb die eruptive Krise nur von

kurzer Dauer ist.®*

%2 Bundesministerium des Inneren (Hrsg.) (2014): Leitfaden Krisenkommunikation, Berlin, S. 7.

%3 Vgl. Mdhrle (2007), S. 24f.

3 Vgl. Fiederer, Susanne / Ternés, Anabel (2017): Effiziente Krisenkommunikation — transparent und
authentisch: Mit zahlreichen Praxisbeispielen, Wiesbaden, S. 20.
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Die schleichende Krise baut sich langsam auf und verstarkt sich sukzessiv. Daher ist
das mediale Interesse zu Beginn der Krise noch gering und nimmt mit deren Wachs-
tum zu.* Ein Beispiel fiir eine schleichende Krise wére etwa ein jahrelang verheimlich-
tes Umweltvergehen.®

Die periodische Krise ist dauerhaft und wiederkehrend.* Sie wird immer wieder unter
neuen Gesichtspunkten entfacht und zeichnet sich durch eine intervallartige Zu- und
Abnahme des Medienintereses aus.®

Eruptive Krise
Schleichende Krise
Periodische Krise

Offentliches Interesse

Zeit

Abbildung 2: Krisenverlaufskurven. Selbsterstellte Grafik in Anlehnung an Méhrie®

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das Vier-Phasen-Modell und die dreiteilige
Krisenphasentypisierung zwar ahnliche Verlaufe einer Krise beschreiben, dabei jedoch
andere Aspekte in den Mittelpunkt stellen: Das Vier-Phasen-Modell legt den Fokus auf
die Sachlichkeit der gegebenen Krisensituation, um zum Zwecke des
Krisenmanagements die ndtigen Aufgabenbereiche an die jeweilige Krisenphase
anzupassen und bestimmen zu kénnen, wohingegen die dreiteilige Krisentypisierung

% Vgl. Fiederer / Ternés (2017), S. 21.
% vgl. Méhrle (2007), S. 23.

%7 Vgl. ebenda.

%8 \gl. Fiederer / Ternés (2017), S. 21.
% vgl. Méhrle (2007), S. 25.
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den Krisenverlauf im Hinblick auf das mit der Krise verbundene offentliche Interesse
und den damit zusammenhangenden zeitlichen Eintritt der Krise fokussiert.

2.3 Ursachen einer Krise

Immer haufiger werden Unternehmen mit Produktkrisen konfrontiert und infolgedessen
vor die Herausforderung gestellt, entsprechende Sicherheitsvorkehrungen und
Maflinahmen zur Krisenbewaltigung zu treffen, um einem Imageschaden und einem
Vertrauenverlust entgegenzuwirken.”® Durch die steigenden Anspriiche der
Verbraucher — etwa nach einer umfangreichen Modellvielfalt von Produkten — werden
immer mehr Innovationen in immer kirzer werdenen Zeitabstanden auf den Markt
gebracht, was eine wesentlich héhere potentielle Fehlerquote der Produkte zur Folge
hat*' Zugleich steigt mit der Komplexitdt von Produkten sowie der
Produktionsprozesse und Zuliefererketten* auch die Fehleranfalligkeit von Produkten.
Aber auch mangelnde Qualitatskontrollen und sicherheitskritische Bauteile stellen
haufige Ursachen fiir den Ausbruch von Produktkrisen dar,* die nicht nur fiir das
Unternehmen gravierende negative Folgen haben, sondern auch fir Verbraucher eine
Gefahr darstellen kdnnen. Beispielsweise sind Lebensmittelprodukte nicht selten mit
Fremdkoérpern kontaminiert und stellen somit durch ihren Verzehr eine
lebensbedrohliche Situation fiur Konsumenten dar. In solchen Fallen muissen
Unternehmen schnell handeln, Verbraucher und Behodrden uUber den Schaden
informieren und gegebenenfalls einen Ruckruf einleiten, wie unter anderem das
Internetportal fir Lebenmittelwarnung vom Bundesamt fur Verbraucherschutz und
Lebensmittelsicherheit verdeutlicht.**

Ursachen einer Produktkrise kdnnen endogenen, innerbetrieblichen oder exogenen,
auRerbetrieblichen Ursprungs sein.*® Endogene Ursachen einer Krise meinen solche,

0 vgl. Ditges / Hofmann / Hobel (2008), S. 211.

4 Vgl. ZVEI-Akademie (0.J.): Produktriickruf — Produkthaftung — Produktsicherheit — Rickrufmanagement,
in: zvei-services.de, in URL: http://zvei-services.de/zvei-akademie/seminare-zum-thema-
recht/produktrueckruf/ [Zugriff am 16.11.2016].

42 Vgl. Klindt, Thomas / Glasl, Tina (2012): Krisenfall Produktriickruf. Erfolgreiches Management — Recht —
Kommunikation, Stuttgart, S. 10.

43 Vgl. ebenda.

4 Vgl. Bundesamt fur Verbraucherschutz und Lebensmittelsicherheit: Lebensmittelwarnung.de. Das Portal
der Bundeslander und des BVL, in URL: http://www.lebensmittelwarnung.de/bvl-Imw-
de/app/process/warnung/start/bviimwde.p_oeffentlicher _bereich.ss_aktuelle_warnungen [Zugriff am
04.10.2016].

4 Vgl. Roselieb, Frank (1999) in Krisennavigator.de.
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die durch bestimmte Handlungen des Unternehmens entstanden sind, wie zum
Beispiel Personalmangel, schlechte Arbeitsbedingungen oder unzureichende
Qualitatskontrollen. Exogene Ursachen hingegen liegen aulderhalb des
Einflussbereiches eines Unternehmens, wie etwa Lieferantenausfalle oder
Konjunkturabschwachungen.*

Guillery und Ogrizek fiihren vier Ursachen fiir Produktkrisen an:*’

¢ Geruchte

Produktkontaminationen

Storfalle / Unfalle / Zwischenfalle

* Boykottierungen

Glasl und Klindt flihren erganzend Beschwerde-, Reklamations- und
Ruckrufsituationen als moégliche Ursachen fir Produktkrisen an, die in einem engen
Zusammenhang mit der negativen Kosumentenerfahrung eines Produktes stehen:

Eine Beschwerdesituation ist charakterisiert durch Konsumentenbeschwerden Uber
ein Produkt, das allerdings keine Schaden oder Mangel aufweist. Denn in einer
Beschwerde &aufert sich lediglich der Unmut des Konsumenten hinsichtlich nicht
erfullter Anforderungen. Vielfach tauschen Unternehmen in diesen Fallen Produkte um
oder nehmen Rulckabwicklungen von Kaufvertragen vor. Sie sehen in
Beschwerdesituationen in der Regel kein groRes Risikopotenzial und greifen
demzufolge nicht zu praventiven KrisenmalRnahmen. Herkdmmliche
Schadensbegrenzungen verringern aber nicht das offentliche Interesse und somit auch
nicht das Risiko fiir den Ausbruch einer Krise.*®

Eine Reklamationssituation unterscheidet sich von einer Beschwerdesituation in
rechtlicher Hinsicht. Im Gegensatz zu Beschwerden, bei welchen das Produkt lediglich
die Anforderungen des Verbrauchers nicht erfillt, beziehen sich Reklamationen auf

46 Vgl. Mayer, Volker (2003): Operatives Krisenmanagement. Grundlagen, Methoden und Werkzeuge des
ganzheitlichen Risk Management, Wiesbaden, S. 51.

47 Vgl. Ogrizek, Michel / Guillery, Jean-Michel (1999): Communicating in Crisis. A theoretical and practical
Guide to Crisis Management, New York, S. 1-28.

8 vgl. Klindt / Glasl (2012), S. 25.
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objektive Mangel oder Schaden eines Produktes.”* Das bedeutet, dass eine

Reklamation einen Rechtsanspruch auf Abhilfe beinhaltet,*

was zur Folge haben
kann, dass Konsumenten durch Diskussionen in Internetforen oder auf Social-Media-
Plattformen ein oOffentliches, mediales Interesse hervorrufen, das das Unternehmen

dazu veranlasst, aktives Krisenmanagement betreiben zu missen.®’

Eine Riuckrufsituation liegt vor, wenn ein auf den Markt gebrachtes Produkt
sicherheitskritische Mangel aufweist, die fir den Konsumenten als Gefahr eingestuft
werden. Der Produktrickruf als Sicherheitsvorkehrung ist gesetzlich festgelegt und
unterliegt dem Produktsicherheitsgesetz.*

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass alle drei Situationen Risiken fir den
Ausbruch einer Produktkrise bergen und aus negativen Konsumentenerfahrungen
hervorgehen. Auch wenn ein Produkt fehlerfrei ist, sollten Unternehmen Beschwerden
von Kunden nicht unbericksichtigt lassen und PraventivmalRnahmen ergreifen, um
einem Imageschaden und einem Vertrauensverlust entgegenzuwirken. Denn oftmals
ist eine Verscharfung des Krisenverlaufs zu beobachten — von der Beschwerde Uber
eine Reklamation bis hin zu einem Riickruf.*?

2.4 Worst Case — Produktruckruf

Da es das Ziel jedes Unternehmens ist, sichere und gesundheitlich unbedenkliche
Produkte auf den Markt zu bringen, kdnnen Produktriickrufe ein Worst-Case-Szenario
darstellen. Sobald ein Produktschaden eine Bedrohung fir den Verbraucher impliziert,
ist ein Produktriickruf unabdingbar.*

9 vgl. Klindt / Glasl (2012), S. 26.

%0 Vgl. Grosser, Holger (0.J.): Beschwerde und Reklamation. Der Unterschied zwischen Beschwerde und
Reklamation, in URL: http://www.gm-guru.de/fag/beschwerde-und-reklamation/ [Zugriff am 31.10.2016].
*Tvgl. Klindt / Glasl (2012), S. 26.

%2 y/gl. ebenda.

%% Vgl. Klindt / Glasl (2012), S. 27.

5 Vgl. Quadrantplastics: Losungen aus Technischen Kunststoffen fir die Lebensmittelindustrie. Metallde-
tektierbare Technische Kunststoffe, (2011), S. 2, in URL:
http://www.quadrantplastics.com/fileadmin/quadrant/documents/QEPP/EU/Brochures  PDF/Food/Metalldet
ektierbare_Technische_Kunststoffe_ Produktbrosch%C3%BCre_0311.pdf [Zugriff am 03.11.2016].
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Allein in Deutschland kommt es zu 600 bis 700 Produktrickrufen pro Jahr — Tendenz
steigend. ** Die Griinde fiir diese Zunahme sind vielschichtig: Zum einen wird das Ge-
setz fur Produktsicherheit stetig verscharft, und zum anderen leiten Unternehmen im-
mer haufiger Rickrufaktionen ein, um dem hohen Haftungsrisiko im Falle eines
Personenschadens zu entgehen. *® Fiir die Entscheidungsfindung zu einem Produkt-
rickruf sind im Einzelnen die Kausalitat zwischen Wahrscheinlichkeit und Gefahren-
klasse sowie die Relation zwischen Ruickrufkosten und Haftungskosten zu
beriicksichtigen*.”” Demzufolge kénnen Unternehmen anhand der Auskunft iber das
anzunehmende Ausmall des Produktschadens und Uber die Wahrscheinlichkeit, dass
dieser Schaden tatsachlich eintritt, entscheiden, ob ein Rulckruf notwendig ist oder
nicht. Gleichzeitig kdnnen Unternehmen durch einen vorzeitigen, freiwilligen Ruckruf
einen durch die Behérden angeordneten Riickruf verhindern.?®

Riel3 stellt fest, dass die entsprechenden Verbraucherinformationen trotz steigender
Produktriickrufe vielfach unzureichend sind, was vielfach darin begrindet ist, dass Un-
ternehmen nur den nétigsten Meldepflichten nachkommen, um nicht fir grol3en 6ffent-
lichen Aufruhr zu sorgen. Aus diesem Grund gibt es immer mehr Portale im Internet,
auf denen sich Verbraucher Uber aktuelle Rickrufaktionen und mégliche Gefahren, die
sich aus den zuriickgerufenen Produkten ergeben, informieren kénnen.*® Das von der
EU eingefiihrte Schnellwarnsystem RAPEX (Rapid Exchange of Information System)
stellt ein solches Informationsportal dar; es gibt Auskunft Gber Konsumguter, die Ge-
fahren fir Verbraucher bergen, und dient als Informationsgrundlage fir bestehende
Produktriickrufe. Ein weiteres Portal, RASFF (Rapid Alert System for Food and Feed),
gibt Auskunft Uber kontaminierte Lebensmittel, die bereits zurlickgerufen worden
sind.?® Da die Nachfrage nach Riickrufinformationen rasant gestiegen ist, werden diese
mittlerweile auch auf sozialen Plattformen gepostet, und dariber hinaus werden spezi-

% Vgl. RieB, Victoria (2015): Produktriickrufe: Durchblick fiir den Verbraucher, in: Erfolgsfaktor Transpa-
renz, 17.07.2015, in URL: http://www.transparenz.net/produktrueckrufe-durchblick-fuer-den-verbraucher/
[Zugriff am 01.11.2016].

% Vgl. Pepels (2013), S. 177; vgl. Klindt / Glasl (2012), S. 17.

* Pepels (2013), S. 177.

%8 Vgl. Pepels (2013), S. 177.

% Vgl. RieB3, Victoria (2015): Produktriickrufe: Durchblick fiir den Verbraucher in: Transparenz.net,

17.07.2015, in URL: http://www.transparenz.net/produktrueckrufe-durchblick-fuer-den-verbraucher/ [Zugriff
am 01.11.20186].
€0 vgl. Klindt / Glasl (2012), S. 11.




Produktkrise 15

elle Ruckruf-Apps fir Smartphones zur Verfugung gestellt. Auch von Unternehmen
werden Riickruf-Informationsportale zur Schaffung von Transparenz genutzt.®’

Es kann angenommen werden, dass mit der steigenden Nachfrage nach Ruckrufinfor-
mationen insofern auch das Vertrauen der Konsumenten sinkt, als bei diesen das Ge-
fuhl aufkommt, dass Informationen uUber fehlerhafte Produkte von den Unternehmen
bewusst zurlickgehalten werden. Hébel und Hofmann kommen zu dem Schluss, dass,
je starker eine Marke, desto groRer auch der mogliche Vertrauensverlust bei den Kon-
sumenten ist.®> Denn wenn Kunden ein Produkt kaufen, vertrauen sie darauf, dass es
einwandfrei funktioniert, dass es Markenversprechen einlést und Sicherheit garan-

t.%% Mit einem Produktriickruf werden Unternehmen diesen drei Grundanforderun-

tier
gen der Verbraucher nicht gerecht und verlieren somit an Glaubwdrdigkeit. Daher ist es
fur Unternehmen gerade in Zeiten, in denen Verbraucher immer aggressiver auftreten
und auf Probleme bisweilen Uberkritisch reagieren, besonders wichtig, schnell, transpa-
rent und ehrlich zu kommunizieren, um einen Vertrauensverlust zu vermeiden.®* Zu
erwahnen ist auch die Tatsache, dass Verbraucher bestehende Produktfehler schneller
verzeihen kénnen, wenn Unternehmen einen freiwilligen Produktrickruf einleiten, da
ein solches Handeln Verantwortungsbewusstsein impliziert und den Verbrauchern das
Gefiuhl vermittelt, dass dem Unternehmen das Wohlergehen seiner Kunden am Herzen
liegt.®®

Nur wenn Unternehmen Konsumenten schnell, transparent und umfassend Uber Pro-
duktschaden und damit einhergehende Rickrufaktionen informieren, kénnen sie das
Vertrauen ihrer Kunden wahren bzw. wiederherstellen und eine Krise schlieldlich be-
waltigen. Ein elementares Instrument zur Bewaltigung einer Produktkrise stellt somit

die Krisenkommunikation dar, die Gegenstand des folgenden Kapitels sein wird.

o1 Vgl. RieB, Victoria (2015), in: Transparenz.net.
62 ygl. Hébel / Hofmann (2014), S. 222.

83 vgl. Habel / Hofmann (2014), S. 221.

8 vgl. Hébel / Hofmann (2014), S. 47.

 vgl. Pepels (2013), S. 185.
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3 Krisenkommunikation bei Produktkrisen

3.1 Aufgaben und Ziele der Krisenkommunikation

Fur den richtigen Umgang mit Krisen ist ein zielgerichtetes Management notwendig,
das grundsatzlich eine Kombination aus Planung, Entscheidung, Organisation, Koordi-

nation und Kontrolle umfasst.®®

Daraus ergeben sich die wesentlichen Aufgaben fir
das Krisenmanagement: die Krisenfriherkennung, die Krisenvermeidung und die Kri-

senbewaltigung.®’

In der Forschungsliteratur wird der Begriff des Krisenmanagements haufig mit dem des
Risikomanagements in Verbindung gesetzt. Topfer unterscheidet beide Begriffe hin-
sichtlich ihrer Funktionen, wobei das Risikomanagement eher die Identifikation und
Bewertung von Risiken und das Krisenmanagement eher die Vermeidung von Krisen
durch Praventivmalnahmen ins Zentrum stellt. Daraus geht hervor, dass Risiko- und
Krisenmanagement in einer wechselseitigen Beziehung zueinander stehen.®

Ein wesentlicher Bestandteil des Krisenmanagements ist die Krisenkommunikation,
worunter die gesamte Kommunikation innerhalb eines Stdrprozesses bzw. einer Krise
zu verstehen ist, deren Ziel die Bewaltigung der Krisensituation und das Erreichen des
urspriinglichen Unternehmenszustands sein sollte.®® Die Aufgabe der Krisenkommuni-
kation besteht also im Wesentlichen darin, klare Strukturen in der Zuordnung von Zu-
standigkeiten und Verantwortlichkeiten zu schaffen und flr eine inhaltlich
widerspruchsfreie und einheitliche Kommunikationslinie zu sorgen.” Hierbei ist jedoch
anzumerken, dass auch bereits vor Krisenausbruch eine stetige Kommunikation mit
den Zielgruppen notwendig ist, um mittels Kontaktpflege und transparenter Kommuni-
kation ein Fundament des Vertrauens zu schaffen, das sich in Krisensituationen be-
wahrt und ein grundlegendes Ziel der Krisenkommunikation darstellt.”’ Ein weiteres

€ vgl. Merten in ThieRen (2014), S. 160.

o7 Vgl. Krystek, Ulrich (1987): Unternehmungskrisen: Beschreibung, Vermeidung und Bewaltigung uberle-
benskritischer Prozesse in Unternehmungen, Wiesbaden, S. 89ff.

88 vgl. Tépfer, Armin (1999): Plétzliche Unternehmenskrise: Gefahr oder Chance?, Neuwied / Kriftel, S. 5.
69 Vgl. Holstein, Matthias / Nast, Matthias (2007): Erfolgreiche Krisenkommunikation beginnt vor der Krise,
in: Bulletin zur schweizerischen Sicherheitspolitik (2007), S. 78, in URL: http://www.risiko-
dialog.ch/veroeffentlichungen/publikationen/50-erfolgreiche-krisenkommunikation-beginnt-vor-der-krise
[Zugriff am 27.10.2016].

7 Vgl. Bundesministerium des Inneren (Hrsg.) (2014), S. 13.

& Vgl. Bundesministerium des Inneren (2014), S. 13.



Krisenkommunikation bei Produktkrisen 17

Ziel ist die Vermeidung eines Imageverlusts, der meist durch eine unzureichende 6f-

t.”> Gerade in Situationen, in denen ein fehlerhaftes

fentliche Kommunikation bedingt is
Produkt in Umlauf geraten ist und Gefahren fir den Verbraucher nicht ausgeschlossen
sind, ist es entscheidend, das Problem sowohl an die internen als auch an die externen
Zielgruppen offen und liickenlos zu kommunizieren, um somit verantwortungsbewuss-

tes Verhalten und Glaubwiirdigkeit zu suggerieren.”

Glaubwdurdigkeit, Vertrauen und Offenheit kdnnen geradezu als Schlisselbegriffe einer
erfolgreichen Krisenkommunikation gelten, denn ohne diese drei Attribute kann ein
Unternehmen nicht unbeschadet aus einer Krise hervorgehen.

3.2 Krisenkommunikation im Social-Media-Zeitalter

Mit dem Internet bieten sich fur Wirtschaft und Verbraucher nahezu unbegrenzte Még-
lichkeiten zur schnellen Informationsbeschaffung, zur globalen Vernetzung und zur
Verbreitung von selbstgenerierten Inhalten. Das Internet und vor allem die sozialen
Medien (Social Media) haben eine mafigebliche meinungsbildende Funktion einge-
nommen und tragen zu einem fundamentalen Wandel der &ffentlichen Kommunikation
bei.”*

Social Media stellen flr die heutige Gesellschaft einen mittlerweile fest etablierten
Kommunikationskanal dar. Im Jahr 2015 nutzten monatlich rund 37,8 Millionen Deut-
sche soziale Netzwerke — am haufigsten Facebook, gefolgt von Twitter.”® Die niedrige
Eintrittsbarriere der sozialen Medien macht es mdglich, dass sich jeder ein Profil anle-
gen und eigene Inhalte verdffentlichen kann. Doch mit der steigenden Mitgliederzahl
der sozialen Netzwerke nimmt auch der Informationsfluss zu und flhrt zu einem nahe-
zu uniiberschaubaren Spektrum an Angeboten und Informationen.”® Anders als bei der
personlichen Kommunikation verbreiten sich Informationen in sozialen Medien um ein

72 Vgl. Bundesministerium des Inneren (2014), S. 19.

" Vgl. Klindt / Glasl (2012), S. 42f.

o Vgl. Pleil, Thomas / Zerfal}, Ansgar (2014): Internet und Social Media in der Unternehmenskommunika-
tion, in: Zerfal3, Ansgar / Piwinger, Manfred (Hrsg.) (2014): Handbuch Unternehmenskommunikation. Stra-
tegie — Management — Wertschdpfung, 2., vollstandig lberarbeitete Auflage, Wiesbaden, S. 731.

& Vgl. Statista (2016): Aktuelle Statistiken zum Thema soziale Netzwerke, in URL:
https://de.statista.com/themen/1842/soziale-netzwerke/ [Zugriff am 9.10.2016].

"8 Vgl. Pleil / ZerfaR (2014), S. 749.
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Vielfaches schneller und haben eine weitaus héhere Reichweite.”” Zudem sind Social-
Media-Nutzer duferst informationsbedurftig und greifen gerade negative Informationen
schneller auf, um sie mit Freunden zu teilen,”® worin schlieBlich ein hohes Risikopoten-
zial fir den Ausbruch einer Krise liegt.

Immer mehr Unternehmen bedienen sich der sozialen Medien, um mit diesem verein-
fachten Kommunikationskanal eine neue Form der Zielgruppenansprache zu errei-
chen.” Doch die Tatsache, dass ein GroRteil der Unternehmen noch nicht auf den
relevanten Social-Media-Plattformen aktiv ist, mutet bedenklich an, da im Falle negati-
ver Informationsverbreitung nicht schnell genug eingegriffen werden kann.®

Da sich auf Social-Media-Plattformen Konsumenten Uber aktuelle Trends und Erfah-
rungen im Hinblick auf Dienstleistungen und Produkte rege austauschen, sind kritische
AuRerungen unvermeidlich. Wenn sich diese Kritik hingegen verscharft und tber die
sozialen Medien gleichsam verselbstandigt, so spricht man von einem Shitstorm — ei-
ner Uberflutung der sozialen Netzwerke mit negativen bis hin zu beleidigenden und
drohenden AuRerungen von Nutzern Uber eine Person oder ein Unternehmen.?’ Es
handelt sich dabei um einen Prozess, der oftmals binnen Sekunden entsteht, zumeist
ein schwer kontrollierbares Ausmalf} annimmt sogar ein langjahrig erarbeitetes Image
innerhalb kiirzester Zeit zu zerstéren vermag.®> Daher ist es fiir Unternehmen ausge-
sprochen wichtig, dass sie ihre Zielgruppe kennen und mit ihr auf den sozialen Netz-
werken ,auf Tuchfihlung’ gehen. Neben der Prasenz des Unternehmens auf den
meistgenutzten Social-Media-Plattformen ist auch die stdndige Beobachtung der Ziel-
gruppe ein wichtiger Faktor in der Krisenkommunikation. Als Instrument zur Beobach-
tung und Analyse von Konsumenten generierten Inhalten dient das Social Media
Monitoring.2®

” Vgl. Kotter, Alena (2015): Social Media im Einsatz flr ein erfolgreiches Reputationsmanagement. in:
Bankingclub.de, 19.10.2015, in URL: https://bankingclub.de/social-media-im-einsatz-fuer-ein-erfolgreiches-
reputationsmanagement/ [Zugriff am 20.11.2016].

8 Vgl. Dixeno: Social Media-Marketing. Vorteile des Social Media Marketings (0.J.), in URL:
http://www.dixeno.de/social-media-marketing/#gref [Zugriff am 23.11.2016].

7 Vgl. Hobel / Hofmann (2014), S. 52.

8 v/gl. Hoébel / Hofmann (2014), S. 55.

8 Vgl. Januschewski, Mario et al. (2011): Social Media. Chance oder Risiko im Online-Marketing-Mix fir
Unternehmen. Ein praktischer Ratgeber zwischen Euphorie und Praxis (2011), S. 36, in: Greven.de in
URL: https://www.greven.de/images/pdf/social_media_greven_de.pdf [Zugriff am 30.10.2016].

82 \/gl. Fiederer / Ternés (2017), S. 13.

8 Vgl. Januschewski (2011) in Greven.de, S. 37.
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Mit der steigenden Bandbreite an sozialen Medien und der immer héheren Verbrei-
tungsgeschwindigkeit von negativen Schlagzeilen im Internet nimmt die Krisenkommu-
nikation immer mehr an Bedeutung zu und erfordert prazise Vor- und Nachbereitung,
wie die Ergebnisse einer Branchenumfrage des ,Swiss Corporate Communication And
Public Relation Practice Monitors* bestéatigen.®

Unternehmen kdonnen soziale Netzwerke zudem auch als Chance nutzen, um ihre
Kommunikation effektiv und nachhaltig zu verbessern, um mit den Zielgruppen schnell
in einen Dialog zu treten.®

3.3 Externe Anspruchsgruppen der Krisenkommuni-
kation

Unternehmen interagieren mit unterschiedlichen Anspruchsgruppen, auch Stakeholder
genannt, die direkten oder indirekten Einfluss auf das Erreichen der Unternehmenszie-
le haben und einen gewissen Anspruch auf den Verlauf und die Ergebnisse unterneh-
merischer Prozesse erheben.®® Der bewusste Umgang mit den Anspruchsgruppen
nimmt mit der Globalisierung, die Unternehmen immer enger zusammenfihrt, und dem
zunehmenden Wettbewerb, der eine gute Positionierung auf dem Markt erschwert, an
Bedeutung zu, und zudem verandert sich das Verhalten der Konsumenten. Die neuen
Medien und deren hohe Informationsdichte lassen eine schnelle Reaktion auf unter-
nehmerische Tatigkeiten zu, infolgedessen auch der Einfluss der Stakeholder auf den
Unternehmenserfolg zugenommen hat. ® Daraus erwéchst fiir Unternehmen die Her-
ausforderung, den Bedlrfnissen der Anspruchsgruppen gerecht zu werden.

84 Vgl. Schweizer Verband fiir Krisenkommunikation (2014): Branchenumfrage: Krisenkommunikation
gewinnt an Bedeutung (2014), in URL: http://www.verband-
krisenkommunikation.ch/2014/05/branchenumfrage-krisenkommunikation-gewinnt-an-bedeutung/ [Zugriff
am 12.11.2016].

8 Vgl. Pleil / ZerfaR (2014), S. 740.

8 Vgl. Simition, Alexandra (2016): Strategische Stakeholder-Ansprache. Eine Fallstudie zur BtB-
Kundenkommunikation auf Messen, Wiesbaden, S. 134.

8 Vgl. Tomczak, Torsten / Kernstock, Joachim (2014): Anspruchsgruppen identifizieren und als MaRstab
nutzen, in: Esch, Franz-Rudolf et al. (Hrsg.) (2014): Corporate Brand Management. Marken als Anker
strategischer Flihrung von Unternehmen, 3. (iberarbeitete Auflage, Wiesbaden, S. 27.
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Externe
Stakeholder

Offentlichkeit Lieferanten
Interne
Stakeholder
Manager Mitarbeiter
Behorden
Hersteller
Verbraucher Handler

Abbildung 3: Stakeholder eines Unternehmens. Selbsterstellte Grafik in Anlehnung an die verwendeten
Quellen

Man unterscheidet zwischen internen und externen Stakeholdern, wobei die internen
Stakeholder in der vorliegenden Arbeit vernachlassigt werden kénnen, da sich diese
lediglich auf die externe Kommunikation bezieht.

Behorden

Unternehmen sind gesetzlich dazu verpflichtet, sicherheitskritische Mangel von Pro-
dukten bei Marktiberwachungsbehérden zu melden. Diese Meldepflicht soll fir Trans-
parenz auf dem Markt sorgen und als Warnhinweis fiir Verbraucher gelten.®® Dabei
sollte stets darauf geachtet werden, dass Unternehmen mit der Meldung von Produkt-
mangeln den jeweiligen Behérden zuvorkommen, denn nur so kénnen sie ihre Glaub-
wiirdigkeit und ihr Verantwortungsbewusstsein unter Beweis stellen.®® Oft missen
Behorden eingreifen und einen Produktriickruf anordnen, weil Unternehmen ihrer Mel-
depflicht nicht nachkommen und somit das Gefahrenpotenzial fir einen Personen-
schaden erhéhen. Ein solches Verhalten flhrt nicht selten zu einem Imageverlust des

8 Vgl. Klindt, Thomas / Wende, Susanne (2014): Ruckrufmanagement. Ein Leitfaden fir die professionelle
Abwicklung von Krisenfallen, 3., Gberarbeitete und erweiterte Auflage, Berlin, S. 32.
8 vgl. Klindt / Glasl (2012), S. 23.



Krisenkommunikation bei Produktkrisen 21

Unternehmens gegeniber den Verbrauchern und zu einem Vertrauensverlust gegen-
iber den Behorden,® die zur Einhaltung von Rechtsvorschriften verpflichtet sind.”’

Lieferanten

Die Anspriiche von Lieferanten an Unternehmen betreffen Abnahmesicherheit, Preis-
wiirdigkeit und Preiskonditionen.? Unternehmen sollten diesen Anspriichen gerecht
werden sowie Probleme frihzeitig kommunizieren und Uber ihre Entwicklungen und
Plane informieren. Eine aktive Pflege zu Lieferanten ist insofern wichtig, als diese ei-
nen enormen Einfluss auf die Qualitat und die Ablaufe unternehmerischer Prozesse
haben.® Im Falle einer Krisensituation sollte Lieferanten (iber Produktschidden oder
Produktmangel lickenlos informiert werden, damit das Unternehmen die Schuldfrage
bzw. Ursache des Produktproblems klaren kann, indem es pruft, ob der Fehler auf die

gelieferte Ware zuriickzufiihren ist.*

Handler

Handler haben einen Anspruch auf Information, wenn Produkte sich als sicherheitskri-
tisch oder fehlerhaft erweisen. Sie stehen im direkten Kontakt mit den Kunden und
miissen ihnen detaillierte Informationen {iber das Produktproblem liefern kdnnen.*
Zudem sind Handler, ebenso wie Hersteller, nach dem Produktsicherheitsgesetz dazu
verpflichtet, nur sichere Produkte auf den Markt zu bringen.*

Verbraucher

Verbraucher haben einen Anspruch auf funktionsfahige, qualitativ einwandfreie und
sichere Produkte.’” Bei Beschwerde-, Reklamations- oder Riickrufsituationen erwarten
Verbraucher, dass sich Unternehmen zu Produktproblemen umfassend aulern, eine

% Vgl. Lach, Sebastian / Polly, Sebastian (2015): Produktsicherheitsgesetz. Leitfaden fiir Hersteller und
Handler, 2. Auflage, Wiesbaden, S. 82.

o Vgl. Fleig, Jirgen (2014): Stakeholder. Managen nach dem Stakeholder-Ansatz, in: Business-
wissen.de, 06.08.2014, in URL: http://www.business-wissen.de/artikel/stakeholder-managen-nach-dem-
stakeholder-ansatz/ [Zugriff am 11.11.2016].

92 Vgl. ebenda.

% Vgl. Huke, Sebastian (0.J.): Ratgeber fir Einkaufer 2: Der Lieferant als zentraler Erfolgsfaktor im Ein-
kauf, in: Internethandel.de, in URL: http://www.internethandel.de/blog/ratgeber-fuer-einkaeufer-teil-2-der-

lieferant-als-zentraler-erfolgsfaktor-im-einkauf/ [Zugriff am 04.11.2016].
% Vgl. Klindt / Glasl (2012), S. 43.

% vgl. Klindt / Glasl (2012), S. 29.

% v/gl. Lach / Polly (2015), S. 27.

o Vgl. Hobel / Hofmann (2014), S. 211.
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Ldsung flr das Problem vorschlagen, auf mdgliche Fragen der Verbraucher vorbereitet
sind und im stédndigen Dialog mit ihnen stehen. Daher sollten Mailings an Konsumen-
ten verschickt werden, und es sollte eine Stellungnahme in den relevanten Social-
Media-Kanalen erfolgen.®

Offentlichkeit

Produktprobleme und Riickrufaktionen sollten auch der Offentlichkeit transparent und
umfassend kommuniziert werden, damit der Raum fir Spekulationen und Interpretatio-
nen moglichst gering bleibt. Um Diskussionen aktiv mitzugestalten, sollten Unterneh-
men auch auf Social-Media-Plattformen aktiv sein und eine problembezogene
Pressearbeit betreiben.®

Es ist unabdingbar, dass Unternehmen stetig an der Beziehung zu ihren Anspruchs-
gruppen arbeiten. Mit proaktiver Kommunikation, I6sungsorientierten Auseinanderset-
zungen und dem Erzeugen eines Interessenausgleichs zwischen Unternehmen und
der jeweiligen Anspruchsgruppe, kann ein Fundament wechselseitigen Vertrauens ge-
schaffen werden;'® denn nur so ist in Krisensituationen eine enge, reibungslose Zu-
sammenarbeit mit allen Anspruchsgruppen gewahrleistet.

3.4 Formulierungselemente von Kommunikationsin-
halten

Bevor die konkreten Inhalte von Kommunikationsstrategien vorgestellt und erlautert
werden, ist es wichtig, zunachst die Auswahimdglichkeiten fir die Formulierung von
Kommunikationsinhalten darzulegen. Denn der Kommunikationsinhalt und dessen
Formulierung sind kommunikative Elemente, die integrale Bestandteile von Kommuni-
kationsstrategien darstellen.'’

Der Kommunikationsinhalt ist der Gegenstand der Kommunikationsstrategie und gibt
beispielsweise Aufschluss darliber, ob ein Unternehmen der Offentlichkeit die konkrete
Krisensituation kommuniziert, ob es sie abstreitet oder ihr Bedauern tUber das Problem

% Vgl Klindt / Glasl (2012), S. 30.

% vgl. Klindt / Glasl (2012), S. 30f.

100 Vgl. Kéhler, Tanja (2006): Krisen-PR im Internet. Nutzungsmaoglichkeiten, Einflussfaktoren und Prob-
lemfelder, 1. Auflage, Wiesbaden, S. 289.

101 Vgl. Grunwald / Standop in Gréppel-Klein / Germelmann (2009), S. 233.
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ausspricht. Dabei muss entschieden werden, wie die Botschaft formuliert werden soll.

Nach Grunwald und Standop gibt es einen Entscheidungsbereich fiir die Formulierung

von Kommunikationsinhalten, der Gegenstand der folgenden Abbildung ist.'"

elemente
I

Formulierungs- I

Grad der Rahmung
Sachbezogenheit
1 1

[ ] 1  § 1

informativ emotional positiv negativ

Abbildung 4: Entscheidungsbereich fiir die Formulierung von Kommunikationsinhalten'®

3.4.1 Grad der Sachbezogenheit

Kommunikationsinhalte kénnen auf informative oder emotionale Weise formuliert wer-
den. Die informative Variante bezieht sich auf Fakten, die sachlich und rational kom-
muniziert werden; hierbei steht die Weitergabe von detaillierten Information, wie zum
Beispiel technische Angaben eines Produktes, im Mittelpunkt. Die emotionale Formu-
lierung beinhaltet hingegen eine emphatische oder mitfiUhlende Sprache, die weniger
faktisch und fachspezifisch ist und mit welcher Unternehmen ihre Betroffenheit im Hin-
blick auf Schadensfille zum Ausdruck bringen.'®

3.4.2 Rahmung

Unternehmen kdnnen den krisenhaften Vorfall gegeniiber der Offentlichkeit als Neube-
ginn und als Chance kommunizieren. Durch eine positive Wortwahl besteht dabei prin-
zipiell die Mdglichkeit, die negative Sichtweise der Empfanger ins Positive zu wenden.
In diesem Fall spricht man von einer positiven Rahmung der Botschaft. Eine negati-
ve Rahmung kann dagegen vorliegen, wenn Unternehmen in ihrer Kommunikation
vergangene, weitaus schwerwiegendere Krisenvorfalle zur Relativierung des aktuellen
Problems heranziehen, um den Schweregrad des gegenwartigen Problems abzu-

192 y/gl. ebenda.

1% Grunwald / Standop in Groppel-Klein / Germelmann (2009), S. 233.
1% vgl. Grunwald / Standop in Groppel-Klein / Germelmann (2009), S. 233f.
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schwachen und den Empfangern zu vermitteln, dass auch diese vergangenen Krisen
erfolgreich gemeistert wurden.'®

3.5 Kommunikationsstrategien in der Produktkrise

Nachdem die Entscheidungsbereiche fur die Formulierung von Kommunikationsinhal-
ten vorgestellt wurden, soll zunachst die offensive Grundhaltung erlautert werden, die
ein Unternehmen in der Kommunikation mit den Anspruchsgruppen einnehmen kann.
Anschlieend werden zwei spezielle Kommunikationsinhalte fir die systematische
Ausarbeitung einer offensiven Kommunikationsstrategie thematisiert.

3.5.1 Offensive Kommunikation

Die offensive Kommunikationsstrategie basiert auf der Entscheidung, der Offentlichkeit
den Sachverhalt der Krise offen und ehrlich zu kommunizieren. Mit einer transparenten
und detaillierten Auskunft Uber die Ursachen und moéglichen Auswirkungen der Krise
zeigen Unternehmen, dass sie die Sorgen und Angste der Verbraucher ernst nehmen.
Zudem befriedigt das Unternehmen mit einer solchen offenen Grundhaltung den An-
spruch auf Information der jeweiligen Stakeholder'® und schafft sich Glaubwiirdigkeit
und Vertrauen. Darlber hinaus kann eine umfassende Information auch Gerlchten
und Fehlaussagen von Verbrauchern oder Journalisten entgegenwirken.'”’

Risiken einer offensiven Kommunikationsstrategie kénnen dann eintreten, wenn Unter-
nehmen nicht hinreichend Uber die Umstande der Krise informiert sind und mdglicher-
weise fehlerhafte oder unzureichende Informationen an die Offentlichkeit tragen.'® In
solchen Situationen sollten Unternehmen ihre BemiUhungen zu einer umfassenden

Bestandsaufnahme des vorherrschenden Problems in den Mittelpunkt stellen.'®

Entscheidet sich ein Unternehmen fiir eine offensive Grundhaltung gegeniber der Of-
fentlichkeit, hat es die Wahl zwischen verschiedenen Kommunikationsinhalten, die zu

198 vgl. Grunwald / Standop in Groppel-Klein / Germelmann (2009), S. 234.

1% vgl. Hulsmann, Michael / Berry, Adele (2005): Gesellschaftsorientierte Kommunikation in Ad-hoc-
Krisen, in: Burmann, Christoph / Freiling, Jorg / Hilsmann, Michael (Hrsg.) (2005): Management von Ad-
hoc-Krisen. Grundlagen — Strategien — Erfolgsfaktoren, 1. Auflage, Wiesbaden, S. 517.

107 Vgl. Plankert, Nicole / Zerres, Michael (Hg.) (2009): Unternehmenskommunikation: Die Kunst, gestarkt
aus einer Krise hervorzugehen, 1. Auflage, Miinchen und Mering, S. 12.

108 Vgl. Hilsmann / Berry in Hllsmann (Hrsg.) et al (2005), S. 517.

109 v/gl. Topfer (1999), S. 45.
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einer proaktiven Kommunikation beitragen. In der vorliegenden Arbeit wird der Fokus
auf zwei unterschiedliche Strategien gelegt: die Strategie des Eingestandnisses und
die Strategie der Rechtfertigung.

Strategie des Eingestandnisses

Unternehmen konnen der Offentlichkeit offensiv gegeniibertreten, indem sie die Fehler,
die zu der vorherrschenden Krisensituation gefiihrt haben, eingestehen.''® Damit iiber-
nimmt das Unternehmen die Verantwortung fiir sein fehlerhaftes Handeln.""" Da gera-
de in Krisensituationen die Frage nach der Verantwortlichkeit flr ein Produktproblem
im Fokus der Offentlichkeit steht,’? wird einer solchen ehrlichen und verantwortungs-
bewussten Haltung Wertschatzung entgegengebracht.”’® Dennoch ist es wichtig, dass
das Gestandnis frihzeitig und nicht erst nach einer langen Zeit des Schweigens und

Zbgerns erfolgt, damit das Unternehmen nicht an Glaubwiirdigkeit verliert.*

Haufig entschuldigen sich Unternehmen fir das vorherrschende Problem und zeigen
ihre Betroffenheit und ihr Bedauern.”"® Diese Entschuldigungs-Strategie kann jedoch
auch ohne eine vorherige EinrAumung von Verantwortlichkeit fir ein Produktproblem
erfolgen, denn oftmals wird die Reaktion der Entschuldigung mit der des Eingestand-
nisses gleichgesetzt. Die Offentlichkeit nimmt dabei an, dass das Unternehmen mit
einer Entschuldigung zugleich auch eingesteht, dass es fir das Produktproblem ver-
antwortlich ist. Riecken spricht hier von einem weitverbreiteten Missverstandnis, das
vor Gericht oft als Schuldgesténdnis interpretiert wird. Er sieht im Ausdruck des Be-
dauerns und der Entschuldigung vielmehr einen Sympathie-Faktor fiir die Offentlich-

1o Vgl. Hillmann, Mirco (2011): Unternehmenskommunikation kompakt. Das 1x1 fur Profis, 1. Auflage,
Wiesbaden, S. 90.

" Vgl. Sandhu, Swaran (2014): Krisen als soziale Konstruktion: zur institutionellen Logik des Krisenma-
nagements und der Krisenkommunikation in: ThieRen, Ansgar (Hrsg.) (2014): Handbuch Krisenmanage-
ment, 2. Auflage, Wiesbaden, S. 113.

"2 vgl. Henning, Klaus J. (2012), S. 3.

s Vgl. Winheller, Andreas (2012): Fihren mit Werten: Wie Sie mit der VORBILD-Strategie eine positive
Fehlerkultur pflegen in: www.still.de, Ausgabe 3/2012, S. 59, in URL:
http://www.stil.de/uploads/media/Fuehren_mit_Werten.pdf, [Zugriff am 10.10.2016].

"4 vgl. Mast, Claudia (2008): Nach der Krise ist vor der Krise — Beschleunigung der Krisenkommunikation,

in: Nolting, Tobias / Thieen, Ansgar (Hrsg.) (2008): Krisenmanagement in der Mediengesellschaft. Po-
tenziale und Perspektiven der Krisenkommunikation, 1. Auflage, Wiesbaden, S. 99.

e Vgl. Topfer, Armin (2014): Die Managementperspektive im Krisenmanagement — Welche Rolle spielt
das Management bei der Bewaltigung von Krisensituationen?, in: ThieRen, Ansgar (Hrsg.) (2014): Hand-
buch Krisenmanagement, 2. Auflage, Wiesbaden, S. 26.1
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keit.'"® Um diesem Missverstandnis entgegenzuwirken, sollten Unternehmen deutlich
kommunizieren, dass die Schuldfrage der Krise noch ungeklart ist, sie sich aber den-
noch fiir die entstandenen Unannehmlichkeiten entschuldigen.”’” Ebenso ist nicht da-
von auszugehen, dass das Unternehmen mit der Entschuldigung zwingend weitere
MaRnahmen zur Schadensbegrenzung einleiten wird.""

Anders als bei der Entschuldigung steigt mit dem Eingesténdnis die Erwartungshaltung
der Konsumenten auf eine angemessene Entschadigung.’”® Dies ist in Krisensituatio-
nen jedoch insofern problematisch, als Unternehmen stets vor der Herausforderung
stehen, den Erwartungen der Konsumenten gerecht zu werden.

Unternehmen kénnen mit dem Eingestandnis von Produktfehlern aber auch an Glaub-
wirdigkeit verlieren, etwa, wenn sich Kunden in der Offentlichkeit (iber Produkte be-
schweren, die keinen nachweislichen Fehler oder Mangel aufweisen, und einen
Austausch der Ware oder eine Rickabwicklung des Kaufvertrages verlangen. Gesteht
das Unternehmen in einem solchen Fall seine Schuld ein, lediglich um die Kunden zu-
frieden zu stimmen und die Offentlichkeit zu beséanftigen, so impliziert dies Unglaub-
wiirdigkeit.®

Strategie der Rechtfertigung

Die Strategie der Rechtfertigung beinhaltet die Ubernahme von Verantwortung fiir ein
von der Offentlichkeit angeprangertes Problem und gleichzeitig die Ablehnung der
Problemexistenz.’®' Hundsnurcher spricht hier von einem Vorwurf, der zu einer Erkla-
rung und Rechtfertigung auffordert.”” Nach Coombs kann ein Unternehmen ein ver-
meintliches, angeprangertes Produktproblem rechtfertigen, indem es darauf
aufmerksam macht, dass das Produkt keine sichtbaren Schaden aufweist oder dass

e Vgl. Riecken, Martin (2014): Erfolgskritische Faktoren der angewandten Krisenkommunikation, in:
ThieRen, Ansgar (Hrsg.) (2014): Handbuch Krisenmanagement, 2. Auflage, Wiesbaden, S. 326.

" Vgl. Schmid, Victor (2014): Krisenmanagement beginnt im Aufsichtsrat, in: ThieRen, Ansgar (Hrsg.)
(2014): Handbuch Krisenmanagement, 2. Auflage, Wiesbaden, S. 286.

"8 vgl. Sandhu in ThieBen (2014), S. 112.

"9 vgl. Coombs, W. Timothy (1998): An Analytic Framework for Crisis Situations: Better Responses from
a Better Understanding of the Situation, in: Journal of Public Relations Research (19.11.2009), 10(3), S.
188.

120 Vgl. Grunwald / Standop in Gréppel-Klein / Germelmann (2009), S. 236.

121 y/gl. Coombs (1998), S. 180.

122 Vgl. Hundsnurscher, Franz (2001): Streitspezifische Sprechakte: Vorwerfen, Insistieren, Beschimpfen,
in: Preyer, Gerhard et al. (2001): Intention — Bedeutung — Kommunikation. Kognitive und handlungstheore-
tische Grundlagen der Sprachtheorie, Frankfurt am Main, S. 366.
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die Betroffenen an der als Problem deklarierten Situation selbst Schuld tragen.'?®
Hundsnurcher spricht hier ergdnzend auch von der Rechtfertigung durch Umwertung

4 etwa bei einer technischen

des von der Offentlichkeit angeprangerten Problems,™
Neuerung eines Produktes, die die Kunden zunachst als ungewohnt auffassen und
ihren Unmut dariber im Internet aussprechen. Das Unternehmen kénne diese negative
Meinung der Kunden korrigieren, indem es erklart, dass die Handhabung anfangs un-
gewohnt und kompliziert erscheinen mag, sich jedoch auf Dauer als schneller und ein-
facher erweist. So kdnnten Unternehmen auf Verstandnis und Einsicht seitens der

Kunden treffen.'?

Aber auch bei der Rechtfertigung-Strategie stehen Unternehmen vor dem Problem,
dass durch die voreilige Ubernahme von Verantwortung eine erhéhte Erwartungshal-
tung der Kunden auf eine Entschadigung begiinstigt wird."

Hierbei ist anzumerken, dass die Rechtfertigung-Strategie in den Kommunikationswis-
senschaften heute eher als defensive denn als offensive Kommunikation kategorisiert

wird. "%’

Um die Trennung zwischen offensiver und defensiver Kommunikation zu verdeutlichen,
erfolgt zun&chst eine ausfihrliche Beschreibung der defensiven Kommunikation.

3.5.2 Defensive Kommunikation

Unternehmen sind mit den Ereignissen, die eine Krise mit sich bringt, oftmals Uberfor-
dert und kénnen daher nicht rational agieren. Sie treffen Entscheidungen, die sie spa-
ter bereuen, und verfallen gleichsam in einen Schockzustand, der meist in eine
schuldabweisende Reaktion mit unzureichenden Informationen Uber die vorherrschen-
de Krisensituation miindet.’?® Im schlimmsten Fall schweigt das Unternehmen tber das
Problem, unterlasst jegliche Art der Stellungnahme'® und nimmt somit eine defensive
Grundhaltung ein. Diese Haltung birgt ein hohes Risiko im Hinblick auf die Krisenbe-
waltigung, denn die Zuriickhaltung l3sst die Offentlichkeit womadglich misstrauisch wer-

123 \/gl. Coombs (1998), S. 180.

124 \/gl. Hundsnurscher in Preyer et al (2001), S. 368.

125 Vgl. Grunwald / Standop in Gréppel-Klein / Germelmann (2009), S. 238.

126 ygl. ebenda.

127 ygl. Mast in Nolting / ThieRen (2008), S. 102.

128 Vgl. Herbst, Dieter (1999): Krisen meistern durch PR — Ein Leitfaden fir Kommunikationspraktiker,
Neuwied, S. 10.

129 ygl. Plankert / Zerres (2009), S. 12.
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den und kann zur Unglaubwirdigkeit des Unternehmens beitragen. Zudem bietet ein
solches Vorgehen erheblichen Spielraum fir Spekulationen und Gerlchte, wobei jeder
weitere Impuls die Diskussion Uber die Thematik weiter anheizt.”*® Dennoch kdnnen
sich defensive Kommunikationsinhalte in bestimmten Situationen auch als wirksam
erweisen, wie die folglich beschriebene Strategie der Ausrede darlegen wird.

Grundsatzlich kann gesagt werden, dass die Entscheidung zwischen offensiver und
defensiver Kommunikationsstrategie meist abhangig von der jeweiligen Krisensituation
getroffen werden sollte.™’

Innerhalb der defensiven Kommunikation finden sich zwei weitere Strategien, die im
Folgenden naher beleuchtet werden: die Strategie der Ausrede und die Strategie der
Leugnung.

Strategie der Ausrede

Bei der Strategie der Ausrede erkennt das Unternehmen das Problem zwar an, jedoch
leugnet es seine Schuld bzw. Verantwortung. Nach Coombs kann das Unternehmen
seine Schuld abstreiten, indem es verdeutlicht, dass das Problem teilweise oder voll-
standig auRerhalb seines Einflussbereiches liegt."** Denn je starker das Problem auf
externe Ursachen zurickzufiihren ist, desto weniger Kontrolle bzw. Einfluss hat ein
Unternehmen auf die Situation. Demzufolge wird das Problem mit steigender Zuwei-
sung von Verantwortung auf externe Faktoren von Seiten der Offentlichkeit umso ra-
scher verziehen.'® Zudem sinkt mit der Unschuld des Unternehmens zugleich die
Erwartungshaltung der Kunden auf Entschadigung.”* Sollte sich jedoch herausstellen,
dass das Unternehmen das Ereignis hatte verhindern kénnen, besteht die Gefahr, dass
die Kompetenz des Unternehmens in Frage gestellt wird und ein umso gréRerer Ver-

trauensverlust entsteht.®

130 Vgl. Bundesministerium des Inneren (Hrsg.) (2008): Krisenkommunikation — Leitfaden fiir Behérden
und Unternehmen, Berlin, S. 16.

31 vgl. ebenda.

132 \/gl. Coombs (1998), S. 180.

133 \/gl. Coombs (1998), S. 182.

34 vgl. Grunwald / Standop in Groppel-Klein / Germelmann (2009), S. 239.

135 Vgl. Briihl, Rolf et al. (2016): Vertrauensbildung durch Kommunikation — die Rolle von Verantwortung
und Rechenschatft, in: Keuper, Frank / Sommerlatte, Tom (Hrsg.) (2016): Vertrauensbasierte Fihrung.

Devise und Forschung, Berlin / Heidelberg, S. 192.
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Grunwald und Standop sprechen von einer positiven Wirkung der Strategie der Ausre-
de, wenn sich Unternehmen auf eine zweiseitige Argumentation stitzen, worunter das
Erbringen von Argumenten und Gegenargumenten hinsichtlich einer Sachlage zu ver-
stehen ist. '*® Besonders effektiv ist die zweiseitige Argumentation bei Rezipienten, die
bereits eine negative Einstellung gegeniber dem vorherrschenden Problem einge-
nommen haben. Mit der zweiseitigen Argumentation rdumen Unternehmen insbeson-
dere kritischen Rezipienten die Moglichkeit ein, die Argumente gegeneinander
abzuwagen und sich eine eigene Meinung zu bilden.”™ Im Falle einer Produktkrise
kdnnten Unternehmen mit der zweiseitigen Argumentation neben den positiven Eigen-
schaften ihres Produktes auch mdégliche negative Aspekte erwahnen. Durch die ehrli-
che Haltung, die ein Unternehmen mit der zweiseitigen Argumentation den Rezipienten

gegeniiber einnimmt, ergibt sich zumeist eine héhere Glaubwiirdigkeit."®

Damit sich die Rezipienten jedoch nicht zu stark von den negativen Aspekten beein-
flussen lassen, folgt meist eine Abschwachung dieser Aspekte.” Demzufolge kénnten
Unternehmen beispielsweise darauf hinweisen, dass andere Unternehmen die gleiche
Technologie oder ahnliche Materialien verwenden, Probleme jedoch bisher nur selten
auf deren Verwendung zurickzufuhren sind. Daher ist diesen negativen Aspekten des
Produktes keine groRe Relevanz zuzuschreiben.'*

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Strategie der Ausrede im Zusam-
menhang mit einer zweiseitigen Argumentation die Glaubwirdigkeit des Unternehmens
insofern erhéhen kann, als dadurch dem Eindruck entgegengewirkt wird, das Unter-
nehmen versuche mit einer einseitigen Argumentation die Aufmerksamkeit nur auf die
Vorteile des Produktes zu lenken und die Rezipienten zu manipulieren. Mit der Ab-
schwachung der negativen Eigenschaften eines Produktes sollen die Rezipienten da-
von Uberzeugt werden, dass seine positiven Eigenschaften Uberwiegen. Somit wird die
Verantwortung des Unternehmens fir Produktprobleme verringert und damit die Stra-
tegie der Ausrede wirksam.

136 Vgl. Grunwald / Standop in Gréppel-Klein / Germelmann (2009), S. 239.

37 \igl. Schenk, Michael (2007): Medienwirkungsforschung, 3., vollstandig tberarbeitete Auflage, Tiibin-
gen, S. 86.

138 Vgl. Grunwald / Standop in Gréppel-Klein / Germelmann (2009), S. 239.

139 Vgl. Grunwald / Standop in Groppel-Klein / Germelmann nach Shaver, Kelly (1985): The Attribution of
Blame — Causality, Responsibility, and Blameworthiness, New York, S. 164.

0 vgl. Grunwald / Standop in Gréppel-Klein / Germelmann (2009), S. 240.
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Strategie der Leugnung

Die Strategie der Leugnung beinhaltet das Abstreiten der Existenz eines Produktprob-
lems und infolgedessen auch die Verantwortung daflir. Doch wird die Wirkung dieser
Strategie in den Kommunikationswissenschaften zumeist in Zweifel gezogen.™" Denn
wenn Unternehmen der Offentlichkeit Informationen zu einem Produktproblem vorent-
halten und jegliche Verantwortlichkeit abstreiten, so werden damit Unglaubwirdigkeit
sowie ein Verlust von Vertrauen impliziert."* Haufig wird bei der Strategie der Leug-
nung die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit auf eine andere Thematik gelenkt, indem
das Unternehmen beispielsweise vergangene Kundenbeschwerden aufgreift und ver-
spricht, dass die damit verbundenen Probleme behoben werden.™? Es bleibt festzuhal-
ten, dass eine Leugnung der Problemexistenz und der Verantwortung flir ein
Produktproblem bei der Bewaltigung einer Produktkrise in den seltensten Fallen erfolg-
reich sein wird.

Dagegen weist eine offensive Grundhaltung in Krisensituation eine deutlich héhere
Wahrscheinlichkeit auf, einem Imageschaden und einem Vertrauensverlust entgegen-
zuwirken — was auch die Ergebnisse einer Studie von Haugk und Radic nahelegen, die
sich der Frage nach der richtigen Kommunikationsstrategie in Krisensituationen wid-
met. Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass eine offensive Kommunikation mit 6f-
fentlicher Entschuldigung und einer ankindigten Schadensbegrenzung bzw.
Wiedergutmachung den geringsten Reputationsverlust nach sich zieht. Die defensive
Grundhaltung wurde in der Studie hingegen am schlechtesten bewertet. Einen noch
groReren Einfluss auf die Reputation und Glaubwirdigkeit eines Unternehmens hatte
allerdings die Frage nach der Verantwortlichkeit eines Produktproblems: Liegen Pro-
duktprobleme in externen Ursachen begriindet, werden Fehler eher verziehen, als es

bei unternehmensseitigen Fehlern der Fall ist."*

" vgl. Grunwald / Standop in Gréppel-Klein / Germelmann (2009), S. 241.

142 Vgl. Siegrist, Michael (2001): Die Bedeutung von Vertrauen bei der Wahrnehmung und Bewertung von
Risiken, Nr. 197, Stuttgart, S. 14.

3 vgl. Grunwald / Standop in Gréppel-Klein / Germelmann (2009), S. 242.

144 Vgl. Haugk, Sebastian / Radic, Dubravko (0.J.): Kommunikationsstrategien in der Krise: Ergebnisse
einer experimentellen Untersuchung (o0.J.), in URL:
http://www.krisenkommunikation.info/Kommunikationsstrategien-in-der-Krise-Ergebnisse-einer-
experimentellen-Unt.612.0.html [Zugriff am 03.12.2016].
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4  Praxisbeispiele

In diesem Kapitel wird eine Analyse der Krisenkommunikation am Beispiel von Mars
und Samsung vorgenommen und auf Basis der erarbeiteten theoretischen Erkenntnis-
se die Kommunikationsstrategien beider Unternehmen untersucht.

4.1 Riuckrufaktion Mars

4.1.1 Hintergrundinformationen

Mit seinen insgesamt sechs Geschaftssegmenten gehdrt das amerikanische Familien-
unternehmen Mars Incorporated zu den bedeutendsten Markenherstellern der Welt.
Neben der Herstellung von SifRwaren, Lebensmitteln, Getranken und Heimtiernahrung
ist Mars Incorporated auch in der Gesundheits- und Biowissenschaftsbranche tatig und
entwickelt auf der Basis empirischer Forschungen innovative Produkte und Dienstleis-
tungen.® Mars Deutschland ist als Tochterunternehmen von Mars Incorporated an
funf Standorten angesiedelt, wozu auch der Geschaftsbereich Mars Chocolate mit sei-
ner Vertriebs- und Produktionsstatte in Viersen gehért. Mit seinen insgesamt 34 Mar-
ken zahlt Mars Chocolate zu den fiilhrenden Schokoladenherstellern weltweit."*

4.1.2 Riuckrufaktion

Nachdem sich eine Kundin Uber ein Plastikteilchen in ihrem Schokoriegel beschwert
hatte, entschied sich Mars Deutschland am 23.02.2016 zu einem freiwilligen Ruckruf
samtlicher Produktformate der Marken Mars, Snickers, Milky Way und Celebration.

Insgesamt waren 55 Lander von dem Riickruf betroffen.'’

Konkrete Angaben zur Ursache konnte Mars zunachst nicht machen. Ein Unterneh-
menssprecher vermutete, dass der Schaden durch den Austausch einer Leitung in der

145 \/gl. Mars Inc. (2016): Uber Mars (2016), in: URL: http://www.mars.com/germany/de/about.aspx [Zugriff

am 12.12.2016] und http://www.mars.com/germany/de/about-mars/business-segments.aspx [Zugriff am
12.12.2016].
8 vgl. Mars Inc. (2016): Marken. Chocolate (2016), in: URL:

http://www.mars.com/germany/de/brands/chocolate.aspx [Zugriff am 12.12.2016].
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Vgl. Alvarez, Sonja / Bernewasser, Julia (2016): Schokoriegel-Rickruf auf 55 Lander ausgeweitet,
23.02.16, in URL: http://www.tagesspiegel.de/wirtschaft/mars-snickers-milky-way-schokoriegel-rueckruf-
auf-55-laender-ausgeweitet/13003678.html [Zugriff am 01.01.2017].
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Fabrik zu Stande gekommen sei. Die genaue Ursache wurde zum Zeitpunkt des einge-
148

leiteten Ruckrufes noch gepruft.
Da Mars nicht ausschlie3en konnte, dass weitere Produkte von der Kontamination be-
troffen sind, wurden alle Produkte mit einem Mindesthaltbarkeitsdatum von Juni 2016
bis Januar 2017 zuriickgerufen. Das Unternehmen habe sich bewusst dazu entschie-
den, einen langen Produktionszeitraum zu wahlen, um sicherzustellen, dass alle még-
licherweise betroffenen Produkte aus dem Verkehr gezogen werden, und dabei
verhindern wollen, dass Kunden die betroffenen Produkte konsumieren, wie es in einer
Pressemitteilung des Unternehmens heildt. In dieser Pressemitteilung bekundet der
Schokoladenhersteller auch, in engem Kontakt mit den Lebensmittelbehérden zu ste-
hen, um eine korrekte Riickabwicklung der Produkte gewéhrleisten zu kénnen.'* Die
vom Ruckruf betroffenen Produkte sollen zwischen Anfang Januar bis Ende Februar
2016 in der Produktionsstatte in Veghel in den Niederlanden produziert worden sein. "'
Mars versicherte, dass keine weiteren Marken von dem Riickruf betroffen sind.'’

Anhand einer detaillierten Auflistung auf der Unternehmenswebsite konnten Kunden
Uberprifen, ob ihre Produkte vom Ruckruf betroffen sind. Befanden sich die Kunden im
Besitz eines der betroffenen Produkte, konnten sie sich an die Verbraucherhotline
wenden oder Uber ein Kontaktformular mit dem Unternehmen in Verbindung treten.
Medienberichten zufolge habe es mit der Meldung des Riickrufes einen regelrechten
Ansturm auf die Website und die Verbraucherhotline gegeben, der zu einer Uberlas-
tung geflhrt haben soll; der Server der Unternehmensseite war abgestirzt und somit
die Website fir mehrere Stunden nicht erreichbar. Auch mussten sich die Kunden bei
einem Anruf der Hotline auf eine lange Wartezeit einstellen.'® Unternehmensspreche-
rin Emily Bom erklarte, dass Kunden das Unternehmen hauptsachlich kontaktierten,
um zu erfragen, ob ihr Produkt vom Ruckruf betroffen ist und an Mars zurlckgeschickt
werden kdnnte. Emily Bom versicherte, dass eine Ricksendung der Produkte méglich

8 Vgl. Focus Online (2016): Riickruf. Kunststoffstiick im Schokoriegel fiihrt zu Massenriickruf bei Mars,
24.02.16, in URL: http://www.focus.de/gesundheit/news/rueckruf-kunststoffstueck-im-schokoriegel-fuehrt-
zu-massenrueckruf-bei-mars_id_5310267.html [Zugriff am 01.01.2017].

149 Vgl. Mars Inc. (2016): Pressemitteilung. Freiwilliger Ruckruf von Schokoladenprodukten durch Mars

Chocolate, 23.02.16, in URL: http://www.mars.com/germany/de/press-center/press-list/news-
releases.aspx?Siteld=70&Id=7010 [Zugriff: 02.01.2017].

150 Vgl. Eckert, Daniel (2016): Was Kaufer von Mars-Riegeln jetzt tun sollten, 23.02.16, in URL:
https://www.welt.de/wirtschaft/article 152579032/Was-Kaeufer-von-Mars-Riegeln-jetzt-tun-sollten.html

[Zugriff 02.01.2017].
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sei.”®® Das Unternehmen kam fiir die Versandkosten der Riicksendung auf und ent-
schadigte seine Kunden mit Sillwaren aus dem Mars-Sortiment.

Am 24.02.2016 gab Mars bekannt, dass die Ursache, wie vermutet, mit dem Austausch
einer Leitung zusammenhangt. Ein Plastikdeckel der zum Verschliellen der Leitung
diente, war beim Austausch der Leitung in den Produktionsprozess gelangt und dabei
in mehrere scharfkantige Einzelteile zerkleinert worden — ein Fehler, den das Unter-
nehmen zu spat entdeckte.'

Nach dem Ausfall der Website und der Uberlasteten Verbraucherhotline entschied sich
Mars am Mittwoch dazu, Handler als Anlaufstelle fur den Umtausch der Produkte hin-
zuzuziehen. Supermarkte wie Lidl und Aldi versicherten ihren Kunden, die Produkte
auch ohne Vorlage eines Kassenbons zurlickzunehmen und den Kaufpreis zurlickzu-
erstatten; Mars bevorzuge jedoch eine Riicksendung an das Unternehmen."®®

In den Medien waren die Meinungen zum Ruckruf zwiespéltig. Die Politikerin Renate
Klnast sah die gro3e Ruckrufaktion als Zeichen eines Kulturwandels an, da Produkti-
onsfehler in der Vergangenheit eher vertuscht wurden.’® Die Leiterin der Schweizer
Stiftung fir Konsumentenschutz erachtete die Ruckrufaktion als aufgebauscht, und
Konsumentenschitzerin Sara Stadler vermutete hinter der Rickrufaktion sogar einen
PR-Gag." Ebenso wurde die Frage, ob Mars gute oder schlechte Krisenkommunikati-

1538 Vgl. Kazmierczak, Ludger (2016): Ruckrufaktion bei Mars. Wie das Plastik in den Schokoriegel kam, in:
tagesschau.de, 24.02.2016, in URL: https://www.tagesschau.de/wirtschaft/mars-rueckrufaktion-101.html
[Zugriff am 01.12.2016].

% Focus Online (2016): Nach Mega-Riickruf — Mars gibt zu: Haben den Fehler zu spat entdeckt,

24.02.16, in URL: http://www.focus.de/finanzen/news/nach-mega-rueckruf-mars-gibt-zu-haben-den-fehler-
zu-spaet-entdeckt_id_5310991.html [Zugriff am 03.01.2017].
158 Vgl. Spiegel Online (2016): Plastikteil. Mars raumt massive Probleme bei Ruckruf ein, 24.02.16, in
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on betrieben hat, in den Medien stark diskutiert — die einen sprachen von vorbildlicher,
die anderen von intransparenter Kommunikation."®

4.1.3 Krisenphasen und Krisentypisierung

Mit dem unvorhersehbaren Eintritt der Produktkrise befand sich Mars unmittelbar in der
akuten Krisenphase und stand vor der Herausforderung, schnell zu handeln, um sein
Image zu wahren und einem Vertrauensverlust entgegenzuwirken. Mit der Meldung
des Produktrickrufes erregte Mars ein starkes mediales Interesse; in den sozialen Me-
dien wurde Uber den Ruckruf lautstark diskutiert, und besorgte Kunden kontaktierten
das Unternehmen, um Informationen zum Vorgehen der Rickabwicklung zu erhalten.
Dennoch war das mediale Interesse drei Tage nach der Meldung des Rickrufes stark
zurtickgegangen. Die Krise schien ebenso schnell wieder vorbei, wie sie begonnen
hatte. Daher kann bei dieser Produktkrise von einem eruptiven Verlauf gesprochen
werden. ™%

4.1.4 Ursache der Produktkrise

Nachdem der Direktor von Mars in den Niederlanden die Ursache der Produktkontami-
nation bekannt gegeben hatte, stand fest, dass diese innerbetrieblichen Ursprungs
war. Da das Plastikteil wahrend eines Leitungsaustausches unwissentlich in den Pro-
duktionsprozess gelangte, kann man von einer Ursache durch menschliches Versagen
sprechen. Definiert man die Ursache nach Glasl und Klindt, so kédnnte man zunachst
meinen, dass sie auf die Kundenbeschwerde zurlckzufihren ist. Hierbei darf aber der
Umstand nicht unbertcksichtigt bleiben, dass Glasl und Klindt eine Kundenbeschwerde
lediglich unter dem Aspekt des bloRen Unmuts gegentber einem Produkt, ohne nach-
weisliche Produktmangel, definieren.'®® Zudem muss erwahnt werden, dass bei der
Ursachenermittlung die Frage nach der Verantwortlichkeit fir ein Produktproblem von
grofRer Bedeutung ist, da sie einen groflen Einfluss auf die Reaktion der Kunden auf
eine Produktkrise hat. "*'Wiirde man im Fall von Mars von einer Kundenbeschwerde
als Ursache der Produktkrise ausgehen, so misste theoretisch der Kunde flr die Krise

158 Vgl. Anslinger, Tobias (2016): Mars-Krise: Die Frage nach der Transparenz, 03.03.16, in: URL:
http://archiv.kommunikationsmanager.com/2016/03/03/mars-krise-die-frage-der-transparenz/ [Zugriff:
02.01.2017].
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verantwortlich gemacht werden. Da die Verantwortung aber eindeutig bei Mars lag, ist
die Ursache auf das Unternehmen zurickzufihren und die Kundenbeschwerde als
Ausloser der Produktkrise anzusehen.

4.1.5 Reaktionen der Verbraucher in den sozialen Medien

Betrachtet man die Reaktionen der Social-Media-Nutzer auf den Ruckruf von Mars, so
wird deutlich, dass die Rickrufaktion auch in den sozialen Medien hohe Wellen schlug.
Auf der Social-Media-Plattform Twitter fanden sich zahlreiche Eintrdge von Nutzern,
die sich, mitunter Gberspitzt und spéttisch, zu dem Ruickruf dulRerten, wie etwa der Ein-
trag des Fernsehmoderators Jan Koppen.

¢ JANKOPPEN
"= @koeppenjan

Ware ich Mars, hatte ich es ja als Gewinnspiel verkauft. "Die
Schatzsuche - finde den Crystal " #Stickers #MARS
13:36 - 23 Feb 2016

« 32 @2

Abbildung 5: Twitter-Eintrag von Jan Kc'ippenﬂs2

Mit seinem ironischen Kommentar duferte der Moderator seine Ansicht, dass der
Ruckruf aufgrund eines einzelnen Plastikteils eine Ubertriebene Reaktion des Mars-
Konzerns sei. Mit dem Stichwort ,Schatzsuche® implizierte Képpen, dass die Wahr-
scheinlichkeit, auf ein weiteres Plastikteil in einem Produkt zu sto3en, dulerst gering
sei. Der Name des Unternehmens bzw. des Schokoriegels war auch ein Anlass zahl-
reicher Wortspiele, wie etwa: ,Plastik in Schokoriegeln? Jetzt ist das Mars aber voll!“'®
Einige Twitter-Nutzer griffen im Zusammenhang mit der Rickrufaktion den Werbe-
spruch des Unternehmens aus dem Jahr 1970, ,Mars macht mobil“, auf, wie das fol-
gende Beispiel zeigt:

182 Horizont (2016): Die besten Twitter-Reaktionen zum Mars-Ruickruf, 24.02.16, in URL:
http://www.horizont.net/marketing/nachrichten/Das-gibt-ja-eine-Telefonrechnung-Die-besten-Twitter-
Reaktionen-zum-Mars-Rueckruf-138980 [Zugriff am 28.12.2016].

163 Rob Vegas (2016): Die besten Tweets zum Riickruf, 23.02.16, in URL:
http://www.robvegas.de/2016/02/die-besten-tweets-zum-rueckruf-von-snickers/ [Zugriff 28.12.2016].
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Florian Stratmann W Folgen
Lul @str_unk —

"Mars macht mobil." #Mars #Snickers #marsbar #schokoriegel
@BonitoTV
15:37 - 23 Feb 2016

“« 132 ¥5

Abbildung 6: Twitter-Eintrag ,Mars macht mobi/“164

Die Twitter-Eintrage zeigen, dass viele Verbraucher die Rickrufaktion als eine eher
Ubertriebene Reaktion des Unternehmens ansahen, wie der obige Twitter-Eintrag des
Moderators Jan Koppen verdeutlicht. Ein einziger kontaminierter Schokoriegel schien
fur viele Social-Media-Nutzer immer noch so harmlos zu sein, dass die Produktkrise
und der Rulckruf Anlass zu ironisch-spéttischen Kommentare boten. Beleidigenden
AuRerungen oder gar einem Shitstorm war das Unternehmen dementsprechend nicht
ausgesetzt.

Mars hatte wahrend der Produktkrise auf einen Social-Media-Auftritt verzichtet — viel-
leicht, um den Social-Media-Nutzern keine Angriffsflache zu bieten. Denn mit einem
Social-Media-Auftritt hatte Mars mit zahlreichen Fragen und Kommentaren rechnen
mussen, wie der Ansturm auf die Verbraucherhotline bereits bewiesen hat. Dennoch
hatte Mars mit einer Stellungnahme auf den Social-Media-Plattformen und der damit
verbundenen Nahe zum Verbraucher die Reaktionen der Verbraucher beeinflussen
kénnen.

'%% Rob Vegas (2016): Die besten Tweets zum Riickruf (2016), 23.02.16, in URL:
http://www.robvegas.de/2016/02/die-besten-tweets-zum-rueckruf-von-snickers/ [Zugriff 28.12.2016].
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4.1.6 Formulierungselemente

Grad der Sachbezogenheit

Betrachtet man die Kommunikationsinhalte von Mars, so fallt auf, dass das Unterneh-
men in der Kommunikation mit seinen Anspruchsgruppen eine einfache Sprache ver-
wendete, wie etwa die Vermutung von Direktor Jack Tabbers ber die Ursache des
Produktproblems zeigt: ,Es ist wohl bei Wartungsarbeiten passiert. Wir haben eine
Leitung, durch die Schokolade fliel3t, erneuert. Und auf diesen Leitungen sitzen Ver-
schlusskappen. Eine dieser Kappen wurde offenbar nicht entfernt und gelangte dann
irgendwie ins Produkt.“'®® Jack Tabbers verzichtete auf eine fachspezifische Sprache
und schilderte die mutmaliliche Ursache fiur die Verbraucher leicht verstandlich. Mit
dieser zielgruppengerechten Sprache wurde den Verbrauchern das Gefuhl vermittelt,
dass Mars keine Information vorenthalten will und Wert darauf legt, dass Verbraucher
die Erklarungen uber die Ursache des Problems verstehen. Eine Formulierung mit
komplexen Fachtermini hatte dagegen den Anschein erwecken kdénnen, dass Mars den
Informationengehalt bewusst verschleiert und somit verhindert, dass beispielsweise die
Verantwortlichkeit fiir das Produktproblem an die Offentlichkeit dringt.

Mit dem Ruckruf sprach Mars zugleich seine Empathie und Besorgnis um die Gesund-
heit der Verbraucher aus. ,Wir hatten Sorge, dass moéglicherweise Erstickungsgefahr
besteht.“"®® Zudem bedauerte Mars das Produktproblem, indem es sich bei seinen
Kunden entschuldigte.

Aufgrund der einfachen und verstandlichen Formulierungen der Kommunikationsinhal-
te sowie der hohen Informationsbereitschaft des Unternehmens kann man von einem
hohen Grad der Sachbezogenheit sprechen. Durch die Artikulation von Sorge und Be-
dauern werden in den Kommunikationsinhalten emotionale bzw. empathische Elemen-
te verwendet.

Rahmung

Da Mars in seiner Kommunikation auf eine positive Wortwahl, die die Empfanger opti-

mistisch stimmen soll, verzichtete, kann nicht von einer positiven Rahmung der Kom-

18%y/gl. Kazmierczak, Ludger (2016), in: Tageschau.de.
166 OVB-Online (2016): Mars startet Riesen-Ruckruf, 24.02.16, in URL: http://www.ovb-
online.de/wirtschaft/mars-startet-riesen-rueckruf-6152116.html [Zugriff am 29.12.2016].
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munikationsinhalte gesprochen werden. Mars konfrontierte die Verbraucher vielmehr
mit ungeschoénten, aktuellen Tatsachen zu dem Vorfall. Mdgliche Gefahren, die durch
den Verzehr von kontaminierten SGRwaren entstehen kénnen, wurden keineswegs
verharmlost. Man kénnte sogar beinahe von einer bewussten Dramatisierung der még-
lichen Gefahren sprechen. ,Das Problem ist, dass dieses Plastikteil in kleine Stlickchen
zerbréselte, zum Teil mit scharfen Kanten. Und das kénnte zu Verletzungen fiihren und
bei kleinen Kindern vielleicht sogar zum Ersticken.’®” Jack Tabbers, der {iber die Ge-
fahren eines verschluckten Plastikteils aufklarte, relativierte diese dezidiert negative
Aussage aber, indem er sagte, dass die Wahrscheinlichkeit, im Lotto zu gewinnen,
gréRer sei, als in einem Mars-Produkt ein Plastikteil zu finden.'® Mit der Abschwé-
chung des Gesagten verhinderte Mars, dass Verbraucher sich zu stark von der negati-
ven Aussage beeinflussen lassen. Aufgrund der negativen Wortwahl, die Mars in
seiner Kommunikation verwendete, und der anschlieRenden Relativierung des Gesag-

ten kann man von einer negativen Rahmung der Kommunikationsinhalte sprechen. "

4.1.7 Kommunikationsstrategie

Der freiwillige Ruckruf von Mars soll nach Eintritt der Kundenbeschwerde erfolgt sein.
Da das Unternehmen an die Offentlichkeit keine konkreten Angaben zum Zeitpunkt der
Kundenbeschwerde kommunizierte, kann nicht eindeutig gesagt werden, ob Mars tat-
sachlich unmittelbar nach der Beschwerde den Rickruf eingeleitet hatte. Geht man
davon aus, dass Mars unverziglich an die Offentlichkeit getreten ist, so kann von einer
schnellen Reaktion des Unternehmens auf die Uberraschende Krise gesprochen wer-
den.

Wir rufen zuriick, weil wir vermeiden wollen, dass es Schluckbeschwerden gibt“'"® Mit
der Meldung des Riickrufes trat Mars offensiv an die Offentlichkeit und zeigte sich ver-
antwortungsbewusst gegeniber seinen Kunden. Da zum Zeitpunkt des eingeleiteten
Rickrufes die Ursache der Produktkontamination nicht bekannt war, sprach Mars
erstmals eine Vermutung Uber die Ursache aus: Es wurde vermutet, dass das Plastik-

187 vgl. Kazmierczak (2016), in: Tagesschau.de.

168 vgl. Kazmierczak (2016), in: Tagesschau.de.

189 vgl. Grunwald / Standop in Groppel-Klein / Germelmann (2009), S. 234.

O N-TV (2016): Ratgeber. Kunststoff im Schokoriegel. Mars startet riesige Riickrufaktion, 23.02.16, in
URL: http://www.n-tv.de/ratgeber/Mars-startet-riesige-Rueckrufaktion-article17059801.html [Zugriff am
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teil wahrend eines Leitungsaustausches in den Produktionsprozess gelangt ist. """ Mit
dieser Vermutung raumte Mars indirekt eine Verantwortlichkeit fir das Produktproblem
ein. Obwohl Mars die Ursache des Produktproblems nicht bestatigen konnte, schien
das Unternehmen den Verbrauchern die Information nicht vorenthalten und eine mdgli-
che Verantwortlichkeit nicht leugnen zu wollen. Demnach zeigte sich das Unternehmen
transparent und konnte so dem Anspruch der Offentlichkeit und der Kunden auf Infor-
mation gerecht werden. Zudem hatte Mars mit der Nennung der mutmafRlichen Ursa-
che das offentliche Interesse nach der Schuldfrage — die bei Produktkrisen meist im
Zentrum der Offentlichkeit steht — vorerst befriedigt. Ferner wies das Unternehmen
darauf hin, dass es bemiht sei, die Ursache zu ermitteln, was insbesondere dazu dien-
te, mdglichen Vorwirfen hinsichtlich fehlerhafter und unzureichender Informationen
Uber die Ursache entgegenzuwirken.

Mit dem Ruckruf sprach das Unternehmen zugleich auch eine Entschuldigung an seine
Konsumenten aus: ,Wir bei Mars nehmen Qualitdt und Lebensmittelsicherheit sehr
ernst und méchten uns fiir die Unannehmlichkeiten in diesem Zusammenhang bei un-
serem Konsumenten entschuldigen.’’? Mit seiner Entschuldigung signalisierte das
Unternehmen Vertrauenswirdigkeit und erhéhte damit die Chance, dass die Verbrau-
cher das Problem schnell verzeihen. Doch zugleich wird eine Entschuldigung meistens
auch als eine Ubernahme von Verantwortung verstanden.'”® Da Mars mit seiner Ver-
mutung Uber die Ursache bereits auf ein moégliches Verschulden des Problems hinge-
wiesen hatte, hat sein Bedauern schlielllich zu einer Bekraftigung seiner Schuld am
fehlerhaften Produkt gefiihrt. Ein Tag nach dem eingeleiteten Rickruf bestatigte Mars
seine Vermutung Uber die Ursache und gestand ein, den Fehler zu spat entdeckt zu
haben. Es kann angenommen werden, dass Mars sich bereits im Vorfeld mit seiner
Vermutung Uber die Ursache ziemlich sicher gewesen sein muss. Denn hatte die Ursa-
chenermittlung eine andere, beispielsweise aullerbetriebliche, Ursache ergeben, so
hatte sich Mars nach seiner vermeintlichen Vermutung tber die Ursache und nach sei-
ner Entschuldigung gegeniber der Offentlichkeit und seinen Kunden rechtfertigen
mussen. Zudem hatte Mars den Anforderungen der Kunden auf eine angemessene
Entschadigung, die mit der Verantwortung steigen, gerecht werden muissen.

1 vgl. Focus Online (2016): Riickruf. Kunststoffstiick im Schokoriegel fiihrt zu Massenriickruf bei Mars,
24.02.16, in URL: http://www.focus.de/gesundheit/news/rueckruf-kunststoffstueck-im-schokoriegel-fuehrt-

zu-massenrueckruf-bei-mars_id_5310267.html [Zugriff am 01.01.2017].
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In einer Pressemitteilung auf der Internetseite von Mars wurde versichert, dass das
Unternehmen im Kontakt mit den Lebensmittelbehérden steht. ,Mars Chocolate steht in
engem Kontakt mit den Lebensmittelbehérden, um sicherzustellen, dass alle behérdli-
chen Anforderungen an den Riickruf erfiillt werden.”'’* Der enge Kontakt mit den Le-
bensmittelbehérden  zeigt, dass Mars den Rechtsvorschriften, die Dbei
sicherheitskritischen Produkten eingehalten werden miissen, nachkam und bemdiht
war, die Abwicklung des Rickrufes ordnungsgemaf durchzufiihren. Demzufolge wurde
Mars nicht nur dem Anspruch der Behorden auf Einhaltung der Rechtvorschriften ge-
recht, sondern gab den Verbrauchern auch zu verstehen, dass dem Unternehmen eine
korrekte Handhabung des Sachverhalts wichtig sei. Somit zeigte sich Mars verantwor-
tungsbewusst gegentiber Behdrden und Kunden.

Die zur Verfugung gestellte Website und die Verbraucherhotline sollten besorgten
Kunden Antworten auf offene Fragen geben. Mit dem Ansturm auf die Hotline und auf
die Website des Unternehmens kam es jedoch zu einer Uberlastung, wodurch die Kon-
taktaufnahme zum Unternehmen flr mehrere Stunden nicht mdglich war. Auf diese
technischen Probleme reagierte Mars, indem es versicherte, die Serverkapazitat aus-
zuweiten und mehr Personal fiur die Verbraucherhotline einzusetzen, um so auf eine
bessere Erreichbarkeit zu hoffen.'”® Firmensprecherin Emily Bom &uferte sich zu dem
Ansturm wie folgt: ,Es sind lberwiegend Verbraucher, die uns anrufen und fragen, ob
das Produkt, das sie gekauft haben, betroffen ist und ob sie es zurlickschicken kénnen.
Und das kénnen sie natiirlich.“'"® Diese Stellungnahme Emily Boms zeigt, dass unter
anderem die Frage nach der Rickabwicklung fir die Verbraucher von Bedeutung war.
Hierbei stellt sich die Frage, warum die Informationen, ob, wie und wo die Produkte
zurickgesendet werden kdnnen, nicht auf der Unternehmenswebsite verdffentlicht o-
der Uber die Medien bereits zum Zeitpunkt des eingeleiteten Rickrufes an die Ver-
braucher kommuniziert wurde. Fragwurdig ist auch der Verlauf der Rickabwicklung;
Kunden sollten ihre Produkte zur Post bringen und an das Unternehmen zurtickschi-
cken, und auch die Versandkosten mussten die Kunden zunachst selbst tragen. Die
Versandkosten bekamen die Kunden letztlich zwar zurtickerstattet und wurden dartiber
hinaus mit StlRwaren aus dem Mars-Sortiment entschadigt, dennoch war der Aufwand
sehr grof3. Es stellt sich insgesamt die Frage, warum Mars den Informationsweg und
den Verlauf der Rickabwicklung so aufwendig gestaltet hatte. Fast hat es den An-

74 Mars Inc. (2016): Pressemitteilung in: mars.com.
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schein, dass Mars bewusst einen aufwendigen Informations- und Ricksendeweg ge-
wahlt hatte, damit Verbraucher aufgrund des hohen Aufwands darauf verzichten, die
Produkte zuriickzusenden, da die Rickabwicklung auch fur Mars mit einem grof3en
Aufwand verbunden war. Diese Vermutung wird auch durch die Wortwahl von Emily
Bom in ihrer Stellungnahme zu dem Ansturm auf die Hotline bekraftigt. Auf die Frage,
ob Verbraucher ihre Produkte zuriickschicken kdnnen, sagte Bom: ,das kénnen sie
natiirlich.“'”” Wenn Mars tatsachlich die Notwendigkeit gesehen hétte, alle vom Riickruf
betroffenen Produkte zuriickzubekommen, dann hatte Bom die Verbraucher dazu auf-
gefordert, die Produkte umgehend an das Unternehmen zu senden. Doch Bom lief3
Verbrauchern die Wahl. Da Mars der Offentlichkeit erst nach dem Ansturm auf die Hot-
line kommunizierte, dass Verbraucher ihre Produkte zurlicksenden kénnen, kann man
vermuten, dass Mars diese Information vor der Offentlichkeit bewusst zuriickgehalten
hatte. Denn nur durch die Initiative der Kunden wurden die Informationen zur Rickab-
wicklung kundgegeben. Auch der Ansturm auf die Hotline zeigt, dass Verbraucher ei-
nen hohen Informationsbedarf hatten, was wiederum auf eine unzureichende
Kommunikation seitens Mars zurtickzuflihren ist.

Auffallig ist auch, dass Mars nach dem Absturz der Website und der Uberlastung der
Hotline Handler als Anlaufstelle fur die Rickgabe der Produkte hinzuzog, um die
Rickabwicklung leichter und schneller zu gestalten. Dennoch hiel® es: ,Unser favori-
sierter Weg ist aber, dass sich die Kunden direkt an uns wenden.“’’® Man kénnte ver-
muten, dass Mars Sorge um sein Image hatte und mit der schnelleren Abwicklung
einem Vertrauensverlust der Kunden, aufgrund der mangelnden Erreichbarkeit des
Unternehmens, entgegenwirken wollte. Da Mars es vorzog, dass Kunden die Produkte
an das Unternehmen zurlicksenden, kdnnte man spekulieren, dass Mars nicht noch
Unmut bei den Handlern hervorrufen wollte.

Wie bereits in der Betrachtung der Rahmung der Kommunikationsinhalte von Mars
angeschnitten wurde, erhalt man den Eindruck, dass Mars die Gefahren, die mit einem
verschluckten Plastikteil verbunden sind, dramatisierte. Greift man nochmal auf die
Stellungnahme von Mars-Direktor Tabbers zurlick, so zeigt sich, dass dieser von mog-
lichen Verletzungen, die durch das Verschlucken der scharfkantigen Plastikteile ent-
stehen koénnten, und von einer Erstickungsgefahr bei Kleinkindern sprach. Zweifellos
ist es mdglich, dass Verbraucher durch ein verschlucktes Plastikteil einen Schaden

" Kazmierczak (2016), in: Tagesschau.de.
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davontragen kénnten. Dennoch kénnte man annehmen, dass das Unternehmen mit
der Dramatisierung der Gefahren die Notwendigkeit des Rlckrufes unterstreichen und
sein Verantwortungsbewusstsein in den Vordergrund stellen wollte. Mars hatte auch
bereits im Vorfeld vermutet haben kénnen, dass einige Verbraucher die Rickrufaktion
als Ubertriebene Reaktion des Unternehmens auffassen, wie es unter anderem die
Twitter-Eintrage der Verbraucher zeigten und die Aussage von Verbraucherschitzerin
Sara Stadler, die hinter der Ruckrufaktion eine PR-Gag vermutete, beweist. Mit der
Dramatisierung wollte Mars vermutlich sein Handeln rechtfertigen.

Betrachtet man das Gesamtbild des Kommunikationsverhaltens von Mars, so zeigt
sich, dass das Unternehmen mit seiner schnellen Reaktion auf die Kundenbeschwer-
de, seiner offensiven Grundhaltung gegentiber der Offentlichkeit und dem Schuldein-
gestandnis mit gleichzeitiger Ubernahme von Verantwortung die Strategie des
Eingestandnisses verfolgte."® Zudem sprach Mars sein Bedauern in Form einer Ent-
schuldigung gegeniber der Offentlichkeit aus und wurde den Anforderungen der Ver-
braucher auf eine angemessene Entschadigung, die mit einer Ubernahme von
Verantwortung einhergeht, gerecht. Dieses Kommunikationsverhalten zeugt von Ver-
antwortungsbewusstsein und stellt aus kommunikationswissenschaftlicher Perspektive
eine adaquate Vorgehensweise zur Bewaltigung einer Produktkrise dar. Dennoch ver-
hielt sich Mars in Bezug auf die Informationen zur Rickabwicklung zurlGckhaltend. Ver-
braucher mussten anfangs die Initiative ergreifen, um an Informationen Uber die
Rickabwicklung zu kommen. Mars héatte mit der Meldung des Riickrufes der Offent-
lichkeit zugleich auch Informationen zum Vorgehen der Rickabwicklung vermitteln
sollen; dies geschah jedoch erst nach dem Absturz der Website und der Uberlastung
der Verbraucherhotline. Eine andere Mdéglichkeit hatte darin bestanden, Kunden eine
Liste mit haufig gestellten Fragen, FAQ (Frequently Asked Questions), und Antworten
auf der Unternehmensseite zur Verflgung zu stellen, um die Kunden bereits im Vorfeld
mit Informationen zu versorgen und um somit einem Ansturm auf die Verbraucherhot-
line entgegenzuwirken. Ebenfalls hatte sich Mars besser ausristen missen, um dem
hohen Aufruf der Unternehmenswebsite in technischer Hinsicht Stand halten zu kén-
nen. Fur die Rickabwicklung ware es die beste Losung gewesen, die Handler von Be-
ginn an als Anlaufstelle hinzuzuziehen. Somit ware nicht nur der Aufwand fur die
Kunden geringer gewesen, sondern auch der Entschadigungsaufwand fur Mars ware
dabei entfallen. Kunden hatten in diesem Fall lediglich ihr Geld vom Handler zurlcker-
stattet bekommen, und Mars hatte auf eine zusatzliche Rickerstattung der Versand-
kosten verzichten kénnen.

7% vgl. Sandhu (2014), in: ThieBen (2014), S. 113.
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In Anbetracht der Tatsache, dass Mars seine technischen Probleme mit der Website
der Offentlichkeit offen gestand und sofort eine Lésung versprach und auch umsetzte,
indem die Serverkapazitat ausgeweitet und mehr Personal flr die Hotline eingesetzt
wurde, und ebenfalls Handler als eine Alternative fiur die Riickgabe der Produkte hin-
zugezogen wurden, kann gefolgert werden, dass das Unternehmen mit seiner schnel-
len Reaktion auf die Probleme keinen Imageschaden zu erleiden hatte. Dies kann
darauf zuriickzufiihren sein, dass Mars der Offentlichkeit von Beginn an offen und ehr-
lich gegenlber trat, weshalb die technischen Probleme von den Verbrauchern eher

verziehen werden konnten.

4.2 Samsung Galaxy Note 7

4.2.1 Hintergrundinformationen

Das Unternehmen Samsung wurde bereits im Jahr 1938 im sildkoreanischen Seoul
gegriindet’™ und ist mit einer groRen Anzahl an Tochtergesellschaften und -
unternehmen in den Geschaftsbereichen Elektronik, Maschinenbau, Finanzdienstleis-
tungen sowie in unterschiedlichen weiteren Dienstleistungssektoren, wie beispielswei-
se der Wirtschaftsberatung, der Logistik, dem Gesundheitswesen und im
Bildungssegment, tatig. ®

Der fir diese Arbeit relevante Produktbereich ist der bekannteste des Unternehmens
und umfasst elektrische und elektronische Produkte fir die Bereiche mobile Kommuni-
kation, Haushalt, Television und Audio sowie Computertechnik. Die Produktkrise, die
eine Kombination aus Smartphone und Tablet-Computer (ein sogenanntes ,Phablet®)
des koreanischen Herstellers betraf, ist somit dem Geschéaftssegment Elektronik, und

innerhalb diesem dem Bereich ,Mobil Devices®, zugeordnet.®?

180 yigl. Samsung (2016): Geschichte (2016), in URL:
http://www.samsung.com/de/aboutsamsung/samsung/history 08.html [Zugriff am 04.01.2017].

181 Vgl. Samsung (2016): Business (2016), in URL: http://www.samsung.com/de/business/ [Zugriff am
03.01.2017].

182 Vgl. Samsung (2016): Mobile Devices (2016), in URL: http://www.samsung.com/de/consumer/mobile-
devices/ [Zugriff 04.01.2017].
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4.2.2 Riuckrufaktion

Die Vorfreude auf das neue Smartphone Galaxy Note 7 war grof3. Samsung versprach
Verbrauchern erstmals ein Phablet — eine Kombination aus Smartphone und Tablet.'®®
Mitte August 2016 war das Smartphone bereits in zehn Landern im Handel erhaltlich,
darunter in Stdkorea und den USA. Am 16.08.16 konnten Kunden das Smartphone in
Deutschland vorbestellen und sollten ihr Gerat drei Tage vor dem offiziellen Verkaufs-
start am 02.09.16 erhalten. Zu ihrer Uberraschung erhielten einige Kunden bereits eine
Woche vor Marktstart die vorbestellte Ware. Zeitgleich mit der frihzeitigen Auslieferung
an die Vorbesteller hatte Samsung jedoch in mehreren europaischen Landern den offi-
ziellen Verkaufsstart nach hinten verschoben, da die hohe Nachfrage das Angebot des
Herstellers Uberstieg. Grund dafir seien Lieferantenengpasse gewesen, die die Be-
schleunigung des Produktionsprozesses von Samsung verhinderten.'® Zudem wolle
das Unternehmen zusatzliche Qualitatskontrollen durchfiihren. ' Doch zum Zeitpunkt
der Lieferverzégerungen hatten Kunden bereits von Uberhitzungen und Bréanden beim
Aufladen des Smartphones berichtet. Auf den sozialen Netzwerken kursierten Fotos
und Videos von Nutzern, deren Smartphones einen Brandschaden davongetragen ha-
ben sollen.'®

Am 02.09.16 verklndete der koreanische Samsung-Chef Koh Dog-jin in einer Presse-
konferenz die Einleitung eines freiwilligen Ruckrufs. Nach Angaben von Koh Dog-jin
seien 35 Brandvorfalle gemeldet worden. Der Samsung-Chef erklarte, dass es sich um
ein Akku-Problem handele, das noch eingehender gepriift werden miisse.”® Das Un-
ternehmen beziehe Akkus von drei unterschiedlichen Lieferanten, zu denen auch

183 vgl. ZDNet (2016): Galaxy Note 7 — Samsung beginnt mit Auslieferung in Deutschland (2016),
25.08.16, in URL: http://www.zdnet.de/88277460/galaxy-note-7-samsung-beginnt-mit-auslieferung-in-
deutschland/ [Zugriff am 04.01.2017].
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Samsungs Tochterkonzern SDI gehért. Die Namen der anderen Lieferanten wollte das
Unternehmen vorerst nicht nennen. '®® Koh Dog-jin sagte, dass Samsung ein freiwilli-
ges Austauschprogramm starten werde und bat Nutzer, die bereits ein Galaxy Note 7
bekommen haben, dieses nicht mehr zu benutzen. Der Verkauf von Samsung- Smart-
phones wurde in allen Landern zunachst gestoppt. Die Ruckrufaktion betreffe 2,5 Milli-

onen Gerate.'®

Wenige Tage spater hatte das Unternehmen eingeraumt, dass die
fehlerhaften Akkus von Samsungs Tochterunternehmen SDI stammten. Fur die neue
Produktion werde das Unternehmen auf den chinesischen Lieferanten ATL zurlckgrei-
fen. Zudem verkindete Samsung, dass ein Update-Programm die Ladekapazitat aller
verkauften Geréate auf 60 % reduzieren werde, um eine Uberhitzung der bereits gekauf-

ten Telefone zu verhindern und Kunden zum Austausch zu bewegen.'®°

Am 16.09.16 hatte die amerikanische Verbraucherschutzbehérde CPSC (Consumer
Protection Safety Commission) einen offiziellen Ruckruf gestartet, mit dem der gesam-
te Verkauf der Galaxy Note 7 in Amerika verboten werden sollte. Zudem berichtete die
CPSC von mehr als nur 35 Zwischenfallen: In Amerika sollen 26 Verbrennungen und
55 Falle von Sachbeschadigung gemeldet worden sein, und bei 92 Nutzern soll sich
das Smartphone Uberhitzt haben. Nach Angaben von Samsung sollte am 21. Septem-
ber das Austauschprogramm in Amerika gestartet werden."’

Nachdem die Austauschaktion in mehreren Landern begonnen hatte, kam es erneut zu
Uberhitzungen und zahlreichen Brandféllen. In US-Staat Louisville soll der Start eines
Flugzeuges durch ein brennendes Samsung Galaxy Note 7 verhindert worden sein; bei
dem brennenden Gerét handelte es sich um ein Ersatzgerit von Samsung.'®
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Am 10. Oktober startete Samsung eine offizielle weltweite Rickrufaktion aller verkauf-
ten und ersetzten Geréte und kiindigte eine Anpassung seines Produktionsplans an.'®®
Kunden wurden dazu aufgefordert, ihre Gerate auszuschalten und zurtickzubringen.
Sie hatten entweder die Mdglichkeit, ihr Geld zurtickzuverlangen oder ihr Gerat gegen
ein anderes Modell umzutauschen; fir die Differenz des Preises komme Samsung auf.
Marktanalysten zufolge belaufen sich die Kosten des Ruckrufes samt der angerichteten
Schéaden auf zwei Milliarden US-Dollar. '

4.2.3 Krisenphasen und Krisentypisierung

Als Samsung die ersten Lieferverzégerungen an die Offentlichkeit kommunizierte und
mit zusatzlichen Qualitatskontrollen begrindete, hatte das Unternehmen wahrschein-
lich bereits erste Krisenanzeichen wahrgenommen. Zu diesem Zeitpunkt befand sich
Samsung in der latenten Krisenphase, und es kann angenommen werden, dass mit der
Lieferverzdgerung in einigen europaischen Landern verhindert werden sollte, dass wei-
tere mdglicherweise fehlerhafte Produkte in Umlauf geraten. Man wollte wahrscheinlich
einem Kriseneintritt praventiv entgegensteuern. Dennoch konnte mit den Praventiv-
malnahmen nicht verhindert werden, dass die bereits ausgelieferten Smartphones
weitere Schaden aufwiesen. Da Samsung erst nachdem sich 35 Falle von Uberhitzung
und Branden zeigten, mit einem freiwilligen Ruckruf reagierte, befand sich das Unter-
nehmen zu diesem Zeitpunkt unmittelbar in der akuten Krisenphase.

Betrachtet man die Dauer der Produktkrise von Samsung, so kann konstatiert werden,
dass die Krise ab Beginn der verkauften Produkte bis hin zum vollstdndigen Ruckruf —
und noch bis heute — andauert. Eine genaue zeitliche Eingrenzung kann daher nicht
vorgenommen werden. Mit dem ersten Rickruf stieg das mediale Interesse explosi-
onsartig an und beruhigte sich erst, nachdem bereits in mehreren Landern die ersten
Austauschprogramme durchgefihrt wurden. Doch wurde die Krise wieder neu entfacht,
als sich auch die Austauschgerate als — im wahrsten Sinne des Wortes — brandgefahr-
lich herausstellten und das mediale Interesse infolgedessen wieder schlagartig anstieg.
Daher kann bei Samsung von einer Dauerkrise gesprochen, die mit der abwechseln-
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http://www itplatz.net/samsung-beendet-galaxy-note7-nach-batterie-debakel/ [Zugriff am 09.01.2017].
194

Tagesschau.de (2016): Smartphone wird nicht verkauft. Samsung ruft alle Galaxy Note 7 zurlck,
11.10.16, in URL: http://www.tagesschau.de/wirtschaft/samsung-galaxy-note-101.html [Zugriff am
06.01.2017].




Praxisbeispiele 47

den Zu- und Abnahme des medialen Interesses einen wellenférmigen Verlauf aufweist.
195

4.2.4 Ursache der Produktkrise

Die genaue Ursache des fehlerhaften Samsung Galaxy Note 7 ist bis heute nicht voll-
standig geklart."® Samsung hatte zunédchst vermutet, dass es sich um Fehler der Ak-
kumulatoren handele, der seinerseits auf den Lieferanten des Tochterunternehmens
SDI von Samsung zurlckzufuhren sei. Laut Elliot Kaye, Chef der Verbraucherschutz-
behorde CPSC, sei die Batterie der Gerate zu grof} fir das Gehause und kdnne beim
Einbau fiir Kurzschliisse gesorgt haben.'” Nachdem das Unternehmen die Ersatzgera-
te mit Batterien des chinesischen Lieferanten ATL verbaute und es zu erneuten Bran-
den kam, wurden die Gerate erneut auf diese Ursache geprift. Obwohl zahlreiche
Ingenieure und Experten von Samsung wochenlang versuchten, den Grund fir die
Brande zu finden, konnte die Ursache nicht gefunden werden.'*® Die amerikanische
Zeitschrift The Wall Street Journal berichtete, dass Batterie-Experten vermuten, dass
es sich um mehr als nur einen Fehler der Akkumulatoren handeln kdnnte. Der Maschi-
nenbauingenieur der Universitat in Pittsburgh Venkat Viswanathan wies darauf hin,
dass Lithium-lonen-Batterien, die auch im Galaxy Note 7 verbaut wurden, eine sehr
niedrige Fehlerrate aufweisen,199 wahrend die Akku-Forscherin Bai-Xing Xu vermutete,
dass der Grund fiir die brennenden Akkus die Uberoptimierung des Innovativen Pro-
duktes sei. Denn Samsung wollte neue Kunden gewinnen, indem es ein dinneres und
leistungsfahigeres Produkt auf den Markt brachte. Darlber hinaus stand Samsung un-
ter Zeit- und Konkurrenzdruck, da das Konkurrenzunternehmen Apple Mitte September
sein neues iPhone 7 herausbringen sollte und Samsung seine Innovation daher friher
auf dem Markt zu prasentieren beabsichtigte. Unter diesem Druck hat letztlich auch,

98 vgl. Fiederer / Ternés (2017), S. 21.

9 NTV (2016): Expertin zum Flammen-Debakel. Wollte Samsung beim Note 7 zu viel?, 20.10.16, in URL:
http://www.n-tv.de/technik/Wollte-Samsung-beim-Note-7-zu-viel-article 18900036.html [Zugriff am
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méglicherweise, die Qualititskontrolle gelitten.?® Daher kann angenommen werden,
dass die technische Komplexitat des Galaxy Note 7 — und damit das Unternehmen
Samsung - fur die Fehlerhaftigkeit des Produktes verantwortlich war.

4.2.5 Reaktionen der Verbraucher in den sozialen Medien

Bereits im August tauchten in den sozialen Medien die ersten Bilder von verkohlten
Galaxy Note 7-Geraten auf. Verbraucher berichteten von Uberhitzungen, Rauchent-
wicklungen und Branden, die beim Laden des Smartphones entstanden sein sollen,
und warnten die Social-Media-Community vor mdglichen Gefahren, die das Gerat mit
sich bringe. Nachdem sich Samsung zu einem freiwilligen Rickruf entschloss, stiegen
die Reaktionen der Social-Media-Nutzer dramatisch an. Verbraucher sprachen ihren
Unmut Uber die fehlerhaften Smartphones im Netz aus, und Twitter-Nutzer reagierten
mit Spott und Hame auf die brandgefahrlichen Smartphones, wie der nachfolgende
Twitter-Eintrag verdeutlicht.

ﬁ ... immer alles drin
@Brustkorb

SAMSUNG - wenn Unternehmen an Burnout leiden.
10:33 - 11 Okt 2016

« 931 910

Abbildung 7: Twitter-Eintrag ,SAMSUNG — wenn Unternehmen an Burnout leiden*’

Die Kreativitat der Verbraucher kannte kaum Grenzen und hat sich in den sozialen
Medien, insbesondere auf Twitter, voll entfaltet. Die Reputation und das Vertrauen in
die Produkte des Unternehmens schwanden zunehmend. Mit Samsung assoziierte
man plétzlich nicht mehr so sehr innovative Elektronikprodukte, sondern vielmehr de-
ren negative Auswirkungen.

200Vg|. NTV (2016): Expertin zum Flammen-Debakel. Wollte Samsung beim Note 7 zu viel?, 20.10.16, in
URL: http://www.n-tv.de/technik/Wollte-Samsung-beim-Note-7-zu-viel-article 18900036.html [Zugriff am

05.01.2017].
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HOW TO SAFELY CHARGE
YOUR GALAKY NOTE7

Abbildung 8: Twitter-Eintrag zu den Brandvorféllen des Galaxy Note 722

Anders als im Fall der Produktkrise von Mars konnte seitens Samsung nicht verhindert
werden, dass ein sogenannter ,Shitstorm” — also das massenhafte Verbreiten negati-
ver Nachrichten im Internet und speziell in den sozialen Medien — einsetzte. Betrachtet
man die zum Teil drastischen Darstellungen, die in den sozialen Medien verbreitet
wurden, und die darin mitschwingende Verargerung der Verbraucher, so wird deutlich,
dass zwar eine humorvolle, aber nicht wohlwollende Reaktion die Folge der Kommuni-
kation von Samsung war.

4.2.6 Formulierungselemente

Grad der Sachbezogenheit

Betrachtet man die Kommunikationsinhalte von Samsung, so lasst sich keine eindeuti-
ge Klassifikation von emotionalen und informativen Formulierungen vornehmen. Dies
liegt zum einen darin begrindet, dass von Seiten des Unternehmens ein mangelhafter
Grad an Informationsvermittlung vorliegt. Samsung kommunizierte nur die notwendigs-
ten Informationen, um der Informationspflicht gegentiber der Offentlichkeit und seinen
Kunden nachzukommen. Auf eine umfassende Aufklarung des Vorfalls wurde jedoch
verzichtet. Ein Beispiel daflr sind etwa die nicht weiter begriindeten Qualitatskontrol-
len, die vor dem freiwilligen Riickruf, samt der Lieferverzégerung an die Offentlichkeit,
kommuniziert wurden. Zum anderen hatte Samsung mit dem offiziellen Rickruf aller
Produkte sein tiefstes Bedauern ausgedruckt und sprach eine Entschuldigung an seine
Kunden aus; dennoch ist diese ,emotionale Formulierung® hier nicht glaubwirdig ge-
wesen, da die Entschuldigung viel zu spat geaduflert wurde und auch die einzige empa-

22 t_platz (2016a): 6 lustige Reaktionen auf Samsungs ungliickliche Galaxy Note 7 Batterie Ausgabe,
03.09.16, in URL: http://www.itplatz.net/6-lustige-reaktionen-auf-samsungs-unglueckliche-galaxy-note-7-
batterie-ausgabe/ [Zugriff 19.12.2016].
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thische Reaktion des Unternehmens gegeniiber der Offentlichkeit war. Demnach ist
auch eine emotionale Formulierung der Kommunikationsinhalte bei Samsung nicht
gegeben.

4.2.7 Kommunikationsstrategie

Aufgrund der Tatsache, dass Samsung zwei Wochen nach der Markteinfihrung in ei-
nigen Landern eine Lieferverzégerung wegen Lieferantenengpéssen und zuséatzlicher
Qualitatskontrollen an die Offentlichkeit kommunizierte, kann angenommen werden,
dass Samsung zu diesem Zeitpunkt bereits zur Kenntnis genommen hatte, dass die
neuen Smartphones Probleme aufweisen — eine Vermutung, die durch die fehlende
Erlduterung und Begriindung fiir die Qualitatskontrollen untermauert wird.?*®> Da eine
offizielle Stellungnahme und ein freiwilliger Ruckruf der brandgeféhrlichen Smartpho-
nes erst am 02.09.16 erfolgten, kann Samsung eine bewusst verspatete Reaktion und
somit grobe Fahrldssigkeit vorgeworfen werden. Die abwartende und zégernde Kom-
munikation fUihrte nicht nur dazu, dass bis zu dem Datum des Ruckrufes weitere Falle
von Branden und Explosionen auftraten, sondern auch zu einer Schadigung der Repu-
tation des Unternehmens, wie der Shitstorm in den sozialen Medien zeigt.

Im Hinblick auf die Ursache der Brandvorfalle hatte Samsung zunachst verkindet,
dass es sich um Akku-Probleme handele, die auf einen der drei Lieferanten zurlickzu-
fuhren seien, von denen Samsung die Akkus bezog. Die Namen der Lieferanten wollte
Samsung nicht kundgeben, was einer Leugnung nahekommt. Mit der Vermutung Gber
die Ursache schob Samsung die Verantwortlichkeit einem Lieferanten zu, der sich
schlieRlich als Tochterunternehmen des koreanischen Konzerns herausstellte.?*
Durch diese schuldabweisende Haltung wurde wertvolles Vertrauen verspielt. Eine
offene, eingestehende Kommunikation mit einer positiven Konnotation ware an dieser
Stelle allerdings dringend notwendig gewesen. Auf eine solche wurde jedoch verzichtet

und stattdessen eine Strategie der Ausrede verfolgt.”®

203 Vgl. Reuters (2016): Samsung Elec says Galaxy Note 7 shipments delayed due to quality testing, 31.
08.16, in URL: http://www.reuters.com/article/samsung-elec-smartphones-idUSL3N1BC3N4 [Zugriff am
03.01.2017].

204 ygl. Handelsblatt (2016b): Brandgefahr beim Samsung Galaxy Note 7. Deutsche kénnen Smartphone

jetzt austauschen,19.09.16, in URL: http://www.handelsblatt.com/unternehmen/it-medien/brandgefahr-
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Samsung informierte die Offentlichkeit darliber, dass es auf Akkus des chinesischen
Zulieferers ATL zurlickgreife und versprach, dass die Ersatzgerate, die mit dem Aus-
tauschprogramm angeboten wurden, keine Brandgefahr mehr bergen werden. *® Doch
bereits kurz nachdem die ersten Kunden ihre Austauschgerate erhielten, gab es wie-
derholt Meldungen von Uberhitzungen und Branden. Somit startete Samsung — mit
grolRer Verzégerung seit Bekanntwerden der ersten Meldungen Uber die Schadhaf-
tigkeit der Gerate — erst am 10. Oktober 2016 eine offizielle weltweite Rickrufaktion
aller verkauften und ersetzten Gerate. Erst zu diesem Zeitpunkt erfolgte insofern eine
Art Eingestandnis, als das Unternehmen beteuerte, seinen Produktionsplan anpassen
zu wollen.?”’

Zudem kann konstatiert werden, dass Samsung mit dem offiziellen Rickruf der gesam-
ten Samsung Galaxy Note 7-Gerate zu spat die Notbremse zog. Zwei Wochen nach-
dem der freiwillige Rickruf gestartet (19.09.16) und bereits die ersten Austauschgerate
an Kunden ausgeliefert worden sind, hat die amerikanische Verbraucherschutzbehdérde
CPSC einen offiziellen Ruckruf in Amerika eingeleitet und den Verkauf des Samsung
Galaxy Note 7 untersagt. In Anbetracht der Tatsache, dass Samsung erst am 10. Ok-
tober einen Ruckruf aller Produkte startete, zeigte sich in der Kommunikation des Un-
ternehmens erneut eine Verzégerungs-Taktik. Man kann annehmen, dass Samsung
abwarten wollte, ob weitere Meldungen von Uberhitzungen und Branden bei den Er-
satzgeraten auftreten wirden; somit handelte Samsung erneut grob fahrldssig und
verfolgte in kommunikativer Hinsicht eine defensive Strategie, wohingegen eine Strate-
gie des Eingestandnisses und die Entscheidung zu einer offenen Kommunikation ge-
genlber Kunden und Offentlichkeit erst viel zu spat erfolgten — und zwar erst, als dem
Unternehmen bewusst wurde, dass die komplette Produktion des Samsung Note 7
betroffen war. So zeigt auch der offene Brief des Prasidenten und Chief Executive
Officer (CEQ) fur Europa, YH Eom, dass erst in einem fortgeschrittenen Stadium der
Krise korrektivmalinahmen erfolgten: ,Gemeinsam mit unabhéngigen Experten haben
wir Untersuchungen in die Wege geleitet, im Rahmen derer sémtliche Komponenten
des Note7 inklusive Akku, Hardware und Software sowie der Herstellungsprozess

206 Vgl. Brodersen, Bjorn (2016): Neues Samsung-Update begrenzt Akku-Kapazitat des Note 7, in: area-
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sorgféltig gepriift werden. Selbstverstédndlich werden wir die Ergebnisse dieser Unter-

suchung bekanntgeben, sobald diese vorliegen. %

Durch die sehr spate AuRerung dieses Zugestandnisses hat die Glaubwiirdigkeit Sam-
sungs zweifellos Schaden erlitten. Eine solche Aussage hatte bereits bei Bekanntwer-
den der ersten Brande erfolgen muissen, um das Vertrauen der Verbraucher zu
erhalten. Auch die im Schreiben enthaltene Entschuldigung kam zu spt.?*® Somit las-
sen das Hinauszbégern von angemessenen Malinhahmen sowie die reaktive und unzu-
reichende Kommunikation von Samsung vermuten, dass zumindest in Ansatzen die
Strategie der Leugnung genutzt wurde. Man kann annehmen, dass Samsung mit die-
sem Kommunikationsverhalten negative finanzielle Folgen vermeiden wollte und somit
ein hohes Risiko eingegangen ist. Das Unternehmen hat abgewartet, wie sich die
Schadensfalle bei weiteren Auslieferungen entwickeln — jedoch ohne Erfolg und auch
ohne proaktive Kommunikation. Diese Strategie ging offensichtlich nicht auf. Die Scha-
densfalle nahmen zu, und somit geriet das Unternehmen immer mehr in einen kommu-
nikativen Zugzwang mit negativen Folgen.

Dass dieses Vorgehen nicht nur die Reputation des Unternehmens Samsung — hier sei
der Shitstorm in den sozialen Medien zu erwahnen — schadigte, sondern auch spirba-
re wirtschaftliche Folgen hatte, zeigte sich schnell. Die Aktienwerte fielen um bis zu
acht Prozent; der Verlust durch den Ausfall des Produkts betrug bis zum Jahresende
2016 mehr als finf Milliarden Euro. 2™

Zusammenfassend muss in der Analyse also festgestellt werden, dass nicht nur ein
Verlust an Image und Reputation die Folge einer falschen und unangemessenen
Kommunikationsstrategie von Samsung waren, sondern dass ein solches kommunika-
tives Vorgehen zu wirtschaftlichen Einbul3en fliihren kann, die von einem multinationa-
len Konzern wie Samsung zwar abgefedert werden kdénnen, aber dennoch
schwerwiegend sind und von anderen Unternehmen unter Umstanden nicht Gberlebt
worden waren.

208 Eom YH (2016): Offener Brief an alle Galaxy Note 7 Kunden (2016), in URL:
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5 Fazit

Die Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit bestand darin zu untersuchen, inwieweit
das Verfolgen von kommunikationswissenschaftlichen Strategien im Falle einer Pro-
duktkrise dazu fihrt, dass deren negative Auswirkungen begrenzt bzw. sogar abge-
wendet werden kdnnen.

Zunachst wurden die erwdhnten kommunikationswissenschaftlichen Inhalte zur Krisen-
kommunikation grindlich erarbeitet, bevor auf Basis einer Internetrecherche zwei aktu-
elle Produktkrisen untersucht wurden.

Die theoretische Erarbeitung der Grundlagen zur Krisenkommunikation wurde dabei im
Zusammenhang mit konkreten unternehmenspraktischen Kommunikationsstrategien
durchgeflihrt. Dabei wurden auf einer theoretischen Basis die unterschiedlichen For-
mulierungselemente sowie die verschiedenen Kommunikationsstrategien — Einge-
standnis, Rechtfertigung, Ausrede und Leugnung - anhand
kommunikationswissenschaftlicher Literatur dargelegt.

Dem praktischen Teil dieser Arbeit vorangestellt wurde die theoretische Betrachtung
von sowohl Produktkrisen als auch Kommunikationsstrategien, um eine Grundlage flr
das Verstandnis der im Folgenden untersuchten exemplarischen Falle zu schaffen.

Im praktischen Teil der vorliegenden Arbeit wurden die Produktkrisen der Unternehmen
Mars und Samsung beschrieben und abschliefend analysiert.

Vergleicht man nun die Kommunikation und die angewandten Strategien der unter-
suchten Praxisbeispiele von Mars und Samsung, so lasst sich ein hinsichtlich der For-
schungsfrage elementares Ergebnis ableiten:

Eine kommunikationswissenschaftlich fundierte und dem Sachverhalt wahrheitsgemaf
angepasste Kommunikationsstrategie kann im Fall einer Produktkrise nicht nur férder-
lich sein, sondern Unternehmen auch vor einem Imageschaden und vor Vertrauensver-
lust bewahren und schliellich zur Bewaltigung der Produktkrise beitragen. Diese
Erkenntnis lasst sich anhand der von Mars erfolgreich angewandten Kommunikations-
strategie des Eingestandnisses gewinnen, die aus kommunikationswissenschaftlicher
Sicht eine effektive Strategie zur Bewaltigung einer Produktkrise darstellt. Mars folgte
offensichtlich nicht nur einer krisenangepassten, sondern auch einer erprobten und
kommunikationswissenschaftlich begriindeten Strategie. Dies hatte zur Folge, dass
Mars kaum unter den wirtschaftlichen Folgen der Produktkrise zu leiden hatte und sein
Image keinen bleibenden Schaden nahm. Daraus kann gefolgert werden, dass die von
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der Literatur empfohlene Strategie des Eingestandnisses ihre Wirksamkeit auch in der
Praxis zeigt.

Die angewandte Kommunikationsstrategie von Samsung verdeutlicht hingegen, dass
eine defensive Kommunikation in Form von verspateter, unzureichender Informations-
vermittlung sowie einem Ausrede- und (zum Teil) Leugnungsverhalten nicht nur zu
einem Verlust an Image durch EinbuBen der Glaubwirdigkeit flhren kann, sondern
auch die 6konomischen Auswirkungen gravierend sein kénnen. Demnach verfolgte
Samsung in kommunikativer Hinsicht gerade diejenigen Strategien, die in der For-
schungsliteratur als fir die Bewaltigung von Produktkrisen am ungeeignetsten angese-
hen werden.

In den medialen Berichterstattungen kann beobachtet werden, dass immer mehr Un-
ternehmen mit unzureichender Informationsvermittlung versuchen, selbstverschuldete
Fehler zu vertuschen und sich folglich mit Imageschaden konfrontiert sehen — was auf
eine mangelnde kommunikationswissenschaftliche Schulung und demnach auf eine
unzureichende Vorbereitung und Krisenpravention zurlckzufihren sein kann. Unter-
nehmen sollten sich mit den méglichen Szenarien einer Produktkrise schon vor Krisen-
eintritt auseinandersetzen und sich mit den in der Kommunikationswissenschaft
empfohlenen Kommunikationsstrategien bekanntmachen, um im Falle eines Krisenein-
tritts schnell und kommunikationsstrategisch professionell auf die Krise reagieren zu
kénnen. Aus der in dieser Arbeit angestellten Untersuchung erwéachst schlielich die
Erkenntnis, dass eine intensive Auseinandersetzung mit kommunikationswissenschaft-
lichen Erkenntnissen unabdingbar fir die erfolgreiche Bewaltigung einer Produktkrise
ist.
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