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LIEBE LESER,
in Teil III der Serie über das Weiß-
buch zur Lebensmittelsicherheit
beschäftigen wir uns mit geplan-
ten Änderungen des Lebensmittel-
rechtes. In dieser Ausgabe werden
die geplanten Änderungen der
Etikettierungs-Richtlinie erörtert.
Durch das Definieren von umfas-
senden Standards im weltweit an-
erkannten Qualitätsmanagement-
system ISO 9001ff, das für Unter-
nehmen jeder Größe gilt, soll ein
globaler Standard für die Erzeu-
gung von Qualität und Sicherheit
gesichert werden. In unserem
Aufsatz werden die Anforderun-
gen an das Management eines
Unternehmens dargelegt. 
Im dritten Aufsatz geht es um
Rohstoffe und Herstellungs-
verfahren für Fettglasuren und
Überzugsmassen. 
In Zeiten von Lebensmittelskan-
dalen ist Öffentlichkeitsarbeit im
Bereich Ernährung nicht einfach.
Die Autorin unseres letzten 
Artikels sieht die Glaubwürdigkeit
als zentralen Schlüssel zur Krisen-
bewältigung.
Das Backmittelinstitut wünscht
Ihnen ein gesegnetes Weihnachts-
fest und alles Gute für das Jahr
2002. Wir würden uns freuen,
wenn Sie auch im Neuen Jahr
wieder Interesse an unseren 
Artikeln haben.

Ihr BMI-Team
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RA Amin Werner, 
Bonn

Nennung nicht zwingend vorge-
schrieben, sofern ein Hinweis in un-
mittelbarer Nähe des Verzeichnis-
ses der Zutaten den Käufer deutlich
darauf aufmerksam macht, dass
diese Zutaten in dem Lebensmitteln
als einfache Zutat und als Zutat
einer zusammengesetzten Zutat ent-
halten sind.“
Damit ist klargestellt, dass eine
Doppeldeklaration von Zutaten
(z.B. direkt zugesetzter Zucker
und Zucker aus Backmitteln)
nicht erforderlich ist.
In einem weiteren Unterabsatz
zu Absatz 8 des Artikel 6 sind fol-
gende Regelungen geplant:
„Die in Unterabsatz 1 vorgesehene
Aufzählung ist nicht zwingend vor-
geschrieben,
a) wenn die Zusammensetzung der

zusammengesetzten Zutat in
einer geltenden Gemeinschafts-
regelung festgelegt ist, sofern die
zusammengesetzte Zutat weni-
ger als 5% des Enderzeugnisses
ausmacht;
dies gilt jedoch unbeschadet des
Absatzes 4 c nicht für Zusatz-
stoffe;

b) …“
Aus diesen Änderungsvorhaben
ist erkenntlich, dass die 25%-
Regelung aufgegeben werden
soll. Lediglich für zusammen-
gesetzte Zutaten, die weniger 
als 5% des Enderzeugnisses aus-
machen und für die es bereits
Gemeinschaftsregelungen gibt,
soll eine Kennzeichnungserleich-
terung weiterhin bestehen blei-
ben.

richtlinie ist vorgesehen, dass
eine zusammengesetzte Zutat,
wie z.B. Backmittel, im Verzeich-
nis der Zutaten unter ihrer Be-
zeichnung, sofern diese festgelegt
oder üblich ist, aufgenommen
werden kann, wenn sie weniger
als 25% des Enderzeugnisses aus-
macht. 
In der Praxis bedeutet diese Re-
gelung, dass der Begriff „Back-
mittel“ als eine nach allgemeiner
Verkehrsauffassung übliche Be-
zeichnung in die Zutatenver-
zeichnisse verpackter Backwaren
aufgenommen werden kann. So-
fern darin Zusatzstoffe enthalten
sind, die im Enderzeugnis (=
Backware) eine technologische
Wirkung ausüben, sind diese da-
hinter in Klammern aufzuführen.
Beispiel: Backmittel (Säuerungs-
mittel Milchsäure). Weitere
Nennungen von Zutaten der zu-
sammengesetzten Zutat sind
nicht erforderlich. 
Im neuen Richtlinienentwurf ist
unter Absatz 8 ein neuer Unter-
absatz 1 geplant, der folgende
Formulierung enthalten soll:
„Sind Zutaten der zusammengesetz-
ten Zutat jedoch bereits als einfache
Zutaten im Verzeichnis als Zutaten
aufgeführt, so ist ihre nochmalige

In den nächsten Ausgaben von bmi-aktuell möchten wir eine Über-
sicht über den aktuellen Stand von Richtlinien- und Verordnungs-
entwürfen zu verschiedenen lebensmittelrechtlichen Themen

geben. Hierbei werden wir unser Augenmerk vornehmlich auf die am
weitesten fortgeschrittenen Gesetzesvorhaben lenken, die für die Back-
warenbranche von Bedeutung sind.
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Das Weißbuch zur 
Lebensmittelsicherheit

Das Weißbuch zur 
Lebensmittelsicherheit

Teil 3: 
Rechtsvorschriften im Bereich Lebensmittelsicherheit

Vorschlag für eine Richt-
linie des Europäischen
Parlamentes und des Rates
zur Änderung der Richt-
linie 2000/13/EG 
hinsichtlich der Angabe
der in Lebensmitteln
enthaltenen Zutaten 
(KOM 2001) 433 
vom 6. 9. 2001:

Im Rahmen der im Weißbuch
festgelegten Gesetzgebungsvor-
haben ist auch eine Änderung
der Etikettierungsrichtlinie ge-
plant. Danach sollen vor allem
folgende Änderungen aufgenom-
men werden:
■ Streichung der 25%-Regel.
■ Aufstellung eines Verzeich-

nisses von Allergenen und
Stoffen, die Unverträglich-
keiten auslösen können und
die deswegen zwingend auf
dem Etikett von Lebens-
mitteln anzugeben sind.

■ Abschaffung der Möglichkeit,
für bestimmte Zutaten nur
den Namen der jeweiligen
Klasse zu verwenden.

I. Streichung der 25%-Regel:
In dem zur Zeit gültigen Artikel 6
Absatz 8a der Etikettierungs-



Diese Aufzählung enthält nicht
nur potenziell Allergie auslö-
sende Lebensmittel, sondern
auch Zutaten, die Stoffwechsel-
erkrankungen wie die Zöliakie
(Gluten), aber auch Intoleranz-
reaktionen (Lactose, Sulfit) aus-
lösen können. 
Bei der Bewertung dieser aufge-
führten Lebensmittel und Zuta-
ten gibt es noch eine Fülle von
Unklarheiten:
1. Da in dem Richtlinienent-

wurf selber auf Allergien und
Unverträglichkeiten abgestellt
wird, ist es unklar, ob sich bei
glutenhaltigem Getreide und
glutenhaltigen Getreideer-
zeugnisse die Informations-
richtung an den Zöliakieer-
krankten (Unverträglichkeit)
oder an den Weizenallergiker
richtet. In Fachkreise wird
darüber diskutiert, bei wel-
chem Restgehalten an Gluten
Produkte als glutenfrei oder

Zutaten, die weniger als 5% 
des Enderzeugnisses ausmachen,
muss die absteigende Reihen-
folge nicht mehr zwingend einge-
halten werden. 
Ferner wird ermöglicht, dass ähn-
liche Zutaten, die weniger als 5%
des Enderzeugnisse ausmachen
und untereinander austauschbar
sind, durch eine „und/oder-Rege-
lung“ im Zutatenverzeichnis auf-
genommen werden können. Bei-
spiel: „enthält Süßmolkenpulver
und/oder Sauermolkenpulver“.
Weiterhin umfassen die geplan-
ten Änderungen der Etikettie-
rungsrichtlinie bestimmte Etiket-
tierungsvorgaben für Obst oder
Gemüse, für Saucen- und Senf-
zubereitungen sowie Gewürz-
und Kräutermischungen, auf die
hier nicht weiter eingegangen
werden soll. 

II. Allergenkennzeichnung:
Unter dem Stichwort „Allergen-
kennzeichnung“ wird eine wei-
tere geplante Änderung der Eti-
kettierungsrichtlinie verstanden.
Danach sollen in Artikel 6 die
Absätze 3a und 10 eingefügt wer-
den. Diese sehen vor, dass die im
neu aufgenommenen Anhang
IIIa aufgezählten Zutaten unbe-
schadet anderer Regelungen in
der Etikettierung Erwähnung fin-
den müssen. Zu diesen gehören
folgende Zutaten:
■ Glutenhaltiges Getreide und

glutenhaltige Getreideerzeug-
nisse

■ Krebstiere und Krebstier-
erzeugnisse

■ Eier und Eierzeugnisse
■ Fisch und Fischerzeugnisse
■ Erdnüsse und Erdnusserzeug-

nisse
■ Soja und Sojaerzeugnisse
■ Milch und Milcherzeugnisse

(einschl. Lactose)
■ Schalenfrüchte und Neben-

erzeugnisse
■ Sesamsamen und Sesam-

samenerzeugnisse
■ Sulfit in einer Konzentration

von mindestens 10 mg/kg

Für die Praxis hat das zur Folge,
dass der Begriff „Backmittel“ zwar
weiterhin als nach allgemeiner
Verkehrsauffassung übliche Be-
zeichnung in den Zutatenlisten
aufgeführt werden muss. Jedoch
sind neben den im Endprodukt
technologisch wirksamen Le-
bensmittelzusatzstoffen zukünftig
auch alle anderen darin enthalte-
nen Zutaten im Sinne des Artikel
6 Abs. 4a in der Klammer auf-
zuführen. Beispiel: Backmittel
(Malzmehl,Traubenzucker, Säue-
rungsmittel Milchsäure, Soja-
mehl). Lediglich die Nennung des
als Trägerstoff ebenfalls enthalte-
nen Weizenmehls könnte entfal-
len (Doppeldeklaration).
Der Richtlinienentwurf sieht für
diesen Fall noch eine weitere
Kennzeichnungserleichterung in
Artikel 6 Absatz 5 Unterabsatz 2
vor:
„– können Zutaten, die weniger als
5% des Enderzeugnisses ausma-
chen, in anderer Reihenfolge nach
den übrigen Zutaten aufgezählt
werden;
– können ähnliche und untereinan-
der austauschbare Zutaten, die bei
der Herstellung oder Zubereitung
eines Lebensmittels verwendet wer-
den können, ohne dass sie dessen
Zusammensetzung verändern, und
die weniger als 5% des Enderzeug-
nisses ausmachen, im Verzeichnis
der Zutaten mit dem Vermerk ,ent-
hält … und/oder …‘ aufgeführt
werden, sofern mindestens eine von
höchstens zwei Zutaten im Ender-
zeugnis enthalten ist, bzw. mit dem
Vermerk ,enthält mindestens eine
der nachstehenden Zutaten: …, …,
…‘, sofern mindestens eine von
höchstens drei Zutaten im Ender-
zeugnis enthalten ist.“
Diese Formulierung besagt
nichts anderes, als dass die bisher
in Artikel 6 Absatz 5 festgelegte
Regelung, nach der das Verzeich-
nis der Zutaten diese in abstei-
gender Reihenfolge ihrer Ge-
wichtsanteile zum Zeitpunkt der
Verarbeitung umfassen muss,
teilweise aufgehoben wird. Bei
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Die Richtlinie soll gem. Artikel 3
am 20. Tag nach ihrer Veröffent-
lichung im Amtsblatt der Eu-
ropäischen Gemeinschaft in
Kraft treten.

Stellungnahme

Die Europäische Gemeinschaft
hatte bei Einführung der 25%-
Regelung die Intention gehabt,
die Etiketten der Lebensmittel
für die Verbraucher verständlich
und übersichtlich zu gestalten.
Deshalb sollten u.a. die Zutaten-
listen einfach gehalten werden.
Nunmehr argumentiert die EU-
Kommission, dass der Verbrau-
cher einen erheblich gesteigerten
Informationsbedarf habe und
daher eine weitere Aufschlüsse-
lung der zusammengesetzten Zu-
taten und insbesondere die zu-
sätzliche Etikettierung der in An-
hang IIIa aufgenommenen Zuta-
ten erwarte. Das steht im krassen
Widerspruch zur wissenschaftli-
chen Arbeit von Herrn Professor
Dr. Volker Pudel über den „Infor-
mationsnutzen der Lebensmittel-
kennzeichnung für deutsche Konsu-
menten als Entscheidungshilfe bei
der Lebensmittelauswahl“, die im
Ernährungsbericht 1996 der
Deutschen Gesellschaft für Er-
nährung e.V., Frankfurt/Main,
veröffentlicht wurde. Darin ist
nachzulesen, dass der objektive
Informationsnutzen des Ver-
brauchers durch die Lebensmit-
telkennzeichnung als gering ein-
zustufen ist. Anstatt jedoch wei-
tere Vereinfachungen im Kenn-
zeichnungsrecht einzuführen,
werden die lebensmittelrechtli-
chen Vorgaben jedoch immer
komplizierter und schwieriger
nachzuvollziehen. Um dem ohne
Zweifel vorhandenen erhöhten
Informationsbedarf von z.B. Al-
lergikern oder an Zöliakie er-
krankten Verbrauchern nachzu-
kommen, gibt es auch andere
Wege, ohne dadurch die Mehr-
heit der Verbraucher weiterhin
zu verunsichern. ■

sonsten eine Anwendung der
Richtlinie schwierig sein dürfte.
Abschließend wird darauf hinge-
wiesen, dass sich bei der Kenn-
zeichnung von Lebensmittel-
zusatzstoffen, die über zusam-
mengesetzte Zutaten in das
Endprodukt gelangen und darin
keine technologische Wirkung
ausüben, keine Änderungen er-
geben. Das heißt sie brauchen
auch weiterhin nicht gekenn-
zeichnet zu werden. Es sei denn,
sie sind ein Folgeerzeugnis der 
im Anhang IIIa aufgeführten Zu-
taten. Beispiel: ein Backmittel
enthält Lecithin, das zwar im
Endprodukt keine technologi-
sche Wirkung ausübt, aber aus
Sojabohnen gewonnen wurde.
Dieses Lecithin muss nach 
jetzigem Kenntnisstand zukünf-
tig trotzdem gekennzeichnet
werden. 

Zeitplan

Der Artikel 2 der Änderungs-
richtlinie zur Etikettierungsricht-
linie sieht eine Transformation in
nationales Recht bis zum 31. 12.
2003 vor. Es sind Abverkaufsfri-
sten bis zum 1. 1. 2005 geplant.

glutenarm angesehen werden
können und für den Zöliakie-
erkrankten kein Risiko mehr
darstellen. Informationen
hierzu gibt der Richtlinienent-
wurf jedoch nicht her.

2. Bei Getreide und Getreide-
erzeugnissen wird als kenn-
zeichnungsauslösend auf den
Gehalt an Gluten abgestellt,
während bei den übrigen Zu-
tatengruppen (außer Sulfit)
nach dem Richtlinienentwurf
auch alle entsprechenden Er-
zeugnisse zu kennzeichnen
sind. Offen ist noch die Frage,
inwieweit aus Zutaten des
Anhangs IIIa hergestellte Fol-
geerzeugnisse, die keine Pro-
teine oder Eiweiße enthalten,
die Auslöser von Allergien
oder Intoleranzen sein kön-
nen, ebenfalls der Kenn-
zeichnungspflicht unterliegen.
Muss z.B. unter Sojaerzeug-
nissen auch raffiniertes Sojaöl
verstanden werden oder unter
Fischerzeugnissen aus Fisch
hergestellte Gelatine?

In diesen noch ungeregelten Be-
reichen wird von der EU Kom-
mission und von der Bundesre-
gierung Klärung erwartet, da an-
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Christiane Prochatzki, 
Bremen

In der Außenwirkung dient 
die Einführung eines Qualitäts-
managementsystems der Image-
steigerung. Durch das Zertifikat
kommt es zu einer Visualisierung
eines hohen Qualitätsstandards
bei potentiellen Neukunden und
es hilft bei der Schaffung einer
Vertrauensbasis. Das Vertrauen
bei vorhandenen Kunden wird
gestärkt. dass Ihre Lieferanten über ein

Qualitätsmanagementsystem ver-
fügen, das die Forderungen der
DIN EN ISO 9000ff erfüllt und
sich das durch unabhängige Prüfer
bestätigen lassen (Zertifizierung).
Bäckereien, die heute nicht nur
an den Endverbaucher verkaufen,
sondern auch an Großverbrau-
cher wie Gastronomie, Kranken-
häuser oder Kantinen liefern,
wissen das längst. Und natürlich
fordern sie gleiches auch von
ihren Rohstofflieferanten. 
Haben sich anfangs viele Unter-
nehmen nur dem Druck des
Marktes gebeugt, so herrscht
heute die Auffassung, dass die
Einführung und Zertifizierung
eines Qualitätsmanagements ein
ganz anderes Bewusstsein bei den
Mitarbeitern schafft und sich
daraus viele Vorteile für die Be-
triebsorganisation ergeben.
Zu den positiven Auswirkungen
gehören ferner mehr Transparenz
und Klarheit der innerbetriebli-
chen Abläufe, der Rückgang von
Reklamationen oder Kosten-
senkungen durch geringere Pro-
duktions- und Fehlerkosten.

Auditierung, Qualitätsmanagement und ISO-Norm sind Be-
griffe, die mittlerweile zum Alltag in vielen Unternehmen
gehören. Auch viele Bäckereien sowie deren Zulieferer haben

sich in den letzten Jahren für ein zertifiziertes Qualitätsmanagement-
system entschieden. Nun ist die „Große Revision“ der ISO 9000-Nor-
menreihe in aller Munde. Im Dezember 2000 wurde sie veröffentlicht.
Im folgenden wird grundsätzlich dargelegt, was die ISO 9000 ist und
danach auf die Veränderungen der neuen Norm eingegangen.
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Dokumentiertes Vertrauen

Qualitätsmanagement
nach DIN EN

ISO 9000:2000

Qualitätsmanagement
nach DIN EN

ISO 9000:2000

Die Begriffe
ISO
= International Organization for Standardization (ISO) 

entspricht auf internationaler Ebene der 

DIN
= Deutsches Institut für Normierung e.V. (Siehe auch www.din.de)

Trägergemeinschaft für Akkreditierung TGA
= Akkreditierung von Zertifizierungsstellen, siehe auch 

www.tga-mbh.de. Hier findet man auch zugelassene 
Zertifizierungsstellen für das Ernährungsgewerbe.

Zertifizierungsstelle
= Unabhängige, zugelassene Stelle die bestätigt, dass ein Unter-

nehmen ein Qualitätsmanagement-System dokumentiert, 
in der Praxis eingeführt und aufrecht erhält. Zertifizierungs-
stellen sind oft auf Branchen spezialisiert.
Nach einer aktuellen Auflistung stehen dem Ernährungs-
gewerbe 46 TGA-akkreditierte Zertifizierer zur Verfügung.

Definition Qualität nach DIN EN ISO 9000
= Qualität ist die Gesamtheit von Merkmalen einer Betrach-

tungseinheit bezüglich ihrer Eignung, festgelegte und voraus-
gesetzte Erfordernisse zu erfüllen.

Was ist die ISO 9000?

Die DIN EN ISO 9000 ist ein Satz
von fünf Universalnormen für ein
Qualitätsmanagementsystem, das
weltweit anerkannt ist. Durch das
Definieren von Standards soll ein
globaler Austausch von Waren
und Dienstleistungen erleichtert
werden. Der umfassendste Stan-
dard ist die EN ISO 9001 (alte
Version). Sie gilt für Industrien,
die mit dem Entwurf und der Ent-
wicklung, der Herstellung und In-
stallation und dem Warten von
Produkten und Dienstleistungen
verbunden sind. Die Standards
gelten gleichermaßen für Gesell-
schaften jedes Industriezweiges
und jeder Größe. Nach der neuen
Fassung gibt es keine Abstufung
mehr zwischen 9001, 9002 und
9003. Alle Unternehmen lassen
sich nach „DIN EN ISO
9000:2000“ zertifizieren.

Warum ein Qualitäts-
managementsystem

Auftraggeber der Lebensmittel-
wirtschaft verlangen seit Jahren,



Gute Backwarenqualität 
dank geprüfter QM-Systeme.

tungseigenschaften mit den ge-
stellten Anforderungen.
Darüber hinaus ist die Qualität
einer Leistung aber auch abhän-
gig von subjektiven und objekti-
ven Anforderungen und Erwar-
tungen der Kunden.
Entscheidend für die Qualität
eines Produktes oder einer Leis-
tung nach DIN EN ISO 9000ff
ist also nicht sein Preis oder die
verwendeten Materialien. Viel-
mehr geht es darum, dass die
durch Kunden, Normen und/
oder Gesetzgeber gestellten An-
forderungen erfüllt werden.

Was wird für die
Implementierung eines
Qualitätsmanagement-
systems benötigt?

Wichtige Elemente von Quali-
tätsmanagementsystemen sind
die Dokumentation sämtlicher
Abläufe eines Unternehmens,
aber auch ein System, das auf-
zeigt, wie das Unternehmen
seine Dokumente regelt (Aus-
gabe, Verteiler). Stellenbeschrei-
bungen und ein Schulungsplan
für Mitarbeiter gehören ebenfalls
dazu. Die Überwachung der
Prüfmittel (Zustand, Kalibrie-
rung usw.) muss geregelt sein.
Und natürlich muss es einen
Verantwortlichen im Unterneh-
men für das Qualitätsmanage-
mentsystem geben. Durch in-
terne Revisionen (Audits) soll
der Nachweis erbracht werden,
dass die Organisation die Erfor-
dernisse der Norm erfüllt. Das
Audit ist eine Art Inspektion der
Dokumente und Aufzeichnun-
gen, die das Qualitätsmanage-
ment eines Unternehmens aus-
machen. 
Nicht zu verwechseln ist das in-
terne Audit mit dem eines offizi-
ellen „Zertifizierers“. 
Nur er kann ein Zertifikat aus-
stellen, das einem Unternehmen
bestätigt, die Erfordernisse der
gewählten ISO-Norm zu er-
füllen. Das Zertifikat gilt für 

ein günstigeres Produkt? Kann
man die Qualität einer Dienst-
leistung überhaupt messen?
Eines ist sicher – Qualitätskon-
trolle früherer Art hat ausge-
dient. Die Qualität erst nach der
Produktion am fertigen Produkt
zu überprüfen ist nicht mehr zeit-
gemäß. Dafür muss von Anfang
an gesorgt werden; bereits bei der
Entwicklung von Produkten und
Herstellprozessen, beim Einkauf
der Rohstoffe und Verpackungen
und bei der Distribution. Nicht
Fehler feststellen, sondern Fehler
vermeiden ist das Wesen eines
Qualitätsmanagementsystems.
Aus der Sicht des Produzenten
ist die Qualität einer Leistung ab-
hängig von den gestellten Anfor-
derungen. Wenn die geforderten
Eigenschaften erfüllt sind, hat
die Leistung auch Qualität. Eine
einfache und günstige Leistung
kann also auch eine Qualitäts-
leistung sein, wenn sie zu min-
destens 99% oder einem vorgege-
benen Faktor immer die erwarte-
ten Eigenschaften aufweist. Es
geht also um einen objektiv
messbaren Vergleich der Leis-

In Zeiten von Lebensmittel-
skandalen wie z.B. BSE und vor
dem Hintergrund der Diskus-
sion um gentechnisch modifi-
zierte Organismen sind zertifi-
zierte Qualitätsmanagementsys-
teme vor allem für die Hersteller
von Lebensmitteln – sei es In-
dustrie oder Handwerk – wich-
tige „Qualitätssiegel“. Das er-
leichtert auch die Nachweis-
führung bei Rechtsfragen wie
Haftung und Regress. In Verbin-
dung mit einem funktionieren-
den HACCP-System sind Back-
warenhersteller bestens gerüstet.

Was ist Qualität?

Jeder Unternehmer ist davon
überzeugt, Qualitätsprodukte
herzustellen. Gerade in der deut-
schen Wirtschaft ist dies tief ver-
wurzelt. „Made in Germany“
steht auch heute noch für hoch-
wertige Qualitätsprodukte aus
Deutschland. Gibt es überhaupt
bessere oder schlechtere Qua-
lität? Hat ein teures oder aufwen-
dig hergestelltes Produkt auto-
matisch eine bessere Qualität als

6 bmi aktuell – Dezember 2001



für die Übereinstimmung von
Unternehmenszielen und Or-
ganisation sorgen.

6. Ständige Verbesserung
Beispiel: Es besteht eine Ver-
pflichtung zur kontinuierliche
Verbesserung wie etwa durch
ein Mitarbeiterprogramm für
Verbesserungsvorschläge.

7. Sachbezogener Ansatz zur
Entscheidungsfindung
Fundierte Entscheidungen
werden nach der Analyse von
Daten und Informationen ge-
troffen.

8. Lieferantenbeziehung zum
gegenseitigen Nutzen
Beispiel: Der Einfluss zuge-
kaufter Produkte und/oder
Leistungen auf das Endpro-
dukt wird genauer untersucht.

■

■ Die Überprüfung des Qua-
litätsmanagementsystems un-
terliegt Mindestanforderun-
gen.

■ Die Kundenzufriedenheit
wird gemessen.

■ Die zertifizierten Unterneh-
men verpflichten sich zu
einem kontinuierlichen Ver-
besserungsprozeß (KVP).

Die revidierte ISO 9000-Reihe
spiegelt die Erfahrungen führen-
der Unternehmensleiter wider.
Das moderne Verständnis von
Qualitätsmanagement und seine
Bedeutung für die Praxis ist in
den folgenden acht Grundsätzen
enthalten:
1. Kundenorientierung

Beispiel: Die Kundenzufrie-
denheit wird anhand eines
Fragebogens ermittelt.

2. Führung
Beispiel: Die Verantwortung
der Firmenleitung wird stär-
ker betont und festgeschrie-
ben

3. Einbeziehung der Personen
Beispiel: Die Aktivitäten zur
Erreichung der Qualitätsziele
werden für die relevanten
Funktionen und Ebenen –
also für die Mitarbeiter – fest-
geschrieben.

4. Prozessorientierter Ansatz
Beispiel: Abläufe in Unter-
nehmen zwischen den Abtei-
lungen (Prozesse) analysieren
und darstellen, wie etwa beim
Prozess der Auftragsabwick-
lung mit den Schritten Kun-
denkontakt, Angebotserstel-
lung, Auftragsannahme, Auf-
tragsausführung, Auftragsaus-
lieferung etc. Das hilft u.a.
Schnittstellen zu erkennen,
Kompetenzen abzugrenzen
oder den Durchlauf zu be-
schleunigen.

5. Systemorientierter 
Managementansatz
Beispiel: Erkennen, Verste-
hen, Leiten und Lenken von
miteinander in Wechselbezie-
hung stehenden Prozessen.
Die Führungskräfte müssen

3 Jahre. Jährlich ist ein Über-
wachungsaudit gefordert. Zerti-
fizierende Stellen sind zum
Beispiel Organisationen des
TÜV, die DQS Deutsche Ge-
sellschaft zur Zertifizierung 
von Managementsystemen oder
ZDH-ZERT, 1994 vom Zentral-
verband des Deutschen Hand-
werks gegründet. ZDH-ZERT
lautet denn auch die Empfehlung
des Zentralverbandes des Deut-
schen Bäckerhandwerks. Die
Dienstleistungen des Zentralver-
bandes des Deutschen Bäcker-
handwerks im Hinblick auf die
DIN EN ISO 9001:2000 umfas-
sen u.a. eine sehr qualifizierte
Beratung durch die „Informa-
tionsstelle Betriebstechnik“ und
die Bundesfachschule des Deut-
schen Bäckerhandwerks sowie
die jahrelange Zusammenarbeit
mit einem externen QM-Be-
rater, der Bäckereien bis zur
Zertifizierung begleitet. Außer-
dem steht dort ein neues Mus-
terhandbuch für alle interessier-
ten Bäckereien/Konditoreien zur
Verfügung.
Die Nachfrage nach diesen Mus-
terhandbüchern lässt vermuten,
dass diese neben den offiziell zer-
tifizierten Bäckerei-Unterneh-
men auch in zahlreichen weite-
ren Betrieben, Qualitätsmanage-
mentsysteme installiert sind.

Revision der DIN EN ISO

Im Dezember 2000 wurde die
neue Revision der ISO 9000ff
veröffentlicht. Zu den wich-
tigsten Änderungen gehört die
neue prozessorientierte Gliede-
rung, welche die bisherige Ein-
teilung der 20 Normenelemente
ablöst.
Die wesentlichen Änderungen
zur alten Norm sind:
■ Die Verantwortung der 

obersten Leitung wird stärker
betont.

■ Die Aktivitäten zur Errei-
chung der Qualitätsziele
werden festgeschrieben.
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Gerhard Both, 
Hannover

Lactose, Dextrose und Fructose
sowie Milchprodukte wie Voll-
milchpulver, Sahnepulver, Ma-
germilchpulver und Süssmolken-
pulver eingesetzt.
Ihren „schokoladigen“ Ge-
schmack erhalten die Produkte
durch die eingesetzten Kakao-
bestandteile. Verwendet werden
Kakaomassen, Kakaopulver so-
wie Kakaobutter.
Zur Verbesserung der Fließfähig-
keit der geschmolzenen Massen
wird Lecithin zugegeben. Leci-
thin wirkt bereits in sehr geringer
Menge (ca. 0,5%) und erleichtert
die Verarbeitung der Glasuren.

Herstellung

Die Herstellung von Schokola-
deüberzugsmassen und Fettgla-
suren erfolgt in drei Schritten:
1. Homogenisieren der 

Rohstoffe (in Knetern)
2. Feinzerkleinerung 

(über Walzwerke oder Kugel-
mühlen)

3. Geschmacksveredelung 
(in Conchen)

Die Homogenisierung erfolgt in
Knetern mit dem Ziel, eine
gleichmäßige Verteilung der pul-
verförmigen Rohstoffe mit dem
Fett zu erhalten. Anschließend
wird die Masse mit Hilfe von
Walzen oder Kugelmühlen fein-
zerkleinert, wobei die groben Be-
standteile auf eine Größe von 20
– 60 µ zerkleinert werden. Da-
durch erhält man ein optimales
Fließverhalten in Verbindung
mit einem angenehmen (nicht
sandigen) Geschmack.
Nach der Zerkleinerung erfolgt
der Conchierungsvorgang. 
Das Conchieren nimmt bei der
Schokoladeherstellung eine be-

zugsmassen sind im Wesentlichen
die eingesetzten Fette verant-
wortlich. Ihr Schmelzpunkt sowie
ihr Schmelzverhalten bestimmen
in Abhängigkeit von der Tempe-
ratur weitgehend die Viskosität
der Glasuren und Überzugsmas-
sen. Weitere Faktoren für die Vis-
kosität sind das ausgewählte Ver-
hältnis Fettbestandteile zu sog.
Trockenstoffen (Zucker, Kakao-,
Milchbestandteile) sowie deren
gewählter Zerkleinerungsgrad.
Zur Herstellung von Fettglasuren
werden meist gehärtete bzw. teil-
gehärtete, selten auch ungehär-
tete pflanzliche Fette verwendet.
Schokoladeüberzugsmassen (Ku-
vertüren) enthalten als Haupt-
bestandteil Kakaobutter sowie
zulässigerweise (EU-Richtlinie
2000/36/ EG, Artikel 2 Abs. 1 u.
2) auch bis zu maximal 5% andere
pflanzliche Fette. Kakaobutter ist
das Fett der Kakaobohne, das sich
durch ein einzigartiges Schmelz-
verhalten auszeichnet, wodurch
der angenehme Geschmack er-
halten wird. Im Vergleich zu 
den in Fettglasuren eingesetzten
pflanzlichen Fetten muss bei der
Verarbeitung von Schokolade-
überzugsmassen wegen der ent-
haltenen Kakaobutter besonders
auf die Temperierung geachtet
werden. Hierzu werden die Scho-
koladeüberzugsmassen auf 40 –
45 °C erwärmt, anschließend auf
Temperaturen unter 30 °C abge-
kühlt und zur Verarbeitung lang-
sam auf 32 – 34 °C erwärmt. Da-
durch wird die stabile ß-Kristall-
struktur der Kakaobutter erhal-
ten. 
Als weitere Rohstoffe zur Her-
stellung von Fettglasuren und
Schokoladeüberzugsmassen wer-
den Zuckerarten wie Saccharose,

Einleitung

Zu den Überzügen gehören
Eiweißglasuren, Fondant-
glasuren, Puderzuckergla-

suren, Schokoladen-Zuckergla-
suren, Glanzmittel (z.B. auf Basis
von Stärken und Hydrokolloi-
den), Aprikoturen (hergestellt
aus Konfitüren), Fettglasuren
und Schokoladeüberzugsmassen
(Kuvertüren). Die überwiegende
Anzahl der Produkte wird von
Vorlieferanten bezogen, da zu
ihrer Herstellung aufwendige
technische Verfahren notwendig
sind. 
Am häufigsten werden Fettglasu-
ren und Schokoladeüberzugs-
massen verwendet. Grundkennt-
nisse über ihre Eigenschaften
und Herstellungsverfahren sind
für eine fachgerechte Verarbei-
tung erforderlich und im Folgen-
den beschrieben.

Rohstoffe

Für die Eigenschaften von Fett-
glasuren und Schokoladeüber-
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rierung dieser Glasuren erforder-
lich.

Anwendungseigenschaften
Überzugsmassen sollen die Ober-
fläche des zu überziehenden Pro-
duktes ganz oder teilweise ab-
decken. Die Eigenschaften der
Überzüge werden bei fetthaltigen
Überzügen beeinflusst durch
■ die Art der Überzugsmasse
■ die Temperatur der Masse
■ die Temperatur des Gebäcks
■ die Art des Auftrags (Über-

ziehgerät, Pinsel, Eintauchen)
Die Fließfähigkeit wird anwen-
dungstechnisch durch Anheben
bzw. Absenken der Temperatur
gesteuert. Eine Erwärmung  über
40 – 45 °C (milchhaltige Sorten
maximal 42 °C) sollte jedoch
nicht erfolgen.
Ferner sollten folgende Punkte
beachtet werden:
■ die Massen dürfen nicht mit

Wasser in Berührung kom-
men (Veränderung der Fließ-
fähigkeit)

■ eine Verdünnung darf nur mit
wasserfreien Fetten oder Ölen
erfolgen (niemals mit Marga-
rine oder Butter)

■ höhere Temperaturen (über
45 °C) beeinflussen die Fließ-
fähigkeit; besonders bei milch-
haltigen Sorten

zu verarbeiten und zeichnen sich
durch einen verminderten Bruch
beim Schneiden der Gebäcke
sowie eine geringere Rissbildung
aus.

Haselnussfettglasuren
Bei der Herstellung von Hasel-
nussfettglasuren wird der Kakao-
anteil durch Haselnussmark er-
setzt. Durch Röstung der Nüsse
kann der Geschmack sowie die
Farbe der Produkte beeinflusst
werden. Die Herstellung und
Verarbeitung entspricht weitge-
hend der von kakaohaltigen
Fettglasuren.

Sonstige Glasuren
Es handelt sich hierbei um „neu-
trale“ Fett-Zucker-Glasuren, die
häufig auch Milchbestandteile
enthalten. Durch Mitverwen-
dung von geschmacksgebenden
Zutaten, wie z.B. Fruchtpulver
und Aromen, werden sie auch in
verschiedenen Geschmacksrich-
tungen angeboten. Die Herstel-
lung und Verarbeitung ent-
spricht weitgehend der von
kakaohaltigen Fettglasuren.

Schokoladeüberzugsmassen
Die Zusammensetzung der Scho-
koladeüberzugsmassen ist in der
Anlage der Kakaoverordnung
verbindlich festgelegt. Die hoch-
wertigsten Sorten sind die Kuver-
türen. Anhand von Kennzahlen
wird das Verhältnis von Kakaobe-
standteilen zu Zucker und Kakao-
butter angegeben. Kuvertüre
60/40 – 38 bedeutet, dass sie 60%
Kakaobestandteile, 40% Zucker
und 38% Kakaobutter (aus Ka-
kaobestandteilen) enthält.
Milch- und Sahneschokolade-
überzugsmassen werden unter
Verwendung von Trockenmilch-
produkten hergestellt. Dabei ist
auf die Einhaltung der gesetzlich
vorgeschriebenen Mindestge-
halte an Milchtrockenmasse und
Milchfett zu achten. Aufgrund
der Eigenschaften der enthalte-
nen Kakaobutter ist eine Tempe-

deutende Stellung ein. Die Scho-
koladeüberzugsmasse erhält hier-
bei ihre zarte Konsistenz und
ihren angenehmen schokoladi-
gen Geschmack. Das Conchieren
erfolgt in beheizbaren Behältern,
die mit einem Rührwerk ausge-
stattet sind. In ihnen wird die
Schokolademasse über einen
längeren Zeitraum von ca. acht
Stunden bis zu drei Tagen bei
höheren Temperaturen gerührt.
Man unterscheidet zwischen
Kaltconchieren in einem Tempe-
raturbereich zwischen 45 °C und
55 °C sowie dem Heißconchieren
bei 70 °C bis 80 °C. Kür-
zere Conchierzeiten werden für
Milchschokolade, längere für
dunklere Schokolade gewählt.
Während des Conchiervor-
ganges werden die Massen
homogenisiert und teilweise
entfeuchtet. Chemische Um-
setzungsreaktionen führen zu
einer Verminderung der Bitter-
keit und Ausbildung des ange-
nehmen Schokoladegeschmacks.
Geschmacklich unangenehme
leicht flüchtige Komponenten,
wie z.B. Essigsäure, Aldehyde
und Phenole werden vermindert.
So wird ein seidiger Glanz, zarter
Schmelz erhalten, die Qualitäts-
erzeugnisse zeichnen.

Produkte

Kakaohaltige Fettglasuren
Der Geschmack kakaohaltiger
Fettglasuren wird wesentlich von
dem Anteil an Kakaopulver
sowie den Eigenschaften der ein-
gesetzten Pflanzenfette geprägt.
Bei den Fetten ist der Schmelz-
punkt von wesentlicher Bedeu-
tung. Weitere Einflüsse haben
eingesetzte Milchbestandteile
und die Feinheit der Glasur.
Aufgrund des Schmelzverhaltens
der eingesetzten Fette erhält man
im Vergleich zu Schokoladeüber-
zugsmassen eine weichere, elasti-
schere Konsistenz der Überzüge.
Sie sind durch den Wegfall ge-
zielter Temperierung einfacher
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Sabine Mende,
Bonn

■ zur Erzielung eines optimalen
Glanzes sollten die zu überzie-
henden Backwaren Raum-
temperatur aufweisen.

■ Verunreinigungen (Beispiel:
Mehl, Kuchenbrösel), Einar-
beitung von anderen Fetten
kann zu Qualitätsmängeln
führen.

■ Massen kühl, trocken und
dunkel lagern.

Da in Österreich andere Vor-
schriften gelten, wurde in diesem
Artikel auf die lebensmittel-
rechtlichen Aspekte verzichtet.
Sie werden allerdings bei der
Überarbeitung der Broschüre Nr.
10 „Überzüge im Dienst des
Backgewerbes“ berücksichtigt. ■
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nen . Der Skandal um dioxinver-
seuchtes Tierfutter in Belgien zog
ungeheure Kreise, weil das
Fleisch und seine Produkte ge-
nauso betroffen waren wie bei-
spielsweise Hühnereier, die zur
Weiterverarbeitung vorgesehen
waren. Noch frischer im Ge-
dächtnis der Verbraucher ist
natürlich die BSE-Krise, wäh-
rend der selbst so unverdächtige
Produkte wie Gummibärchen in
die Diskussion kamen. 

Kommunikations-
Dauerbaustelle Gentechnik

Bei so vielen Katastrophenmel-
dungen der jüngsten Zeit bleibt
vielen Verbrauchern der Bissen
buchstäblich im Halse stecken.
Der schleichende Vertrauensver-
lust gegenüber Lebensmitteln
wird allerdings schon seit länge-
rem durch andere Themen geför-

längst nicht mehr wider. Die in-
dustrialisierte Lebensmittelpro-
duktion bietet hochwertigste,
vielseitige Produkte an, wirkt
aber für den Verbraucher sehr
technisch und undurchschaubar.
Die Öffentlichkeit weiß wenig
darüber. 
Ein emotionales Umfeld, eine
hochtechnisierte Produktion,
wachsendes kritisches Bewusst-
sein bei den Verbrauchern,
wenig sachliche Informationen
in den Medien – eine ideale
Brutstätte für Krisen. 
Hinzu kommt ein besonderes
Spezifikum der Foodbranche: die
Gefahr des Krisentransfers auf
andere Produkte. Denn es kön-
nen nicht nur Produkte ins Ge-
rede kommen, sondern auch be-
denkliche Inhaltsstoffe. Ihr Kri-
senpotential überträgt sich dann
in Windeseile auf alle Produkte,
in denen sie enthalten sein kön-

Glaubwürdigkeit 
als zentraler Erfolgsfaktor
der Krisenbewältigung

Wer heute Öffentlichkeitsarbeit
im Bereich Ernährung macht,
hat es wahrlich nicht leicht.
Schon immer war Kommunika-
tion rund um das tägliche Essen
eine emotionale Angelegenheit.
Die „richtige“ Ernährung für alle
und vor allem für Kinder wird
von den Deutschen mit Vorliebe
heiß diskutiert; Ernährungsemp-
fehlungen und Verbraucher-
schutzbewertungen haben Hoch-
konjunktur. 
Zwischen Erzeugern und Herstel-
lern auf der einen und dem End-
verbraucher auf der anderen
Seite tut sich eine große Kluft
auf. Das idealisierte Bild vom
pflügenden Landwirt wird zwar
von der Werbung gerne gepflegt,
spiegelt die Wirklichkeit aber
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dert: z.B. die grüne Gentechnik.
Sie ruft beim Verbraucher alle
vorhandenen Ängste vor einer
komplexen, hochtechnisierten
Lebensmittelproduktion in po-
tenzierter Form ab. Wer sich von
den Unternehmen offen zu gen-
technisch veränderten Inhalts-
stoffen bekannte, wie Nestlé mit
seinem Schokoriegel „Butterfin-
ger“, musste kurze Zeit später er-
leben, dass diese Produkte vom
Verbraucher nicht akzeptiert
wurden. Ein zentrales Problem
der Kommunikation: der Nutzen
von gentechnisch veränderten
Produkten für den Verbraucher
ist heute noch nicht mit Händen
greifbar. Erst in einigen Jahren
wird dank der grünen Gentechnik
beispielsweise allergenfreie Nah-
rung angeboten werden können. 
Die öffentliche Diskussion zur
grünen Gentechnik wird zur Zeit
nicht intensiv geführt. Sie
flackert aber durch die Diskus-
sion von Kennzeichnungs- und
Zulassungsfragen von gentech-
nisch veränderten Produkten
immer wieder auf. Im Kern nach
wie vor unbewältigt, trägt sie
immer wieder latent zur Verunsi-
cherung der Verbraucher bei.

Krisen entwickeln 
ungeheure Dynamik 

Lebensmittel sind für Krisen be-
sonders anfällig. Krisenmeldun-
gen von Produktfehlern oder
Rohstoffverunreinigungen errei-
chen hier eine Dynamik, die mit
anderen Branchen nicht zu ver-
gleichen ist. Trotzdem werden
auch in der Food-Branche viele
Unternehmen und Verbände
immer wieder von Krisen über-
rascht. Denn es ist kaum vorher-
zusehen, in welchem Bereich und
zu welchem Zeitpunkt sie akut
werden. Aber nicht nur dieser
Überraschungseffekt erschwert
eine effiziente Kommunikation in
der Krise. Ihr Verlauf ist unbere-
chenbar und nur schwer zu kon-
trollieren, und sie weist häufig

viele unterschiedliche Facetten
auf, die die Verantwortlichen be-
rücksichtigen müssen. Und: eine
Krise kann sich mit rasender Ge-
schwindigkeit entwickeln und ge-
winnt in ihrem Verlauf immer
mehr an Dynamik. Damit übt sie
auf alle Verantwortlichen einen
ungeheuren Entscheidungsdruck
aus – der wiederum zu Fehlern
und damit einem unfreiwilligen
Verlängern der Krise führen kann. 

Hilflos im Herzen 
des Taifuns? 
Glaubwürdigkeit 
als zentraler Schlüssel 
zur Krisenbewältigung 

Auch wenn jede Krise anders
verläuft, gibt es doch Faktoren,
mit denen sie eingegrenzt und
bewältigt werden kann. Dabei ist
die oberste Priorität, den verun-
sicherten Gefühlen der Verbrau-
cher nicht nur auf einer rein
sachlichen Ebene, sondern vor
allem auf der emotionalen Ebene
zu begegnen. Die Gefühle der
Verbraucher müssen ernst ge-
nommen werden; sie müssen
eine Antwort erhalten, die ein
Gefühl der Sicherheit und des
Vertrauens vermittelt. Und Ver-
trauen entsteht nur dann, wenn
man sich auf die Botschaft und
ihre Absender verlassen kann,
d.h. wenn sie glaubwürdig sind. 

Wie Glaubwürdigkeit 
kommunizieren? 

Die Köpfe sind’s, ergab die dies-
jährige Umfrage Journalisten-
Trends des PR-Magazins (nach-
zulesen in Ausgabe 8/2001). Ge-
rade während der BSE-Krise kam
es vor allem auf die persönliche
Glaubwürdigkeit an. Nach be-
sonders glaubwürdigen Akteuren
der BSE-Krise befragt, wurde Mi-
nisterin Künast von beinahe der
Hälfte der Redakteure benannt.
Aber auch Bärbel Höhn, Ger-
hard Schröder und Andrea Fi-
scher genießen laut Umfrage das

Vertrauen der Medienvertreter.
Institutionen „ohne Gesicht“ da-
gegen wurden als glaubwürdige
Absender von Kommunikation
kaum genannt. Das heißt: den
Köpfen kommt eine ausschlagge-
bende Rolle in der Krisenkom-
munikation zu. Dabei spielt aller-
dings auch eine Rolle, ob ihre
Aussagen als stark interessenge-
leitet wahrgenommen wurden.
Beispielsweise hielten 18% der
Befragten den Bauernverband
für unglaubwürdig, während die
Vertreter des Verbraucher-
schutzes klar an der Spitze der
glaubwürdigen Absender stan-
den. Glaubwürdig müssen also
sowohl die Inhalte als auch die
Akteure sein.  

Truth sells

Das bedeutet: alle Fakten auf
den Tisch legen, und zwar gleich
zu Beginn der Krise. Damit geht
das betroffene Unternehmen in
die Offensive und kann verhin-
dern, dass negative Spekulatio-
nen allzusehr ins Kraut schießen.
Nichts ist fataler für ein Unter-
nehmensimage als das Dementi
des Dementis. Denn von solchen
Meldungen lebt die Medienbe-
richterstattung, und gerade das
scheibchenweise Bekanntwerden
von negativen Informationen
hält eine Krise lange, und mögli-
cherweise in einem völlig unver-
hältnismäßigen Ausmaß zum
Auslöser, am Leben. Also: Of-
fenheit statt Verschleierung, Ak-
tion statt Reaktion! Von unnöti-
ger Preisgabe von Informationen
oder Selbstbeschuldigung kann
dabei keine Rede sein: alle Betei-
ligten wissen, dass sämtliche Fak-
ten über kurz oder lang bekannt
werden. 
Mit der umfangreichen Offenle-
gung aller Informationen signali-
siert das Unternehmen: „Ich
nehme die Sorgen der Verbrau-
cher ernst und bemühe mich um
eine rasche Lösung.“ Denn kaum
etwas ärgert Verbraucher mehr,



Krisenbewältigung, mit klaren
Verantwortlichkeiten und ganz
praktischen Details wie z.B.
Erreichbarkeiten von Mitglie-
dern des Krisenstabs zur Urlaubs-
zeit. Checklisten erleichtern 
eine sorgfältige Vorbereitung.
Auch einiges an Hintergrund-
material zu Krisenthemen kann
in Ruhe vorbereitet werden.
Beispielsweise können auf so-
genannten „Dark sites“, auf
vorbereiteten Internetseiten, In-
formationen zur Einstellung in
das Netz vorgehalten werden. 
So konnte die Swiss Air nach
dem Absturz einer ihrer Ma-
schinen vor der Ostküste der
USA beinahe ohne zeitliche Ver-
zögerung im Internet Telefon-
nummern für Angehörige be-
reitstellen und Informationen
über die Flugroute sowie den
aktuellen Stand der Ermitt-
lungen geben.  
Wichtig sind gute Frühwarn-
systeme, die auch im Austausch
mit anderen betroffenen Unter-
nehmen, Verbänden und Wis-
senschaftlern gepflegt werden
sollten. Ein sorgfältiges Monito-
ring der öffentlichen Meinung,
auch im Internet, kann Krisen
zwar nicht verhindern. Aber es
erleichtert es, die richtige Ant-
wort auf eine Krise zu finden. 

Die Kommunikation für
morgen fängt gestern an

Last but not least: Kommunika-
tion fängt nicht in der Krise an.
Auch in „Friedenszeiten“ muss
der Kontakt zu den wichtigsten
Bezugsgruppen gepflegt werden.
Die Analyse von Krisenthemen,
die Suche von potentiellen Ver-
bündeten in der Krise, Monito-
ring – alles Dinge, die auch ohne
den Druck der Krise ständig ge-
leistet werden müssen. Denn
wenn die Diskussion in der Öf-
fentlichkeit erst einmal ent-
brannt ist, ist es wesentlich
schwieriger, Gehör zu finden und
Fakten zu transportieren. ■

Ablauf einer Krise. Eine schnelle
oder langsame Reaktion auf 
die Krise kann über die Zu-
kunft eines Unternehmens ent-
scheiden. Dabei wächst der
Zeitdruck gerade im Internet-
zeitalter immer mehr. Im Netz
verbreiten sich Informationen 
in Windeseile. Wenn die Ver-
braucher sich im Netz direkt
untereinander austauschen, wer-
den die Medien als Informati-
onsträger teilweise ganz ausge-
schaltet. Beispiel Intel: nachdem
das Unternehmen die Be-
schwerde eines Professors über
einen Rechenfehler an einem
neuen Computer als unberech-
tigt zurückgewiesen hat, suchte
er Verbündete über das Internet.
Eine Flut von Beschwerden von
weiteren Betroffenen brach über
Intel herein, und das Produkt
musste letztendlich zurückgezo-
gen werden. Das Internet kann
also sogar Mit-Auslöser von
Krisen sein. 
Aber auch die betroffenen Un-
ternehmen können sich die
Geschwindigkeit der Informa-
tionsverbreitung im Internet
zunutze machen. Auf den
Unternehmensseiten können sie
in den direkten Kontakt zu all
ihren Bezugsgruppen treten, 
sehr rasch Pressemeldungen und
Hintergrundinformationen zur
Verfügung stellen. Auch hier
gilt: truth sells. Mit einer
schnellen Reaktion zu allen
verfügbaren Informationen kann
den Kritikern frühzeitig der
Wind aus den Segeln genommen
werden.

Gut präpariert 
ist halb gewonnen

Eine schnelle Reaktion ist vor
allem dann möglich, wenn ein
Unternehmen gut vorbereitet 
ist. Häufig wird die Krise schon
durch die Qualität der Präven-
tion entschieden. Dazu gehört
vor allem ein unternehmens-
angepasstes Raster für die

als wenn ihre Anliegen – seien
sie berechtigt oder unberechtigt
– nicht ernst genommen und
noch viel weniger beantwortet
werden. Das heißt: Aussitzen ist
Tabu. Keine oder eine zu
langsame Reaktion auf den Ver-
braucher gehören zu den absolu-
ten „Don’ts“ der Krisenkommu-
nikation.

Gesichter 
schaffen Vertrauen

Insgesamt glaubwürdig wird der
Auftritt aber erst, wenn der Ge-
samteindruck stimmt. Der Unter-
nehmensvertreter, der vor die
Presse tritt, sollte sachlich sein,
aber auch die Emotionen der Ver-
braucher je nach dem Grad der
Gefährdung angemessen berück-
sichtigen und etwa auch Mitge-
fühl mit den Betroffenen signali-
sieren. Dafür braucht es souve-
räne Vertreter des Unternehmens
(je nach Ausmaß der Krise sollte
die Firmenleitung hier unbedingt
selbst in die Verantwortung
gehen), die auch über Erfahrung
mit dem Umgang mit Medien ver-
fügen. Diese Erfahrung ist nicht
zu unterschätzen; sie kann in Me-
dientrainings erworben oder auf-
gefrischt werden, aber vieles liegt
auch in der Persönlichkeit jedes
einzelnen Firmenvertreters. In
jedem Fall sollte die Entschei-
dung, wer vor die Öffentlichkeit
tritt, nach dem Grad seiner
Glaubwürdigkeit und weniger
nach seiner Funktion im Unter-
nehmen gefällt werden. Denn
wenn ein einzelner Presseauftritt
durch unglückliche Formulierun-
gen oder einen unsouveränen Ge-
samteindruck neue negative As-
soziationen beim Verbraucher
weckt, ist der Schaden groß.

Schnelligkeit – 
der zweite Schlüssel 
zur Krisenbewältigung

Schnelligkeit kennzeichnet nicht
nur die Entwicklung und den
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