Den guten Rut
professionell managen

KOMMUNIKATION: Ob Finanzprobleme, Bestechung oder

Bilanzskandal — die Reputation eines Unternehmens

nimmt leicht Schaden. Kommunikationsabteilungen sollten
darauf vorbereitet sein. Doch eine Studie zeigt:
Strategische Planung findet bei vielen nicht statt.

Von Petra Nix, Stefanie Schnéring und Gabriele Siegert

n Unternchmen wird mehr kom-
]:munizicrtdcnnje:chr30Mii|iar-
den Euro flossen im Jahr 2007 in
den deutschen Werbemarkt; 90 Pro-
zent threr Zeit verbringen Manager
mit  kommunikativen Titigkeiten.
Angesichts dieser Zahlen mutet die
Frage ,Haben Sie eine Kommunika-
tonsstrategie?“ rhetorisch, wenn nicht
gar naiv an. Wir haben sic trotzdem
gestellt —und in einer Studie Antwor-
ten bekommen, die zeigen, dass fiir
Unternchmen der strategische Um-
gang mit ihrer Auflenwirkung keines-
wegs eine Selbstverstindlichkeit ist.
Unsere onlinebasierte Experten-
umfrage zur Situation des Kommuni-
kationsmanagements ging im Jahr
2008 an die Leiter der Unternehmens-
kommunikation in den 400 umsatz-
stairksten Konzernen Deutschlands,
Osterreichs und der Schweiz. Wissen-
schaftlich begleitet wurde die Studie,
an der rund 15 Prozent der Ange-
schriebenen teilnahmen, von der Uni-

versitit Ziirich. Im Zentrum unserer
Forschungen stand die Frage: Wie
strategisch managen Unternechmen
ithre Kommunikation?

Einig sind sich die befragten Exper-
ten darin, dass eine gute Reputation
clementar fir den nachhaltigen Un-
ternchmenserfolg ist. So glauben 88
Prozent, dass die Unternehmenskom-
munikation den Ruf ihres Hauses sehr
stark oder stark beeinflusst; 68 Pro-
zent halten auch deren Auswirkungen
auf den Wert ihres Unternchmens
fir hoch bis sehr hoch. Ein guter
Ruf ist bares Geld wert: Zu den fiinf
wichtigsten immateriellen Vermogens-
gegenstinden eines Unternchmens
zihlen nach Ansicht der Experten
Kundenzufriedenheit,  Reputation,
Marke, Mitarbeiterzufriedenheit und
Unternehmenskultur — weit vor Pa-
tenten und Lizenzen. Um sie sinn-
voll zu steuern und zu beeinflussen,
braucht es eine strategisch denkende
Kommunikationsabteilung.
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Doch Konsequenzen aus dieser
Erkenntnis zichen nur wenige: Auf
die groflen Reputationsrisiken wie
Bilanzskandale, Betrug, Bestechung
oder Produktfehler (siche Grafik Sei-
te 10) ist nur ein Teil der Kommuni-
kationsverantwortlichen ausreichend
vorbereitet.

Wie Adecco seinen
guten Ruf beschadigte

Das ist umso erstaunlicher, als in
jingster Vergangenheit zahlreiche Bi-
lanz- und Finanzskandale die Glaub-
wiirdigkeit von Unternehmen und de-
ren Management untergraben haben.
Prominentes Beispiel dafiir ist das
Schweizer Unternehmen Adecco. Im
Januar 2004 kiindigte der weltgrofite
Anbieter von Personaldienstleistun-
gen an, dass er die Veroffentlichung
seines Jahresabschlusses verschieben
werde. Als Begriindung nannte der
Konzern ,materielle Schwichen bei
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Hiumtrstion: Olal Hajok

internen Kontrollen in Nordamerika®
— eine duflerst magere Erklirung, die
Analysten und Banken iiber Bilanz-
filschungen spekulieren lief. Weitere
Auskiinfte verweigerte das Manage-
ment mit Hinweis auf rechtliche
Zwange. Der Adecco-Borsenkurs fiel
daraufhin innerhalb eines Tages um
35 Prozent. Kurz danach trat der Fi-
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nanzchef zurtick. Erst spiter stellte
sich heraus, dass an dem vermeint-
lichen Bilanzskandal nichts dran ge-
wesen war — doch der Imageverlust
war betrichtlich.

Wo kritische Berichterstattung der
Medien, Informationsflut und knap-
pere Budgets zusammentreffen, wird
der effcktive und effiziente Einsatz
aller  kommunikativen Aktivititen
zur strategischen Herausforderung.
Denn wer sein Unternchmen strate-
gisch fiihrt, sollte auch dessen Auflen-
wirkung nicht dem Zufall iiberlassen.
Daher muss simtliche Kommunika-
tion in einem systematischen Prozess
aus Management- und Controlling-
instrumenten geplant werden — ana-
log zum strategischen Unternehmens-
management.

Tatsachlich haben jedoch nur 49
Prozent der Unternehmen tberhaupt
eine. Kommunikationsstrategie defi-
niert. Und weniger als die Hilfte von
ithnen — gerade mal 20 Prozent — ver-
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wendet spezielle Modelle oder Tools,
um deren Erfolg zu messen, etwa
eine Strategy Map (Diagramm, das die
Ursache-Wirkungs-Beziehungen der
strategischen Ziele visualisiert) oder
Balanced Scorecard (kennzahlenba-
siertes Steuerungsinstrument).
Aufgabe von Fiihrungskriften in
der Kommunikation ist es jedoch
nichtin erster Linie, Pressemeldungen
zu versenden, Projekte zu sponsern
oder Broschiiren zu produzieren,
sondern ihre strategische Fiihrungs-
aufgabe wahrzunehmen. Um sich vor
Kommunikationskrisen wie im Fall
Adecco zu schiitzen, miissen die
daher Standards
und Prinzipien entwickeln, die sich
positiv auf Geschiftstitigkeit und
Reputation des Unternehmens aus-
wirken. Und sie sollten regelmiflig

Verantwortlichen

dartiber diskutieren, wie Stakeholder
von innen und auflen — Kunden und
Aktionare, Analysten und Journalis-
ten, Mitarbeiter und Experten — das
Unternchmen wahrnehmen; ob die
Werte, die es vertritt, glaubwiirdig
sind, und wo Auflenstehende Defizite
sehen.

Zwar arbeiten fast alle befragten
Unternchmen regelmiaflig mit exter-
nen Beratern und Dienstleistern zu-
sammen, um thren Auflenaufrritt zu
verbessern. Doch auch hier geht es
cher selten um strategische Uberle-
gungen: Obwohl Unternehmen ihren
Werbeinvestitionen nur eine nachran-
gige Bedeutung fiir den Kommuni-
kationserfolg zumessen (47 Prozent
der Unternehmen halten sie fiir weni-
ger wichtig oder unwichtig), arbeiten
85 Prozent regelmiflig mit Werbe-
oder PR-Agenturen zusammen. Die
Mehrheit der Befragten holt sich dar-
iber hinaus externe Unterstiitzung
tiur Web-Auftritt, Corporate Design
und Corporate Identity.

Deutlich seltener beauftragen Un-
ternchmen dagegen Fachleute fiir
strategische Kommunikationsberatung
(32 Prozent), Kommunikationscon-
trolling (31 Prozent) oder Wahrneh-
11111[1;;5.111;11}'5011 (22 Prozent). Dabei
liegt genau hier liegt der Schliissel zu
emem effektiven Reputationsmanage-
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ment: Nur wer regelmifig Informa-
tionen dartiber einholt, welche Ein-
fliisse den Ruf seines Unternehmens
stirken oder schidigen, kann sich aut
Krisen wie im Falle Adecco systema-
tisch vorbereiten.

Wie Henkel seine
Kommunikation steuert

Zu den gut priparierten Ausnahmen
gehort der Disseldorfer Marken-
artikelkonzern Henkel. Das Manage-
ment nahm nach dem Verkauf des
Chemiegeschifts im Jahr 2001 die
strategische Neuausrichtung des Un-
ternchmens zum Anlass, der weltwei-
ten Konzernkommunikation ein ge-
schlossenes System aus strategischen
Management- und Controllinginstru-
menten zu verpassen. Kernstiick der
Steuerung sind die beiden aufeinander
aufbauenden Instrumente  Strategy
Map und Balanced Scorecard nach
Robert S. Kaplan und David P. Nor-
ton. Sie wurden bei Henkel speziell
auf die Bediirfnisse der Kommunika-
tionsabteilung zugeschnitten. ,Durch
die Strategy Map sind unsere Kom-
munikationsziele eng mit den Unter-
nehmenszielen verbunden —und damit
fir den Vorstand nachvollziehbar®,
erklirt Ernst Primosch, Corporate
Vice President und Leiter der Unter-
nehmenskommunikation.

Oberstes Ziel war es, den Marken-
wert von Henkel zu steigern. Um dies
zu erreichen, plante Primosch, die Re-
putation des Konzerns zu verbessern
und dessen Bekanntheit weltweit zu
erhéhen. Ein typisches Problem der
Unternechmenskommunikation — die
mangelnde Messbarkeit — ging er mit
klassischen Strategieinstrumenten an:
Gleich zu Beginn stellte er einen Kata-
log an Indikatoren zusammen, mit de-
nen sich der Wertbeitrag der Kommu-
nikationsabteilungen erfassen lasst.
So etablierte er einen Mindeststandard
an Kommunikationsleistungen — etwa
cine bestimmrte Anzahl Interviews,
Pressemeldungen oder PR-Events.

Im zweiten Schritt ersetzte er die
Vielzahl an Indikatoren durch einige
wenige, die sich als ,Key Performance

Keiner mag Betruger

Nichts bringt die Offentlichkeit

so gegen ein Unternehmen auf wie
Bilanzfalschung, Betrug oder
Bestechung. Selbst Kinderarbeit
ist weniger gefahrlich fiir den

Ruf, glauben die befragten
Fuhrungskréafte aus deutschen,
osterreichischen und Schweizer
Kommunikationsabteilungen.

Was sind die grofiten
Reputationsrisiken?

Bilanzskandale

3,25
Betrug und Bestechung
3,25
Produktfehler, Nebenwirkungen
3,14

Intransparenz

2,95
Schlechte Corporate Governance

2,93
Enttauschte Erwartungen

2,92
Informationslecks

2,90
Kinderarbeit

2,80
Konsumentenboykott
2,76
Fehlende Prognose
2,73
Gewinnwarnung
2,59
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[ndicators (KP1) — also Kennziffern,
die Leistungen messen und priorisie-
ren — nutzen lassen. Dazu gehdren
beispiclsweise Werbeaquivalenzwerte
(Umfang der Berichterstattung 1m
Verhiltnis zu den Werbekosten), Be-
kanntheitsgrad oder Reputation des
Unternchmens, die Henkel mithilfe
von Stakeholder-Befragungen erfasst.

Dariiber hinaus arbeitet Primosch
mit  Kommunikationsexperten und
Controllern ausgewihlter Unterneh-
men an der Entwicklung von Schlis-
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selkennziffern fiir die Kommunika-
tion, die moglichstdirektan dic klassi-
schen Finanzkennzahlen ankniipfen.
»Dies ist ein dynamischer Prozess®,
sagt Primosch, ,das heiflt, wir opti-
mieren die Steuerungsinstrumente
fortlaufend auf Basis neuer Erfahrun-
gen und Erkenntnisse.”

So machen Sie
sich unentbehrlich

Sicherlich verfiigt nicht jedes Unter-
nehmen iiber eine so schlagkriftige
Kommunikationsabteilung wie Hen-
kel. Doch die Regeln guter Finanz-
kommunikation lassen sich auch mit
geringeren Mitteln umsetzen:
1. Gehen Sie die Sache strategisch
an. Bislang konzentrieren sich viele
Kommunikationsabteilungen vor al-
lem auf die traditionellen Instrumente
ihrer Profession:  Offentlichkeits-
arbeit und Media Relations, interne
Kommunikation und Web-Seiten-Op-
timierung. Harte Daten und Fakten
dagegen spielen bei den meisten nur
eine untergeordnete Rolle. Ein Um-
denken ist notwendig: Stellen Sie Thre
Abteilung strategisch auf, und ver-
kniipfen Sie Thre Steuerungsprozesse
mit denen des Gesamtunternchmens.
2. Messen Sie Thren Erfolg. Da dic
Wirkung der Kommunikationsarbeit
nicht auf Anhieb ersichtlich ist, gerit
sie immer wieder unter Rechtferti-
gungszwang. Dem entgehen Sie, in-
dem Sie Kennzahlen zur Erfolgsmes-
sung verwenden. Ein bislang noch zu
selten gegangener Schritt: In unserer
Umfrage gaben lediglich 32 Prozent
der Befragten an, dass thre Kommu-
nikationsabteilung spezielle Indika-
toren definiert habe. Wichtg: Die
Kennzahlen miissen strategisch auf-
einander abgestimmt sein. Zwar setzt
ein Grofiteil der Unternehmen Wertt-
bewerbsvergleiche (73 Prozent) und
Medienresonanzanalysen (69 Prozent)
ein —auch deshalb, weil sie relativ ein-
fach zu erheben sind. Doch oft tehlt
es an einer qualitativen Auswertung
der Presseclippings.

Deutlich effektiver lasst sich der Er-
folg dagegen mit spezifischen Instru-
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Finanzkommunikation: Zehn Gebote in der Krise

Wir durchleben zurzeit eine schwere
Krise der Kapitalmirkte. Die Aktien-
kurse sind rasant gefallen; der Dax
hat zeitweise bereits die 5000er-Mar-
ke unterschritten. Damit hat er das
Niveau von 2005 erreicht, Wie soll
ein Unternechmen in diesem Umfeld
mit dem Kapitalmarkt kommunizie-
ren? Welche Fehler sind unbedingt
zuvermeiden? Wir haben zehn
Gebote zur Finanzkommunikation
in der Krise zusammengestellt.

1. Verstecken Sie sich nicht. Auch
wenn es in diesen Zeiten schwer-
fall: Kommunizieren Sie weiterhin,
auch bei schlechten Nachrichten.

Es kommt der Zeitpunkt, an dem In-
vestoren \Viedcr k.luf(!l‘l. [Ja|111
sollten Sie fir diese prisent sein.

2. Seien Sie zuriickhaltend und
sachlich im Ton. Investoren ver-
trauen cher den Managern, die die
Fakten klar und sachlich prisentie-
ren. In unsicheren Zeiten wollen

die Anleger eine klare Orientierung,
keine schwammigen Visionen.

3.Seien Sie zuriickhaltend mit
kurzfristigen Versprechungen.
Wenn Sie tiberhaupt einen Ausblick
wagen, dann legen Sie die An-
nahmen offen, die dieser Prognose
zugrunde liegen.

menten wic Markenwertanalyse oder
Balanced Scorecard messen. Bislang
nutzen dies aber nur 27 beziehungs-
weise 22 Prozent der Unternehmen.

3. Berichten Sie an den Vorstand. Be-
stehen Sie darauf, den Kommunika-
tionserfolg  Threr  Abteilung  dem
Vorstand zu prisenticren — und nicht
einer untergeordneten  Fiihrungs-
kraft. So halten es bereits 88 Prozent
der von uns Befragten. Oft geniefit die
Unternehmenskommunikation  im
Vorstand nicht das gleiche Ansehen

4. Erzihlen Sie Thre langfristige
Story. Auch wenn die Mirkte in
abschbarer Zukunft schwierig
bleiben: Berichten Sie, welches Thre
Werttreiber sind, warum Thr Ge-
schiftsmodell in der Zukunft erfolg-
reich sein wird, wic stark Thre
Wettbewerbsposition ist und welche
Innovationsstrategie Sie verfolgen.

5. Legen Sie Thre Bilanz und
Gewinn-und-Verlust-Rechnung
offen. Und wenn Sie dies ohnehin
tun, dann erkliren Sie genau, wie sie
zustande kommen. Bei dem
bestehenden Misstrauen gegeniiber
der Rechnungslegung hilft

nur schonungslose Offenheit. Der
Investor muss die Asserts

cbenso verstehen wie die Risiken.
Nur dann schaffen Sie Vertrauen.

6. Reden Sie schlechte Nachrichten
nicht schon. Nichts erschiittert das
Vertrauen der Investoren so sehr wie
offensichtliche Beschonigungs-
versuche. Wenn es negative Meldun-
gen gibt, legen Sie dar, mit welchen
Mafinahmen Sie aus der Krise
herausfinden wollen. Ist Thr Plan
liberzeugend, schafft er Vertrauen.

7. Begegnen Sie Geriichten umge-
hend mit Fakten. Geriichte konnen,
wie wir jiingst bei Morgan Stanley,

————————————————————————————————

wie andere Bereiche — einfach, weil ihr

Wert schlecht messbar ist. Kénnen Sie
jedoch beweisen, dass auch Thre Ab-
teilung strategisch denkt und handelr,
so sichern Sie sich Wertschitzung und
Unterstiitzung durch die Vorstands-
mitglieder.

Fazit

Obwohl die meisten Kommunika-
tionsabteilungen im Tagesgeschiift pro-
fessionell arbeiten, orientieren sie sich
zu wenig an strategischen Methoden.
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Goldman Sachs und anderen
Unternchmen gesehen haben, zu
vernichtenden Entwicklungen
fithren, wenn sie nicht umgehend
mit Fakten widerlegt werden.

8. Koordinieren Sie Pressearbeit
und Investor Relations. Unrer-
schiedliche oder widerspriichliche
Informationen aus einem Unternch-
men konnen sich verheerend auf
dessen Ruf auswirken. Zudem
sollten die Investor Relations sofort
erfahren, wenn in den Medien an
einer Geschichte tiber das Unter-
nehmen gearbeitet wird, die auch In-
vestoren betrifft —und umgekehrt.

9. Aktualisieren Sie Ihren
Questions& Answers-Katalog.
Viele Antworten passen nicht mehr
zu den verinderten Markeverhilt-
nissen. Bringen Sie diese

schnell auf den neuesten Stand.

10. Berichten Sie iiber Ihr Ge-
schift. Fiir jeden lingerfristig
orientierten Investor ist — unabhin-
gig von augenblicklichen Verwer-
fungen am Kapitalmarke —
entscheidend, ob Thr Geschift auch
in Zukunft Ertrige abwerfen

wird. Berichten Sie tiber den Fort-
gang des Geschifts, Riickschlige
und erfreuliche Entwicklungen.

Dabei hitte dies erhebliche Vorteile:
bessere Verkniipfung mit der Unter-
nchmensstrategie, ziclgerichteter Ein-
satz  der Kommunikationsbudgets,
bessere Vorbereitung auf maogliche
Reputationsrisiken, leichtere Erfolgs-
messung. Erst wenn Kommunikations-
abteilungen auch strategisch arbeiten,
konnen sie der Unternchmensfithrung
als gleichberechtigter Sparringspartner
zur Seite stehen.
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