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Vorwort

Das Management von Stakeholder
Relations als unternehmerischer
Erfolgsfaktor

Kaum etwas verandert sich so grundlegend wie die unternehmenspolitische
Landkarte. Das Management in Unternehmen und Institutionen agiert in
einem immer starkeren MaBe in einer vernetzten Welt von Interessen und Ein-
flussmoglichkeiten. Uber die primaren Stakeholder wie Anteilseigner, Kunden,
Zulieferer und Mitarbeiter hinaus treten sekundare und tertiare Stakeholder-
Gruppen verstarkt mit regulatorischen, gesellschaftspolitischen und ethischen
Anspriichen an die Unternehmen heran.

Der Gestaltungswille von staatlichen und gesellschaftlichen Stakeholder-Grup-
pen nimmt zunehmend Einfluss auf unternehmerische Entscheidungen und
Investitionen: Die Politik hat das gesellschaftliche Risikomanagement entdeckt
und verscharft Giber ihre Gesetzgebungskompetenz zunehmend die regulato-
rischen Anforderungen an Unternehmen und Branchen, NGOs legen medien-
wirksam und mit hoher Kampagnenqualitat den Zeigefinger auf Missstande.

Zugleich verandert sich der Markt der Meinungsbildung grundsatzlich und in
Windeseile: Klassische Medien verlieren zunehmend ihre Bedeutung als
Leitmedien. Meinungsbildung wird direkter, digitaler und dezentraler. Trans-
parenz und Dialog stehen auf der Tagesordnung. Substanzielle Inhalte fir die
Kommunikation mit externen wie internen Stakeholdern werden entscheidend,
belastbare Beziehungen zu Stakeholdern werden zu einem wesentlichen Fak-
tor fir den Unternehmenserfolg.

Der in vielen Unternehmen immer noch vorherrschende Fokus auf Shareholder
und Zielgruppen wird nicht mehr reichen, um dem rasanten Wandel des un-
ternehmerischen Umfelds zu begegnen. Shareholder sind eine wichtige, aber
nicht die einzige Stakeholder-Gruppe flir nachhaltigen Geschaftserfolg.

Eine zukunftssichere und nachhaltige Strategie muss heute vielmehr die Auf-
gabe erflillen, die Anspriiche aus Politik, Gesellschaft, Wirtschaft und Wissen-
schaft abzuwéagen und mit den Unternehmenszielen in Einklang zu bringen.
Die so genannte ,Lizenz zum Handeln* ist auf den Dialog mit allen relevanten
Anspruchsgruppen und Meinungsfiihrern angewiesen. Stakeholder erwarten
nicht nur Informationen tber Aktivitdten und Entscheidungen von Unterneh-
men, sie wollen vielmehr in Diskussions- und Entscheidungsprozesse einge-
bunden werden.
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Unternehmen und Institutionen stehen deshalb vor einer Doppelaufgabe:

1. Welche neuen Prozesse zur Beteiligung und Partizipation von externen
und internen Stakeholdern miissen wir etablieren?

2. Wie konnten interaktive und kommunikative Innovationen aussehen,
die Uber den Informationsaustausch und einfachen Dialog mit Stakeholdern
hinausgehen und Mehrwert schaffen?

Fir den Expertenband ,,.Stakeholder Relations. Nachhaltigkeit und Dialog als
strategische Erfolgsfaktoren® konnten wir Expertinnen und Experten aus
Unternehmen und Institutionen gewinnen, die am Beispiel konkreter Projekte
aufzeigen, wie bedeutsam und aktuell das Thema ,,Stakeholder Relations” fir
den Unternehmenserfolg ist. Die Einblicke in die Praxis untermauern unsere
Studie ,Stakeholder Integration® im letzten Kapitel dieses Bandes. Die Studie
war eine Kooperation mit der Knobel Corporate Communications AG und
wurde im letzten Jahr durchgefihrt.

Unser Expertenkreis aus den unterschiedlichsten Branchen und Unternehmen
befasst sich zum Beispiel mit der Frage, wie Unternehmen und Investoren
durch neue Dialogformen friihzeitig Akzeptanz fir technische GroBprojekte
aufbauen kénnen und wie Stakeholder Management im Rahmen behdrdlicher
Genehmigungsverfahren professionell umgesetzt werden kann.

Zugleich geben unsere Expertinnen und Experten einen vielféltigen Einblick

in die operative Umsetzung von kritischen oder innovativen Vorhaben, bei
denen die Integration der unterschiedlichen Stakeholder-Gruppen die Basis fiir
den Projekterfolg war: Wie wird zum Beispiel ein verbundpartnerschaftlicher
Dialog im Bildungssektor aufgebaut? Wie lasst sich digitale Stakeholder-
Kommunikation tiber einen Blog glaubwiirdig gestalten? Wie funktioniert
Stakeholder Integration bei einem staatlichen Rundfunksender? Und wie
Uberzeugt man unterschiedlichste internationale Stakeholder-Gruppen fiir

ein Offshore-Gaspipeline-Projekt?

Dieses ist nur eine Auswahl von Fragestellungen, die unser Expertenkreis in
den Fachbeitragen beantwortet.

Den Expertinnen und Experten gilt unser Dank flr ihre Unterstitzung und den
wertvollen Erfahrungsaustausch.

Klaus Lintemeier Prof. Dr. Lars Rademacher
Miinchen, Oktober 2013
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Wertschopfung durch das
Management von Anspruchen
und Beziehungen




Entstehung und Bedeutung
des Stakeholder-Ansatzes

Als Howard R. Bowen 1953 Uber die
»Responsibilities of a Businessman*
schrieb, war der Begriff des Stake-
holders kaum bekannt und wurde von
ihm auch nicht verwendet. Aber dass
wirtschaftliches Handeln stets einen
Rahmen von Verantwortlichkeiten
aufspannt und der gesellschaftlichen
Einbettung und Legitimation bedarf,
war Bowen bereits klar. Mittlerweile
hat sich das Bild komplett gewandelt:
Selbst langjahrige Beflirworter einer
bevorzugten Shareholder-Orientie-
rung, wie der Wirtschaftswissenschaft-
ler und Unternehmensberater
Fredmund Malik (2011), halten mittler-
weile eine einseitige Fokussierung auf
Anteilseigner flr einen Management-
fehler.

Diese Umstellung auf die Stakeholder-
Perspektive ist durchaus Uberra-
schend. R. Edward Freeman, der
gemeinhin als ,geistiger Vater® des
Stakeholder-Ansatzes gilt, hat diesen
seit Mitte der 1980er Jahre immer
weiter ausgearbeitet (Freeman, 1984),
eine starke Verbreitung fand er an-
fangs jedoch nur in akademischen
Kreisen. In der Unternehmenspraxis
hingegen nahm man ihn nur in einge-
schrankter Form wahr. So hat sich
der Begriff des Stakeholders in den
1990er Jahren zwar sehr schnell
eingeburgert, wurde aber als deskrip-
tiv missverstanden. Anspruchsgrup-
pen, so die deutsche Ubersetzung,
werden meist nur als Zielgruppen
interpretiert, die Erwartungen haben
und entsprechend dieser Erwartun-
gen informiert werden mussen: tUber
Angebotsstruktur und Neuerungen,
Uber Geschaftsmodell und Wachs-
tum, Uber verantwortliches unterneh-
merisches Handeln, Uber die Situation
der Arbeitnehmer oder Uber den
geplanten Standortausbau. Doch wer
Stakeholder Management so versteht,
versteht es grundsétzlich falsch. Es
handelt sich im Gegensatz zu diesem
Verstandnis um einen normativen
Ansatz, der ein ganz spezifisches
Verhéltnis von Unternehmen und ihren
Anspruchsgruppen vor Augen hat.
Freeman sagt: Stakeholder sind kon-

stitutiv fir den Erfolg der Organisati-
on, sie einzubinden und mit ihnen zu
kooperieren ist-je nach Organisati-
onstyp und Stakeholder-Struktur—der
entscheidende Faktor flr den Orga-
nisationserfolg, nicht eine mogliche
Alternative, sondern conditio sine qua
non. Doch bevor dieses Verstandnis
sich ausbreiten konnte, verhinderte in
den 1990er Jahren der Shareholder
Value-Ansatz von Alfred Rappaport
(1995) eine intensivere Diskussion
des Stakeholder-Paradigmas und
verdréngte es zunachst von der
Managementagenda.

Von da an galt der Fokus nur noch
einer einzelnen Stakeholder-Gruppe:
den Anteilseignern. Wenn sich der
Unternehmenswert fortlaufend
steigert, so die Grundiberlegung,
werden sie geneigt sein, die Papiere
des jeweiligen Unternehmens zu
favorisieren und nicht zu verkaufen,
um alternative Papiere in ihr Portfolio
zu nehmen. Die B&érsenkapitalisie-
rung steigt, das Unternehmen ist
dadurch zugleich wirkungsvoll gegen
Ubernahmen geschiitzt und verfigt
zudem Uber starke Anreizmecha-
nismen flr das Management, das
ebenfalls Uber Aktienoptionen an der
Wertentwicklung beteiligt ist. Doch
dieses Denken fuhrt zu einer Vielzahl
weiterer Governance-Probleme, die
hier nicht ausfihrlich behandelt wer-
den kdnnen (verwiesen sei daher auf
Clarke, 2004). Fredmund Malik (2011)
bezeichnet diese Fokussierung heute
als die groBte Fehlleitung der Unter-
nehmensfihrung und erwartet eine
schnelle Bereinigung der Lehrpléne
an den Universitaten.

Bis zu dieser Wende war es ein
weiter Weg, der aber letztlich eine
Art Rickbesinnung darstellt.

Denn als Vorlaufer des Stakeholder-
Denkens kann die weithin vergessene
Arbeit ,The New State“ von Mary
Parker Follett (1918) gelten, die bereits
eine erste Organisations- und Fiih-
rungstheorie auf normativ-demokra-
tischer Basis entwarf. Sie zeigt darin
verschiedene Organisationstypen

auf und entwirft das Ideal einer nach-
barschaftlichen Organisation, in der

dem Manager die Aufgabe zukommt,
die bestehenden Interessen im Um-
feld der Organisation so zu integrie-
ren, dass der Nutzen fir alle steigt.

Der eigentliche Stakeholder-Diskurs
setzt fiir Archie Carroll mit den
sozialen Bewegungen in den 1960er
Jahren ein. Hier liegt nicht nur die
Geburtsstunde der Frauen- und Biir-
gerrechtsbewegung, sondern auch
die der frihen Umweltbewegung, die
Carroll unter dem Begriff des
sconsumer environmentalism® zu-
sammenfasst.

Aus dieser Haltung hat sich—so Carroll
(1979)—bereits in den 1960er Jahren
die Erwartung an eine Austibung
unternehmerischer Verantwortlichkeit
ergeben: Unternehmen sollten be-
denken, was sie an zunéchst 6kologi-
schen Nebenfolgen ihres Geschéafts
hervorbringen und flr diese einstehen.
In den 1960er Jahren ging es vor al-
lem darum, das Unternehmen als ver-
I&sslich und kalkulierbar zu erleben.

In den 1970er Jahren erwartete die
Offentlichkeit bereits ein aktives Re-
agieren, das Carroll (1979) mit Cor-
porate Social Responsiveness (CSR)
beschreibt, womit gemeint ist, dass
erste Unternehmen beginnen, auf die
hohen Erwartungen der Kunden

und Partner einzugehen. Und schon
Ende der 1970er Jahre werden nicht
nur Haltungen, sondern konkrete
Handlungen erwartet—Carroll spricht
von Corporate Social Performance.
In diesem frihen Artikel aus dem
Jahr 1979 verbindet sich bei Carroll
bereits die Idee der unternehme-
rischen Verantwortung mit unter-
schiedlich gestaffelten Erwartungen
von so genannten Stakeholdern-etwa
auf den Handlungsfeldern Umwelt,
Diskriminierung, Produktsicherheit,
Arbeitsplatzsicherheit, finanzielle
Performance. Carroll verknupft diese
inhaltlichen Forderungen mit den vier
Verantwortungsdimensionen, die er
in einer Pyramide zusammengefasst
hat: 6konomisch, rechtlich, ethisch und
philanthropisch.

Diesen Ansatz hat der Autor spater
weiterentwickelt: Als Zusammen-
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wirken von 6konomischer, rechtlicher
und ethischer Sphare, zwischen denen
die tatsachliche Geschaftstatigkeit
ausgeubt wird. Im Kern zeigt sich
deutlich: Themenfelder, die im moder-
nen Management als getrennt wahr-
genommen werden, verfliigen Uber
eine gemeinsame Wurzel: Ethik, Recht
und Okonomie gehdren untrennbar
zusammen. Und der Stakeholder-
Ansatz bietet ein Managementkonzept
an, das diese grundsétzliche Konstel-
lation aufgreift und fir die moderne
Managementpraxis zugénglich macht.

Stakeholder-Ansatz als
Managementkonzept

Die wesentliche Umstellung vom klas-
sischen Wertschépfungsdenken

der letzten 20 Jahre zu einem Denken
in Stakeholder-Kategorien besteht

im Wechsel der Perspektive: Nicht der
Kunde dient dem Unternehmen, auch
nicht das Unternehmen dem Kunden,
sondern das Unternehmen dient

der Gesellschaft. Das mag in zweierlei
Hinsicht Gberraschend anmuten,
denn viele Unternehmen wirden fir
sich lauthals in Anspruch nehmen,
kundenorientiert zu arbeiten. Doch
schaut man genauer hin, fallt auf,
dass zwar Kunden und Investoren pro
forma die wichtigsten Stakeholder-
Gruppen darstellen—aber eben nur im
Prinzip! Vor allem GroBorganisationen

tendieren dazu, sich mit sich selbst
zu beschéftigen, sich in ihren Prozes-
sen, Strukturen und internen Stake-
holder-Konflikten aufzuhalten. Das

ist bis zu einem gewissen Grad auch
normal und gesund fur Organisatio-
nen, weil es Routine und Standards
hervorbringt. Doch zugleich setzt
diese Innenzentrierung einer Orientie-
rung am Kunden enge Grenzen. Noch
Uberraschender mag aber das
Postulat erscheinen, dass ein Unter-
nehmen sich gar nicht priméar auf den
Kunden auszurichten braucht. In
klassischen Input-Output-Modellen
(Donaldson & Preston, 1995) erzeugt
die Unternehmung durch die Kom-
bination von Arbeit, Kapital und den
Leistungen von Zulieferern einen
Nutzen fir den Kunden. Damit ist ein
Denken in Wertschoépfungsketten,

CSR-Pyramide
nach Carroll (1979)

Rechtliche
Verantwortung

Okonomische
Verantwortung
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das Michael Porter (1985) spater zu
einer Theorie der Spitzenleistungen
ausgearbeitet hat, bereits angelegt.

Der Stakeholder-Ansatz hingegen
besagt nicht einfach nur, dass
wesentlich mehr Beteiligte im Spiel
sind, die auch beriicksichtigt werden
mussen. Der Ansatz geht deutlich
weiter:

Die Interessen dieser Beteiligten

sind alle gleich relevant—keiner sollte
grundsétzlich bevorzugt werden
(Donaldson & Preston, 1995: 68). Und
bei ndherer Betrachtung ist das auch
plausibel. Denn warum sollte ein In-
teresse, das ein Kunde an mir duBert,
per se mehr Bedeutung oder Status
haben als ein Interesse, das ein
Anwohner meiner Fabrik oder ein Ver-

treter einer Gewerkschaft formuliert?
Nur weil Unternehmen von Kunden
oder Investoren Geld oder Mittel er-
halten, ergibt sich daraus eben keine
natdrliche Vorrangstellung in puncto
Legitimation—so Uberraschend diese
Erkenntnis auch sein mag. Freeman
hat dieses Modell vor allem nach
der Jahrtausendwende zu einem
Managementmodell (Freeman,
Harrison & Wicks, 2007) fur ,,turbu-
lente Zeiten“ ausgearbeitet. Ausléser
einer verstarkten Stakeholder-Orien-
tierung sind fur ihn die fortschreitende
Globalisierung und Deregulierung
der Méarkte. Auch neue technologi-
sche Entwicklungen und die gestie-
gene Bedeutung des Umweltschutzes
gehdren dazu. Diese Verdnderungen
resultieren flr Freeman in einer
Destabilisierung des Managements:

Die Beziehungen zu priméaren Be-
zugsgruppen (z. B. Eignern, Kunden,
Lieferanten, Mitarbeitern) haben sich
ebenso verandert wie zu sekundéren
oder tertidren (etwa Gesetzgeber,
Gewerkschaften, NGOs)-und das
produziert Unsicherheit.

Unternehmen sind damit aufgerufen,
sich intensiver mit erfolgskritischen
Stakeholdern auseinanderzusetzen
(vgl. Freeman et al., 2007), weil

sie sonst in zweifacher Hinsicht nicht
erfolgreich sein werden:

Stakeholder, die den Ubergeordneten
Sinn einer Organisation nicht verste-
hen oder erkennen, kbnnten ebenso
wie Mitarbeiter Zweifel an der gesell-
schaftlichen Werteorientierung hegen.
Der daraus resultierende ,lack of

Input-Output-Modell
(Donaldson & Preston, 1995)

Lieferanten

Investoren

Mitarbeiter

Konsumenten
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goodwill* kann sich als Inaktivitdt—wo
Stakeholder-Unterstitzung dringend
notwendig wére—oder in aktivem
Gegensteuern, etwa als Konsumenten-
protest, duBern.

Deshalb versteht sich Stakeholder
Management ,,sowohl aus ethischem
als auch erfolgsrationalem Blick-
winkel* als ,Existenzsicherung der
Unternehmung“ (Weder, 2009: 137).
Damit ist klar: Gesellschaft und Unter-
nehmen haben die gleiche StoBrich-
tung, ein Agieren gegen gesellschaft-
liche Wertevorstellungen gefédhrdet
die Organisation. Umgekehrt lassen
sich Erfolgspotenziale nur einlésen,
wenn Stakeholder-Interessen langfris-
tig in die Unternehmensstrategie
integriert werden. Denn Stakeholder-
Interessen, so Freeman, nahern sich

im Verlauf der Zeit immer mehr an.
Damit ist eine weitere Entwicklung
vorgezeichnet: Wenn Stakeholder-
Interessen konvergieren, werden die
betreffenden Stakeholder sich im
Laufe der Zeit quasi natirlich zu-
sammenfinden und im worst case
Allianzen gegen mich bilden. Nimmt
die gesellschaftliche Schwungkraft
der kooperierenden Akteure dann zu,
kénnten sie auch beispielsweise auf
den Gesetzgeber einwirken, um ihre
Interessen durchzusetzen. Und das ist
in den meisten Féllen die am wenigs-
ten wiinschenswerte Option, weil
dadurch Handlungsspielrdume der
Unternehmung eingeschrénkt werden.
Daraus folgt, dass Unternehmen diese
Stakeholder-Interessen von sich

aus aufgreifen und in ihre Geschéafts-
prozesse integrieren missen. Unter-

bleibt dieses proaktive Vorgehen, wird
das Unternehmen gegebenenfalls
durch immer neue staatliche Vorgaben
zum Handeln gezwungen. Aus dem
Managen der Stakeholder wird also
mittelfristig ein Management fir Stake-
holder (Freeman et al., 2007). Das
wére dann wohl der fundamentalste
Schwenk, den das Management heute
nachzuvollziehen hétte.

Stakeholder-Modell
(Donaldson & Preston, 1995)

Regierungen

Lieferanten

Wirtschaftsverbande

Investoren

Politische Gruppen

Konsumenten

Mitarbeiter

Gesellschaften
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Stakeholder-Ansatz als
Kommunikationsmodell

Durchgesetzt hat sich das Stake-
holder-Versténdnis in den letzten 20
Jahren vor allem in der Unterneh-
menskommunikation. Diese Funktion
ist bereits traditionell daflr zustandig,
das Innen- und AuBenverhaltnis von
Organisationen zu beobachten und zu
beeinflussen, beispielsweise indem
neue und kinftig wichtige Themen
frihzeitig identifiziert werden (Issues
Management). Hierbei geht es auch
darum, aufkommende Anspriiche, die
das gegenwaértige Netz der Erwar-
tungshaltungen an ein Unternehmen
verandern kdnnen, zu identifizieren
und passende Kommunikationsstra-
tegien zu entwickeln. Solche Modelle
sind bereits friih im Kommunikations-
management entwickelt worden.
Grunig & Hunt (1984) sprechen in ihrem
pragenden Werk zwar von ,publics®,
nicht von Stakeholdern, deklinieren
aber die unterschiedlichen Informa-
tionsmodelle durch. Vom einseitig
asymmetrischen Modell bis zum zwei-
seitig symmetrischen Modell, dem
Dialog auf Augenhdhe. Im Kommuni-
kationsmanagement war aus arbeits-
6konomischer Perspektive stets klar,
dass solche Dialogmodelle nur etwas
flr spezifische Situationen sein kon-
nen-beispielsweise flir Krisen. Denn
wie sollte es zu leisten sein, mit un-
terschiedlichen Stakeholder-Gruppen
permanent im Dialog zu sein? Doch
diese Haltung gerat zunehmend unter
Druck.

Einerseits wird eine Organisation,
die Dialog nicht einiibt, sich auch in
Krisensituationen kaum so schnell
radikal umstellen kénnen, dass der
Dialog auf Anhieb gelingt.

Wir haben dafiir eine Vielzahl von Bei-
spielen bis hin zum Kommunikations-
desaster von BP im Fall der Olkatas-
trophe im Golf von Mexiko 2010. Und
selbst wenn Szenarien fir solche Félle
existieren—etwa in der Touristik- oder
Luftfahrtindustrie, wo im Bedarfsfall
ganze Abteilungen die Unternehmens-
kommunikation beim Einrichten situa-
tiver Callcenter unterstiitzen—, kbnnen
nur die dringendsten Informations-

bedurfnisse bedient werden. Es zeigt
sich: Wenn Dialogstrukturen nur

als Einzel- oder SonderfallmaBnahme
angeboten werden, kann kein echter
Dialog entstehen. Der Stakeholder-
Ansatz ist also auch als Paradigma
der Kommunikation bislang nicht
wirklich umgesetzt. Auf der Ebene
der Situationsanalyse und Umfeldre-
cherche greifen Stakeholder-Modelle
zwar, auf der Ebene des fortdauern-
den Dialogs als Modell des Kommu-
nikationsmanagements dominieren
jedoch bislang situative Modelle. Ein
dauerhafter Dialog, der voraussetzen
wirde, dass das Ergebnis nicht von
vornherein feststeht und dass von
Stakeholdern auch gelernt werden
kann, lasst sich nur in ganz seltenen
Féllen und begrenzt auf einzelne
Stakeholder-Gruppen erkennen.

Es kommt aber gerade darauf an,
den Dialog mit Stakeholdern nicht
lediglich als situativen Resonanz-
raum zu begreifen, sondern neue In-
teraktionsmodelle mit Stakeholdern
und fiir Stakeholder zu entwickeln,
die dem gesellschaftlichen Auftrag
der Unternehmung gerecht werden

und zugleich den Stakeholder als inte-
gralen Bestandteil des eigenen
Geschéaftsmodells auch in den Wert-
schdpfungsprozess integrieren.

Wir sprechen von einer umfassenden
Stakeholder Integration.

Stakeholder-Ansatz
als Wertschépfungsmodell

Wer den dauerhaften Dialog mit
seinen Stakeholdern aufbauen will,
braucht fur eine sinnvolle Bearbei-
tung letztlich erneut eine analytische
Trennung der Stakeholder in Gruppen.
Doch in dieser Aufteilung driickt sich
zunéchst keine Hierarchisierung ein-
zelner Stakeholder aus, sondern eine
Bearbeitungsstrategie: Wer hat den
starksten Effekt auf unser Geschaft
(kurzfristig, mittelfristig, langfristig)?
Wer reif3t andere mit? Wer ist in der
Lage, Regeln, nach denen wir arbei-
ten, massiv zu beeinflussen? Solche
und ahnliche Fragen fuhren situa-
tions- und unternehmensabhéngig
zu einem spezifischen Stakeholder-

Portfolio. Freeman, Harrison & Wicks
(2007) schlagen vor, zunachst eine
grobe Unterteilung der Stakeholder-
Gruppen danach vorzunehmen,

wie die Struktur der Gruppe selbst
aussieht, wie sie sich als Stakehol-
der Uberhaupt erst konstituiert. Dazu
braucht es umfangreiche Daten, wie
zum Beispiel Kundenzufriedenheits-
studien, Mitarbeiterbefragungen, Um-
feldstudien. Im nachsten Schritt—und
damit verlassen wir endgliltig die
unternehmenszentrierte Perspektive -
wechselt Freeman die Blickrichtung
und fragt: Wie denken und was wollen
unsere Stakeholder wirklich: in Bezug
auf mich, aber auch ganz unabhéngig
von mir als Unternehmen?

Das Unternehmen soll verstehen
lernen, wie seine Stakeholder
denken, was ihre eigene Logik ist.
Dann wird beispielsweise auch
schnell ersichtlich, wo die Interessen
mehrerer Stakeholder-Gruppen

sich dhneln und besonders nahe
beieinanderstehen.

Hier ist einerseits das Potenzial einer
Allianzenbildung gegen mein Unter-
nehmen besonders groB. Andererseits
aber, da der Stakeholder-Ansatz
einem ethischen Imperativ folgt, geht
es gar nicht vorrangig um die Ein-
ddmmung von Gefahren, sondern
konvergierende Stakeholder-Interessen
sind ein Indikator dafiir, dass ein
Handlungsfeld besonders dringlich ist
und als Knotenpunkt von Ansprtichen
an erster Stelle bearbeitet werden
sollte. Nach den Interessen der Stake-
holder miissen die jeweiligen Strate-
gien der Stakeholder verstanden und
per Monitoring-Verfahren beobachtet
werden. Je nach den Strategien der
Stakeholder schlagen Freeman et al.
(2007) vor, einen von vier Modi der
Strategiefindung fir die Stakeholder
Integration in die eigenen Geschafts-
prozesse zu wahlen:

— Change of Rules

— Offensive Strategies
— Defensive Strategies
— Holding Strategies

Mit Change of Rules sind Strategien
gemeint, die versuchen, den regu-

Strategiebeitrag
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lativen Rahmen (Gesetze) zu beein-
flussen. Des Weiteren wird durch sie
versucht, Einfluss zu nehmen, unter
anderem auf die Entscheidungs-
strukturen, die Art der zu treffenden
Entscheidungen oder auf die Art

des Transaktionsprozesses, auf den
sich der Stakeholder bezieht. Fir
gewdhnlich liegen Regeln in einer
Transaktionsbeziehung fest und
werden als feststehend akzeptiert.
Der Stakeholder-Ansatz fordert unter
dem Stichwort Change of Rules dazu
auf, diese unhinterfragte Akzeptanz
des Regelkanons zu hinterfragen

und daraufhin abzuklopfen, ob sich
das Regelsystem verandern lasst,

um produktiver mit den Stakeholder-
Ansprichen umgehen zu kénnen.
Offensive Strategies arbeiten vor
allem am direkten Kontakt zwischen
Stakeholder und Unternehmen, indem
der Versuch unternommen wird, ent-
lang der Anspruchsknotenpunkte die
Beziehung zwischen Stakeholder und
Unternehmen auf eine neue, produkti-
vere Basis zu stellen. Der Stakeholder
soll das Unternehmen neu und anders
sehen, eine andere Rolle akzeptie-
ren, so dass sich Uber die Zeit der
Anspruchskanon verdndert. Das

kann nur gelingen, wenn das Unter-
nehmen selbst etwas verdndert. Das
kénnen zum Beispiel Kooperationen
mit Akteuren sein, die starker der
Erwartungshaltung der Stakeholder
entsprechen. Defensive Strategies
akzeptieren bis zu einem gewissen
Grad divergierende Stakeholder-
Erwartungen. Auch diese Vorgehens-
weise kann eine sinnvolle Alternative
im Managing for Stakeholders sein.
Durch Einbezug der Stakeholder und
Anpassung des Interaktionsprozesses
(was naturlich zu héheren Kosten oder
aufwendigen Justierungen fuhren
kann) werden die Stakeholder so weit
integriert, dass sie Mitverantwortung
Ubernehmen kénnen. Als Holding
Strategies werden Modi beschrieben,
die mdglichst wenig Verédnderung zu-
lassen wollen und daher auch nicht an
Sichtweisen des Stakeholders oder
an der Konstellation der Stakeholder
zur Organisation arbeiten. Zentrum
dieser Integrationsstrategien sind die
Knotenpunkte, an denen Anspriche
mehrerer Stakeholder zusammenlau-

fen. Sie zeigen an, in welchen Fallen
und in Bezug auf welche Stakeholder
die oben genannten Integrationsmus-
ter vorrangig ansetzen sollten, weil
hier besonders viele oder wirkméchti-
ge Interessen berlhrt sind.

Aus Markenperspektive gehen
Schultz, Antorini & Csaba (2005)
davon aus, dass Markterfolg
sich kiinftig daran bemessen
lasst, wie umfassend es gelingt,
Stakeholder-Interessen zu
integrieren.

Doch wem das noch zu forsch klingt,
der kann sich von bereits existieren-
den Konzeptionen der Stakeholder
Integration in Wertschépfungspro-
zesse Uberzeugen lassen. Denn
Wertschopfung findet schon heute
nicht ausschlieBlich im Unternehmen
selbst statt (Stichwort ,,Outsourcing®),
sondern immer haufiger mit Partnern
(Picot et al., 2003). Zugleich l16sen
sich Organisationen in Zeit und Raum
immer mehr auf, virtuelle Organisati-
onsformen ergénzen sie oder treten
sogar an ihre Stelle. Wertschopfung
wird zunehmend interaktiv (Reichwald
& Piller, 2009), Innovationen entste-
hen in offenen Netzwerken, Kunden
und Mitarbeiter sind zunehmend in
ko-kreative Prozesse eingebunden
(Prahalad & Ramaswamy, 2004). Das
verandert auch die Wertschépfungs-
kette grundlegend. In ko-kreativen
Prozessen (wie etwa in der Compu-
terindustrie, aber zunehmend auch
bei Dienstleistungen) entsteht erst

in der Kooperation mit Stakeholdern
Wertschopfung. Die ndchsten Jah-
re werden die Entwicklung zu einer
Kooperations- und Allianzékonomie
hervorbringen. Marktpartner und
Stakeholder, die sich bis dahin strikt
abgegrenzt haben, greifen Verhand-
lungsmodelle aus der Politik auf, um
sich gemeinsam weiterzuentwickeln.

Die Qualitat und Bedeutung
der Stakeholder Integration wird
zunehmen.

Vor allem die Bereitschaft von Kunden
und kritischen Stakeholdern, an
gesellschaftlichen Problemlésungen
mitzuarbeiten, wird diese Entwicklung

stlitzen. Damit werden Unternehmen
ihre langfristige Stellung als Corpo-
rate Citizen aktiv wahrnehmen und
eine neue gesellschaftliche Rolle
Ubernehmen. Und die Mitarbeit der
Stakeholder wird als substanzieller
Erfahrungs- und Leistungsbestand-
teil in das Transaktionsmodell des
Unternehmens eingehen. Doch wo
steht das Stakeholder-Thema aktuell?
Erkennen Unternehmen bereits die
Vorzeichen der neuen Entwicklungen?
Integrieren sie Stakeholder bereits
strategisch in ihre Prozesse? Oder
dominieren isolierte Konzeptionen?

Auf diese und weitere Fragen werden
die Expertenbeitrédge in diesem Band
Antworten geben.
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zdmfragen der letzten
Jahre ergeben, dass
das Wirtschaftssystem
von der Mehrheit der
Burger nicht akzeptiert
wird und dass die
soziale Akzeptanz der
Fuhrungseliten in der
Wirtschaft auf ein noch
nie erlebtes niedrigstes
Niveau gesunken ist.”
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Stakeholder

Management und

behordliche

Genehmigungs-

verfahren

von Dr. Joachim Schwab,

Abteilungsdirektor Bezirksregierung Kéln*

Die Bezirksregierung Koln ist Teil der staatlichen Verwaltung in Nordrhein-
Westfalen und genehmigt und tberwacht mit ihrer Abteilung fur Umwelt
und Arbeitsschutz eine Vielzahl komplexer Anlagen, die Auswirkungen auf

die Umwelt haben kénnen.

Zum Portfolio der Bezirksregierung Kéln zahlen rund 1000
genehmigungsbediirftige Anlagen im Sinne des BImSchG
(Chemieanlagen, Kraftwerke, Papier- und Metallindustrie,
Abfallanlagen), gentechnische Anlagen, Klaranlagen, Tal-
sperren, Pipelines und vieles mehr.

Daneben Uberwacht die Abteilung fir Umwelt und Arbeits-
schutz alle Betriebe im Regierungsbezirk hinsichtlich der
Einhaltung von Arbeitsschutzvorschriften. Wichtige Hand-
lungsfelder sind zum Beispiel Betriebssicherheit, Produkt-
sicherheit und Strahlenschutz. Vergleicht man das behord-
liche Aufgabenfeld mit den Erwartungen von Stakeholdern
an Unternehmen, so ergeben sich bereits auf den ersten
Blick groBe Schnittmengen. Hier wie dort stehen Fragen
des Umwelt- und Arbeitsschutzes und der Produktsicher-
heit im Mittelpunkt des Interesses.

Solche Schnittmengen findet man bei allen industriellen
GroBprojekten. Besonders sichtbar werden sie derzeit bei
umstrittenen Projekten, wie die aktuelle dffentliche Diskus-
sion zeigt. Daneben gibt es deutliche Schnittmengen auf
dem Gebiet der Anlageniberwachung und beim Umgang
mit akuten Krisen und Stérfallen. Die professionelle Reak-

tion gerade auf diesen Handlungsfeldern tragt enorm zur
Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz von Unternehmen bei, soll
aber an dieser Stelle nicht weiter betrachtet werden.

Im Folgenden werden die Verflechtungen zwischen
Stakeholder Management und behdérdlichen Entschei-
dungsprozessen am Beispiel industrieller GroBprojekte
beleuchtet. Die Komplexitat und die Dauer von Zulas-
sungsverfahren fir industrielle GroBprojekte werden in
Deutschland vielfach als Investitionshindernis kritisiert.
Stuttgart 21 hat in diesem Zusammenhang eine lebhafte
Debatte Uber Blrgerbeteiligung bei Planung und
Zulassung von Projekten ausgeldst, die den Genehmi-
gungsbehdrden bundesweit auf Schritt und Tritt begegnet.
Stellvertretend sei an dieser Stelle nur auf die Ausein-
andersetzungen Uber die Umsetzung der Energiewende
verwiesen. Diese Debatte ist im Grundsatz nicht

vollig neu. Bereits in den 90er Jahren waren Vorhaben-
trager und Genehmigungsbehdrden einem starken
offentlichen ,Leidensdruck® ausgesetzt, der allerdings
durch zunehmende Professionalisierung, verwaltungs-
gerichtliche Grundsatzentscheidungen, weniger
Genehmigungsantrédge und weniger Einwendungen ab-
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,Die gesetzliche Neuregelung ist ein wichtiger Schritt in die richtige Richtung.
Sie ist aber schon wegen ihrer Unbestimmtheit kaum geeignet, die Sorge vor
einem Scheitern ambitionierter Projekte am zivilen Widerstand zu nehmen.”

nahm. Darlber hinaus konzentrierte sich der Protest
auf ausgewahlte Projekttypen wie beispielsweise Abfall-
entsorgungsanlagen.

Heute erleben wir eine ,,Renaissance”, die sich allerdings
unter stark verdnderten gesellschaftlichen Rahmenbedin-
gungen abspielt.

Bei der Realisierung industrieller GroBvorhaben werden
heute starker als friiher die unterschiedlichen Kulturen

und Rahmenbedingungen sichtbar, in die solche Projekte
eingebettet sind. Auf der einen Seite die Verwaltungskultur
mit ihren unterschiedlichen Fachbereichen, bindenden
verwaltungs- und umweltrechtlichen Vorgaben und mehr
oder weniger feststehenden Ressourcen und auf der
anderen Seite eine Offentlichkeit, die mehr respektive
andere Beteiligungsformen einfordert, die eine Abwicklung
von Projekten im Rahmen des geltenden Rechts als
~formaljuristisch* empfindet und die von Unternehmen
und Behorden eine permanente Sprachfahigkeit einfordert.

Hinzu kommen die Unternehmen mit ihrem Anspruch an
prioritére, schnelle, aber zugleich rechtssichere Bear-
beitung durch die Verwaltung sowie eine auf mehreren
Ebenen agierende politische Kultur, die ihrerseits wiederum
den unterschiedlichsten Erwartungen zu entsprechen
hat. Kritiker und NGOs sind im Gegensatz zu friher viel
prasenter in den Medien, viel starker vernetzt und
reagieren auf eine groBere Bandbreite von Projekten. Und
nicht zuletzt ist bei der taglichen Arbeit festzustellen,
dass Meinungsbildung digitaler, direkter und dezentraler
erfolgt.

Das alles sind enorme Herausforderungen, die zuletzt den
deutschen Gesetzgeber auf den Plan gerufen haben. Nach
der am 7. Juni 2013 in Kraft getretenen Neuregelung des

§ 25 Abs. 3 VwVfG ,wirkt die Behorde darauf hin, dass

der Tréger bei der Planung von Vorhaben, die nicht nur
unwesentliche Auswirkungen auf die Belange einer groBeren
Zahl von Dritten haben kénnen, die betroffene Offentlich-
keit frlihzeitig Uber die Ziele des Vorhabens, die Mittel, es
zu verwirklichen, und die voraussichtlichen Auswirkungen
des Vorhabens unterrichtet (friihe Offentlichkeitsbeteili-
gung). Die friihe Offentlichkeitsbeteiligung soll méglichst
bereits vor Stellung eines Antrags stattfinden. Der betrof-
fenen Offentlichkeit soll Gelegenheit zur AuBerung und

zur Erdérterung gegeben werden. Das Ergebnis der vor
Antragstellung durchgefiihrten friihen Offentlichkeitsbetei-
ligung soll der betroffenen Offentlichkeit und der Behérde

spatestens mit der Antragstellung, im Ubrigen unverziig-
lich mitgeteilt werden...”

Es ist zu erwarten, dass die Bundeslander ihre (Landes-)
Verwaltungsverfahrensgesetze entsprechend anpassen
und dass der Bund die 9. BImSchV (Verordnung Uber
das Genehmigungsverfahren) im Sinne der Neuregelung
andert. Die Realisierung industrieller GroBprojekte wird
deshalb zukunftig in Deutschland wie folgt ablaufen.

— siehe Grafik Seite 20

Die gesetzliche Neuregelung ist ein wichtiger Schritt in die
richtige Richtung. Sie ist aber schon wegen ihrer Unbe-
stimmtheit kaum geeignet, die Sorge vor einem Scheitern
ambitionierter Projekte am zivilen Widerstand zu nehmen.
Deshalb stellt sich erneut die Frage, wie zukunftig die
Realisierung industrieller GroBprojekte verbessert werden
kann.

Hierzu ist zundchst generell festzuhalten, dass Projekte,
die in solche Rahmenbedingungen eingebettet sind, auf
allen Seiten Erfahrung, Fachkompetenz, eine hohe Sen-
sibilitat fur 6ffentliche und mediale Prozesse sowie eine
ausgepragte ,,Ambiguitatstoleranz“ erfordern. Ambigui-
tatstoleranz meint die Fahigkeit, andere Sichtweisen zu
akzeptieren sowie Mehrdeutigkeiten und Widerspriiche

in Situationen und Handlungsweisen zu ertragen, ohne
sich unwohl zu fiihlen oder aggressiv zu reagieren. Darauf
mussen sich Unternehmen und Behdrden einstellen, wenn
zukUnftig umstrittene Projekte rechtssicher, innerhalb
vertretbarer Zeitrdume und mit mehrheitlicher gesell-
schaftlicher Akzeptanz realisiert werden sollen. Fehlen bei
Investoren und Behdrden ,,Genehmigungsmanager”, die
einem solchen Anforderungsprofil entsprechen, erlibrigt
sich die Diskussion Uber Akzeptanzbildung und Verfah-
rensbeschleunigung.

Daneben ist das jeweilige Rollenverstéandnis der Hauptak-
teure von zentraler Bedeutung. Genehmigungsverfahren
far industrielle GroBprojekte sind gesetzlich klar determi-
niert. Sie folgen feststehenden Regeln, die einen demokra-
tischen Ursprung haben. Das Genehmigungsverfahren ist
kein Ort fur Aushandlungsprozesse im Sinne deliberativer
Demokratie. Die Identifikation, Beschreibung und Anwen-
dung alternativer Beteiligungs- und Entscheidungspro-
zesse, von denen bislang nur behauptet wird, dass sie

zu mehr Akzeptanz fUhren, ist deshalb keine Aufgabe der
Genehmigungsbehdrden.

Akzeptanz von technischen
GroBprojekten
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Ablauf eines ngehmigungsverfahrens mit
vorgezogener Offentlichkeitsbeteiligung

Planung, Vorgespréache mit der Genehmigungsbehdérde

\

Anregung zur friihen Offentlichkeitsbeteiligung

\

Durchfiihrung und Dokumentation der friihen Offentlichkeitsbeteiligung

\

Einreichung der Antragsunterlagen

\’

Antrag nein —> Antragsteller

vollstandig?

[ ’ l

Offentliche Bekanntmachung

Offentliche Auslegung Beteiligung anderer Behérden

2

Einwendungsmaglichkeit

2

Priifen der Einwendungen

2

Durchfiihrung des Erérterungstermins

2

AbschlieBende Priifung Zusammenfassende Ausarbeitung der
der vorgebrachten Darstellung der Entscheidung
Einwendungen und der Umweltauswirkungen ggfl. der
Stellungnahmen des Vorhabens Nebenbestimmungen

2

Entscheidung Giber den Genehmigungsantrag und Bekanntgabe
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-~Wer Stakeholder Management als Unternehmensbereich begreift, der
auf regulatorische, gesellschaftspolitische und ethische Anspriiche an
unternehmerische Tatigkeit reagiert, muss sich deshalb zwangslaufig die
Frage stellen, wie die kommunikativen Potenziale zukunftig starker fur die
Abwicklung ambitionierter Genehmigungsverfahren fruchtbar gemacht

werden kbnnen.”

Genehmigungsbehdrden gewahrleisten faire rechtsstaatli-
che Verfahren, an deren Ende eine Entscheidung steht, die
dem Rechtsfrieden dient. Akzeptanz fur Braunkohlekraft-
werke, Flughafen, Pumpspeicherkraftwerke oder Chemie-
parks zu beschaffen, ist etwas anderes und grundsétzlich
Aufgabe des Investors.

Er muss letztlich fur ,,sein Projekt” werben und sich Uber-
legen, ob und wie er bereits im Vorfeld von Planungen
und spéter projektbegleitend die Blirgerinnen und Biirger
vor Ort einbindet. Wer dieses Rollenverstandnis nicht
von Anfang an offen und mdéglichst mit der Genehmi-
gungsbehdrde abgestimmt kommuniziert, lauft Gefahr,
dass industrielle GroBprojekte einer allgemeinen Debatte
Uber mehr Demokratie oder bessere respektive andere
Verfahrensablaufe zum Opfer fallen. Diese Sichtweise ist
dann eine andere, wenn die Verwaltung ihre eigenen
Projekte plant und in Genehmigungsprozesse einbringt. In
solchen Konstellationen wechselt sie die Rolle, tritt
selbst als Investor auf und steht damit wie ein privates
Unternehmen vor der Notwendigkeit der Akzeptanzbe-
schaffung. Diese Sonderkonstellation wirft vielfaltige und
ungeregelte Fragen eines ,behdrdlichen Stakeholder
Managements“ auf und soll an dieser Stelle nicht weiter
vertieft werden.

Angesichts der Vielzahl bereits bestehender rechtlicher Re-

geln fur industrielle GroBprojekte besteht kein Bedarf nach
weiterer Regulierung. Es liegt stattdessen nahe, die Neure-
gelung in § 25 Abs. 3 VwVfG dafir zu nutzen, Optimierungs-
potenziale im Stakeholder Management und in der Verzah-
nung mit behoérdlichen Entscheidungsprozessen zu suchen.

Ein Blick auf die bisherige Praxis liefert einerseits einen
ernlichternden Befund, eréffnet aber andererseits auch
Chancen. Analysiert man den Ablauf ambitionierter Pro-
jekte, so ist zunachst aufféllig, dass diese in ihren ver-
schiedenen Phasen stark von technischen und rechtlichen
Fragestellungen und den jeweiligen Akteuren beherrscht
werden. Es scheint nach wie vor erstrebenswert und
erlernt zu sein, Projekte mit technischen und rechtlichen
Mitteln durchzusetzen. Bei Projektgesprachen zwischen
Investoren und Behdrden sitzt in den seltensten Fallen ein
Vertreter des Stakeholder Managements mit am Tisch.
Stakeholder Management wird in diesem Kontext als ein

»Aliud“ empfunden und scheint vielen Personen aufgrund
ihrer beruflichen Sozialisation ,,suspekt®.

Den Behorden ist Stakeholder Management weitgehend
unbekannt, zumal es im geltenden Recht keinerlei Veran-
kerung hat. Zur Vermeidung von Missverstédndnissen sei
darauf hingewiesen, dass bei industriellen GroBprojekten
technische und rechtliche Fragestellungen immer eine her-
ausragende Bedeutung haben werden. Das alleine geniigt
aber nicht mehr, da bereits im Vorfeld umstrittener Projekte
auf vielfaltige Weise Kommunikation stattfindet, die Aus-
wirkungen auf das spatere Genehmigungsverfahren hat.

Diese Kommunikation wird bislang Gberwiegend einzel-
fallbezogen und zunéchst vor dem und spater parallel

zum eigentlichen Verfahren betrieben. Kommuniziert wird
auf den unterschiedlichsten Ebenen mit den unterschied-
lichsten Inhalten, den unterschiedlichsten Stakeholdern
und den unterschiedlichsten Botschaften. Gesprache mit
Genehmigungsbehdrden lGber Art, Umfang und Integration
von Unternehmenskommunikation in die behérdlichen Pro-
zesse sind die seltene Ausnahme und gelten im Hinblick
auf das Neutralitdtsgebot von Behodrden als ,,verdachtig®.
Diese Praxis fuhrt zunachst zu einer ,kommunikativen Ent-
kopplung“ vom eigentlichen Genehmigungsprozess und
zur Kommunikation auf parallelen Kanélen wahrend des
Genehmigungsverfahrens. Abgesehen von zahlreichen
Schnittstellen betreiben Investoren und Genehmigungsbe-
hérden im ungulnstigsten Fall ihre jeweils eigene Kommu-
nikation, was nicht unbedingt zur Beschleunigung beitragt.
Bei diesem Befund verwundert es nicht, dass Behérden in
der Regel keinerlei Einblicke in die Organisation des Stake-
holder Managements haben und umgekehrt Unternehmen
nicht wissen, wie behérdliche Kommunikation im Kontext
mit Genehmigungsverfahren und einer von ihrem Einfluss
her nicht zu unterschétzenden politischen Landschaft
funktioniert.

Wer Stakeholder Management als Unternehmensbereich
begreift, der auf regulatorische, gesellschaftspolitische
und ethische Anspriiche an unternehmerische Tétigkeit
reagiert, muss sich deshalb zwangsléufig die Frage stellen,
wie die kommunikativen Potenziale zukunftig starker fur
die Abwicklung ambitionierter Genehmigungsverfahren
fruchtbar gemacht werden kénnen. Natirlich kénnen Un-
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ternehmen ebenso wenig wie Behdrden die gesetzlichen
Rahmenbedingungen verandern. Unternehmen haben aber
erheblichen Gestaltungsspielraum in den rechtlich nicht
besetzten Rdumen.

Deshalb muss das Stakeholder Management vor dem
Hintergrund der gesellschaftlichen Verdnderungsprozesse
stérker als bisher der Frage nachgehen, wie es bereits vor
Ablauf der eigentlichen Zulassungsverfahren agieren kann,
wie die Ergebnisse in den Verfahrensprozess integriert
werden kdnnen und wie eine kommunikative Begleitung
des zeitversetzten Genehmigungsverfahrens erfolgen kann.
Dieser integrative Ansatz ist fur Unternehmen und Be-
hérden gleichermaBen von Bedeutung. Fir das Stakehol-
der Management bietet sich die Chance, als integraler
Bestandteil von technischen und rechtlichen Konzepten zu
einer frihzeitigen Akzeptanzbildung und kommunikativen
Begleitung von Genehmigungsverfahren beizutragen. Fur
Behorden bietet sich die Chance, komplexe Verfahren
auch unter heutigen Randbedingungen schnell und rechts-
sicher abzuwickeln.

Wer den Anspruch hat, GroBprojekte unter Einbeziehung
rechtlicher, technischer und kommunikativer Aspekte zu
gestalten, wird feststellen, dass der Weg einerseits sehr
ambitioniert ist und es andererseits nahezu keine regula-
torischen Vorgaben gibt. Der letzte Aspekt ist eine
Chance und kein Risiko, da er Raum fUr innovative Losun-
gen bietet. Der erste Aspekt erfordert ein Umdenken auf
beiden Seiten, deutlich mehr Kenntnis Gber die jeweiligen
Arbeitswelten und nicht zuletzt zuséatzliche beziehungs-
weise andere Ressourcen. Nur so wird es mdglich sein,
die unbestimmte Vorstellung des deutschen Gesetzgebers
in §25 Abs. 3 VWVfG Uber mehr Kommunikation in Zulas-
sungsverfahren mit Leben zu flllen.

Wie die Behdrden zuklnftig ihrer Hinwirkungspflicht
genligen, ist derzeit genauso offen, wie die Gestaltung
des Prozesses der friihen Offentlichkeitsbeteiligung durch
die Unternehmen. Wer allerdings Entlastungseffekte der

Dr. Joachim Schwab leitet seit 2009 die Abteilung fiir Umwelt und Arbeitsschutz
bei der Bezirksregierung Kéln. Nach seiner juristischen Ausbildung war er

bei der Bezirksregierung Kéln von 1986 bis 1996 im Umweltbereich tatig und dort
unter anderem fiir die Durchfiihrung von Genehmigungsverfahren in den Berei-
chen Abfall, Chemie und Gentechnik verantwortlich. Von 1996 bis 2002 leitete er
den Personalbereich in der Schulabteilung und von 2002 bis 2007 den Bereich
Verwaltung und Logistik in der Polizeiabteilung. Von 2007 bis 2009 leitete er die
Stabsstelle des Regierungsprasidenten.

frihen Offentlichkeitsbeteiligung beim anschlieBenden
Genehmigungsverfahren splren will, sollte als Genehmi-
gungsbehdrde schon im Vorfeld auf einer aktiven Rolle
des Stakeholder Managements bestehen. Hierfur gibt es in
der Praxis der Bezirksregierung Koéln bereits erste positive
Ansatze.

Wer diese Chance nicht nutzt, darf sich nicht wundern,
wenn in einigen Jahren erneut nach dem Gesetzgeber
gerufen wird. Und wer als Unternehmen mit einer hohen
~Akzeptanzlast® startet, darf sich anschlieBend nicht Gber
die Zeitdauer von Genehmigungsverfahren beklagen.
Spatestens seit Inkrafttreten der gesetzlichen Neuregelung
sind deshalb Unternehmen und Behérden aufgefordert,
Uber einen integrativen Ansatz des Genehmigungs-
managements gemeinsam nachzudenken. Unverzichtbare
Voraussetzung fur das Gelingen zukinftiger Projekte ist
allerdings, dass dieser integrative Ansatz bei Investoren
und Behdrden auf der Entscheiderebene ankommt.

*Der Beitrag gibt die persénliche
Meinung des Verfassers wieder.
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Neue Dialogkultur
bei technischen
GroBprojekten

von Dr. Volker Brennecke,

Koordinator Gesellschaft und Innovation, VDI Verein Deutscher Ingenieure

Die Probleme der Realisierung technischer Industrie- und Infrastruktur-
vorhaben in einer Stakeholdergesellschaft nehmen zu. Anspriiche
unterschiedlicher zivilgesellschaftlicher Gruppen und Verbande werden
offentlich geltend gemacht, und potenzielle Anwohner artikulieren
ihren Protest nicht nur Gber die neuen Medien wirkungsvoll.

Diese Konfliktlagen setzen wiederum politische Entschei-
dungstrager unter Druck und wirken sich auch auf die
Behdrden aus. Unabhéngig von rechtlichen Verfahren oder
bereits vorliegenden Genehmigungsbescheiden stehen
technische GroBprojekte unter dem Vorbehalt der 6ffent-
lichen Akzeptanz. Diese ist heute zunehmend von einer
Vielzahl von Kriterien abh&ngig: Dabei spielen umwelt-
politisch akzeptierte Begrindungen gerade bei der Ener-
giewende ebenso eine Rolle wie die wahrgenommene
Legitimitat des Entscheidungsverfahrens oder Besitz-
standsinteressen von Grundstiickseigentiimern.

Gerade technik- und ingenieurgetriebene Unternehmen
stehen angesichts dieser Herausforderungen vor der Fra-
ge, wie sie mit den unterschiedlichen Ansprichen umge-
hen sollen. Sie haben zumeist wenig Dialogerfahrungen
mit der Offentlichkeit—anders als Konsumguterhersteller
oder Handelsunternehmen mit Konsumenten und Ver-
braucherverbanden. Je nach Leidensdruck und Lernkurve
gehen sie dazu Uber, ihre Projekte kommunikativ aufwen-
diger zu begleiten oder sogar in der frihen Projektentwick-
lung auf die Offentlichkeit zuzugehen. Das Spektrum der
unterschiedlichen Strategien ist groB, und es herrscht

eine gewisse Unsicherheit Uber ,best practices”. Ob unter
dem Label ,Stakeholder Management“ oder anderen
Labels suchen Unternehmen nach Wegen, wie sie die
gesellschaftlichen Verdnderungsprozesse mit ihren inter-
nen Planungs- und Entscheidungsprozessen synchronisie-
ren kénnen.

Zusatzliche Anforderungen kommen auf Unternehmen
noch aus der neuen gesetzlichen Regelung zur ,friihen
Offentlichkeitsbeteiligung* (§ 25 Abs. 3 VWVfG) zu.

Danach sind Unternehmen (respektive alle Vorhabentrager)
bereits vor Antragstellung bei dffentlich relevanten
Projekten gehalten, die Offentlichkeit einzubeziehen. Durch
die gesetzlich aufgegebene Hinwirkungspflicht der
Behdrden und den Nachweis der Beteiligung im Zuge der
Genehmigungsverfahren wird dieses Instrument der
frihen Offentlichkeitsbeteiligung“ gegeniiber den bisher
geltenden férmlichen Verfahren noch an Bedeutung
gewinnen.

Um den technikgetriebenen Unternehmen, ihren Ingenieu-
ren und allen Beteiligten in diesen Verfahren Hilfestellung
zu geben, hat der VDI dieses Thema umfassend und inter-
disziplinar bearbeitet. In diversen groBen Veranstaltungen
wie dem Deutschen Ingenieurtag 2013 stand die Forde-
rung nach einer neuen Dialogkultur bei technischen GroB3-
projekten im Mittelpunkt. In einer politischen Stellungnah-
me des VDI im Mérz 2013 und in zwei VDI-Richtlinien

(VDI 7000 und VDI 7001) wurde diese Forderung in konkre-
te Empfehlungen fur die Praxis umgesetzt.

Um zu praxisgerechten Empfehlungen zu kommen, ist
zunéchst eine gute und ntichterne Analyse erforderlich.
Ausgangspunkte waren im VDI zum einen die Erkenntnis,
wie die bisherige Kommunikation in Planungs- und
Genehmigungsverfahren gepragt ist, und zum anderen,
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»Erfolgreiche Projekte zeigen allerdings, dass die Art der praktizierten
Dialogkultur entscheidend war: Wenn zu einem friihen Zeitpunkt durch
Dialog Vertrauen zwischen den Beteiligten aufgebaut werden konnte,
waren die Konflikte in der Regel erheblich geringer.”

was die Erfolgsfaktoren bei Projekten sind, die kommu-
nikativ gut vorbereitet und von den Stakeholdern trotz
schwieriger Thematik auch weitgehend akzeptiert wurden.

Heute wird die Kommunikation in Planungs- und Geneh-
migungsverfahren von rechtlichen und technischen
Anforderungen der Behdrden an den Vorhabentrager
gepragt. Ein Dialog findet vor allem zwischen Antragstel-
lern und Fachleuten der Genehmigungsbehdrde, haufig
angereichert durch externe Gutachter, statt. Gegeniber
der Offentlichkeit werden der Nutzen des Projektes oder
die Kriterien fUr die Auswahl dieser Variante kaum oder
nicht kommuniziert. Gerade durch die rechtlich detailliert
geregelten Verfahren und die vorgesehene férmliche Of-
fentlichkeitsbeteiligung durch Auslegung der Antragsunter-
lagen wurde dafir auch keine Notwendigkeit gesehen. Die
stark eingespielten Kommunikationsstrukturen einschlieB3-
lich der daflir erforderlichen hohen Expertise—von deren
Erfolg nicht zuletzt auch die Genehmigung abhéngt-pas-
sen allerdings nicht zu der ,neuen Realitat“: weder zu den
Erfordernissen einer meist aufgezwungenen politischen
Diskussion in der Offentlichkeit noch zu den Erwartungen
von Birgerinnen und Burgern, die sich als Laien mit dem
Projekt befassen wollen.

Erfolgreiche Projekte zeigen allerdings, dass die Art der
praktizierten Dialogkultur entscheidend war: Wenn zu
einem frihen Zeitpunkt durch Dialog Vertrauen zwischen
den Beteiligten aufgebaut werden konnte, waren die
Konflikte in der Regel erheblich geringer. Dialog hebt zwar
nicht Interessengegensétze auf, macht sie aber verhan-
delbar und erméglicht Lésungen. Die Stellungnahme des
VDI widmet sich dieser neuen Dialogkultur und formuliert
dazu Leitlinien. Sie widmet sich dann zunachst der Rolle
von Politik und 6ffentlicher Verwaltung. Staatliche Institu-
tionen haben danach die Aufgabe, nicht nur die rechtliche
Genehmigungsfahigkeit zu prifen, sondern Konflikte auch
in einen konstruktiven Diskurs zu Uberfuhren. Dies hat
vielfaltige Konsequenzen fir zusatzliche informelle MaB-
nahmen der Burgerbeteiligung.

Ebenso auBert sich die Stellungnahme zur Rolle der Vor-
habentrédger. Noch stérker als die Behdrden sieht der

VDI die privaten und &ffentlichen Vorhabentrager in der
Pflicht, fiir ihre Projekte in der Offentlichkeit zu werben
und sie zustimmungsféhig zu machen. Hierfir sei ein
sprofessionelles Stakeholder Management eine zwingende
Voraussetzung®. Die BerlUihrungspunkte von Stakeholder
Management der Vorhabentrager und den behérdlichen
Genehmigungsverfahren sind in diesem Zusammenhang

von besonderem Interesse (siehe hierzu den Beitrag von
Dr. Joachim Schwab in diesem Band).

Um die friihe Offentlichkeitsbeteiligung in die Management-
strukturen zu integrieren und sie Teil der Projektentwick-
lung werden zu lassen, hat der VDI die Richtlinie VDI 7000
entwickelt. Die Richtlinie—vergleichbar einer DIN- oder
ISO-Norm-schlégt ein strukturiertes Vorgehen vor. Vor-
aussetzung fur diese spéatere Beteiligung ist zunéchst die
umfassende interne Vorbereitung: Aus einer Stakeholder-
Analyse und einer Analyse der kritischen Themen der
unterschiedlichen Gruppen lassen sich viele Kriterien
ableiten, um unterschiedliche Varianten des Projektes oder
Teile davon intern durchzuspielen. Es missen nicht nur
technisch und wirtschaftlich optimale Lésungen gefunden
werden, sondern auch solche, bei denen auf die gréBt-
mdogliche Akzeptanz gesetzt werden kann.

Dieser Ansatz setzt eine Konsolidierung der Kompetenzen
im Unternehmen voraus: Ingenieure, Kommunikatoren und
Juristen missen auf eine neue Weise zusammenarbeiten.
Denn bisher konnte sich jeder auf ,sein® Expertisefeld
konzentrieren. Der Dialog zwischen Ingenieuren und Ju-
risten ist dabei schon kompliziert genug. Solange Juristen
respektive Behdrden rechtliche Anforderungen in techni-
sche Grenzwerte oder Verfahren ,libersetzen® kénnen, ist
zumindest dieser Kommunikationskanal gesichert.

Die Kommunikation mit der Offentlichkeit kam dabei bisher
kaum vor. Kommunikatoren haben die Aufgabe, die Offent-
lichkeit Uber die Medien zu informieren oder weitergehend

Zustimmung mittels medialer Aktivitaten zu organisieren.

Wenn jetzt Unternehmen allerdings ,friihe Offentlichkeits-
beteiligung” zeitlich vor der Antragstellung vornehmen
wollen und ihr Projekt noch nicht fertig geplant, sondern
noch in der Entwicklung ist, dann bedarf diese ganze ein-
gespielte Zusammenarbeit neuer ,Spielregeln“. Denn wenn
die 6ffentliche Akzeptanz eine dhnlich hohe Bedeutung
bekommt wie die rechtliche Genehmigungsfahigkeit oder
die Wirtschaftlichkeit des Projektes, dann missen alle
beteiligten Akteure sich daran ausrichten. Das fihrt—wie
die Analyse der Praxis zeigt—bei allen beteiligten Berufs-
gruppen zu Rollenkonflikten.

Die Rolle der Ingenieure war bisher darauf konzentriert, die
technisch ,beste L6sung” aus einer Vielzahl von Méglich-
keiten und den neuesten ,Stand der Technik“ herauszude-
stillieren. Diese Fachkompetenz haben nur sie, und deshalb
hangt es auch von ihnen ab, wenn nach alternativen
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»,Denn wenn die 6ffentliche Akzeptanz eine ahnlich hohe Bedeutung bekommt
wie die rechtliche Genehmigungsfahigkeit oder die Wirtschaftlichkeit des
Projektes, dann mussen alle beteiligten Akteure sich daran ausrichten.

Lésungen mit héherem Akzeptanzgrad gesucht wird. Da-
bei allerdings begeben sich die Experten in den Dialog mit
externen Akteuren, die andere Geltungsanspriiche ihres
Wissens haben. Es kommt schnell zu Kommunikations-
und Statusproblemen, die nicht leicht zu I6sen sind. Wenn
Ingenieure aber unterschiedliche Werte und Anforderun-
gen als Herausforderung flir ihre Fachkompetenz bei der
Lésungssuche verstehen, dann ist die Basis einer neuen
Dialogkultur geschaffen.

Die Rolle der Kommunikatoren war bisher darauf konzen-
triert, die gefundene Lésung in der Offentlichkeit zu
sverkaufen®. Dazu steht ihnen ein breites Spektrum an
KommunikationsmaBnahmen zur Verfligung. Die meisten
MaBnahmen sind allerdings auf Einweg-Kommunikation
ausgerichtet und nicht auf Beteiligung. Die Fachkompetenz
der Kommunikatoren liegt bei der Diagnose von 6ffent-
lichen Debatten und ihrer Dynamiken und der hand-
werklichen Kenntnisse der Beeinflussung dieser. Die neuen
Aufgaben des Stakeholder Managements liegen meist
auBerhalb ihres etablierten Kompetenzfeldes. Zudem be-
notigen sie—wenn sie Stakeholder Management auch

im Sinne der VDI 7000 umsetzen wollen—intern mehr Res-
sourcen und mehr Einfluss. Dies setzt sie wiederum

unter Druck, eine neue Rolle zu finden und diese auch aus-
zuflllen. Dabei kénnte ihnen nicht nur eine wesentliche
strategische Bedeutung zuwachsen, sondern auch Nach-
fragen der Ingenieure nach Coaching beim Umgang mit
der Offentlichkeit. Wenn die Zusammenarbeit zwischen der
Unternehmensleitung, den Ingenieuren und den Kommuni-
katoren auf die Herstellung von Vertrauen in der Offentlich-
keit gerichtet ist, dann waren auch hier Grundlagen einer
neuen Dialogkultur gelegt.

SchlieBlich werden auch den Juristen neue Anforderungen
abverlangt. Ob sie im Unternehmen oder in einer Kanzlei

Dr. Volker Brennecke ist fiir die Themen Gesellschaft und Innovation in der
Zentrale des VDI in Diisseldorf zustandig. Er hat nach einer technischen Berufs-
ausbildung Politikwissenschaft, 6ffentliches Recht und Geschichte studiert

und liber gesellschaftliche Selbststeuerung im Umweltschutz promoviert. Beim
VDI hat er die Erarbeitung der Richtlinie zur friihen Offentlichkeitsbeteiligung
initiiert, die ein Fachgremium mit Mitgliedern aus Wirtschaft, Behorden, zivilge-
sellschaftlichen Gruppen und Dialogexperten erstellt hat. Sein Interesse gilt

der interdisziplindren Zusammenarbeit beim Stakeholder Management technischer

GroBprojekte sowie bei Innovationsprozessen.

arbeiten, sie kommen Uber die rechtliche Einschatzung der
Genehmigungsfahigkeit und des Umgangs mit Kritikern
immer mehr in die Rolle eines Beraters. Denn die meisten
Konflikte bei Industrie- und Infrastrukturprojekten werden
in rechtlichen Kategorien ausgetragen, ob im Erérterungs-
termin oder vor Gericht. Ihre Kompetenz wird meist dann
gefordert, wenn es schon ,,zu spat” ist und die Konflikte
eskaliert sind. In Zukunft sind Juristen noch mehr gefordert,
Fallstricke frihzeitig zu erkennen sowie den offenen Dialog
zu beférdern. Kompetenzen zur nicht-rechtlichen Konflikt-
schlichtung (zum Beispiel Mediation) werden ebenfalls
immer mehr erwartet. Im integrativen Ansatz der VDI 7000
sind Juristen verantwortlich fur ein kooperatives Verfah-
rensmanagement im Genehmigungsverfahren. Die Abkehr
von einem stark auf rechtlichen Ansprichen konzentrierten
Dialog zu einem auf Win-Win-L&sungen ausgerichteten
Austausch wére ein erheblicher Schritt zu einer neuen
Kommunikationskultur.

Um diese Verdnderungsbedarfe zu realisieren, wird es
einen zunehmenden Bedarf an Change Management ge-
ben. Diese Verdnderungen werden aber auch nur mdglich
im Rahmen gemeinsamer Lernprozesse aller Akteure.
Deshalb ist ein praktischer Erfahrungsaustausch und die
Einbindung von Behdrden, NGOs und weiteren Stake-
holdern entscheidend, um auf dem Weg zu einer neuen
Dialogkultur voranzukommen.

Es bedarf zudem Pilotprojekte, um positive Beispiele zu
generieren, von denen andere lernen kdnnen. Schulungs-
angebote und Coaching aus einer integrativen Perspektive
werden in diesem Feld erforderlich sein, um die Kompe-
tenzen bei der Realisierung von technischen GroBprojekten
schneller aufzubauen.
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GrofB3e Bauprojekte:
Wie gehen die

Blrger mit?

von Dr. Kristin Hanusch-Linser,

Head of Corporate Communication & Marketing,
OBB-Holding AG sowie Managing Director, OBB Werbung

Anrainerkommunikation und frihzeitige Blrgerinformation sind neue und
wesentliche Kommunikationsaufgaben fir Infrastruktur-Unternehmen wie die
Bahn-und ein von der Politik und den Medien oft nicht wahrgenommenes
zentrales Aufgabengebiet der betroffenen Unternehmen. Anrainerkommunikation
ist der Hidden-Champion in der Kommunikationskunst: Laut wird es erst dann,

wenn diese Kunst versagt.

Erklaren und Erzahlen

Kaum ein Bauprojekt entsteht ohne begleitende Interes-
senskonflikte. Und: Infrastruktur-GroBprojekte missen
zumeist unter sehr komplexen Rahmenbedingungen und
unter laufendem Betrieb realisiert werden. Bauprojekte
mussen deshalb erkléart und erzahlt werden.

Der volkswirtschaftliche Nutzen von Bahninfrastruktur-
projekten muss genauso kommuniziert werden wie der zu-
kunftige Nutzen flr den Bahnfahrer und fir den Anrainer.
An erster Stelle sollten diejenigen tber den Nutzen aufge-
klart werden, die unmittelbar davon betroffen sind: die
Anrainer. Die Larmschutzwand ist flir den einen ein Segen
an Komfortzugewinn. Fir den anderen ist sie allerdings
ein Fluch, weil die Sicht versperrt wird.

Meistens aber geht es bei groBen Infrastrukturprojekten
weniger um politische Auseinandersetzungen im Sinne von
Zielkonflikten als vielmehr um unterschiedliche Interessen
und schlichtweg um die Verteilung knapper Mittel.

Womit wir bei einer weiteren fir die Bahn wichtigen
Stakeholder-Gruppe waren, der Politik: Die OBB stehen zu
100 Prozent im Eigentum der Republik Osterreich und sind
haufig Spielball fir parteipolitische Diskussionen. Nichts,
wirklich nichts, was die Bahn macht, sagt oder unter-
nimmt, bleibt unkommentiert.

Die Zukunft heute erlebbar machen

Politiker motiviert die Sorge um das Gemeinwohl. Poli-
tische Entscheidungen und 6ffentliche Debatten sind un-
trennbar miteinander verbunden. Entscheidungen Uber die
Bahn-ob lokal oder national-bend&tigen mediale Erkla-
rungen, um von der Bevdlkerung verstanden und akzeptiert
zu werden. Die Politik hat nur ein Problem: Die Initiatoren
eines Bauprojektes sind selten am Ende die stolzen Poli-
tiker, die das begehrte Er6ffnungsband durchschneiden,
wenn am Ende alles funktioniert. Von ihnen wird verlangt,
dass sie in Generationen denken. Der Zeithorizont, der
ihnen zur Verfligung steht, misst sich aber in Wahlzyklen.

Die lange Vorlaufzeit solcher Projekte macht die Sache
nicht einfacher: Was vor zehn Jahren entschieden
wurde, braucht noch einmal so lange, um fertiggestellt
zu werden. Der Endnutzen ist meist erst fir jene Ge-
nerationen erlebbar, die zum Entstehungszeitpunkt noch
nicht mitreden konnten.

Fiur die Kommunikation bedeutet dieses, das ,,Hier und
Jetzt“ in das ,Morgen“ und ,,Ubermorgen® zu integrieren.
ZeitgemaBe Stakeholder-Kommunikation kommt demnach
nicht ohne breite mediale Ubersetzungsarbeit aus. Vor
allem dann, wenn die zu kommunizierenden Ergebnisse
von Entscheidungen in die Zukunft projiziert werden mis-
sen. Das Vertrauen der Bevolkerung in die Leistung der
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Bahn ist hier der Schlissel: Dieses Vertrauen ist deshalb
so immens wichtig, weil diejenigen, die es uns entziehen
koénnten, Generationen angehéren, die sich heute noch gar
nicht auBern kdnnen und oftmals keine Lobby haben.

Nur Transparenz schafft Vertrauen

Transparenz schafft Akzeptanz. Wer Vertrauen erreichen
will, braucht zunachst Mut. Vertrauen ist zugleich die
Fahigkeit, ein Beziehungsrisiko einzugehen. Gemeint ist
hier: Nichts schdner zu reden, als es ist. Auch dann
Verantwortung zu tbernehmen, wenn etwas daneben geht.

Wenn ein Unternehmen kommuniziert, dann meint dieses
nicht nur die Verbreitung von Botschaften und Infor-
mationen: Es geht vielmehr darum, das 6ffentliche Bild
einzufangen und im Gleichklang mit der Realitat zu formen.
Dafur braucht es Mut!

Wir miissen uns von dem mechanistischen Gedanken
verabschieden, dass wir das, was lber unser Unternehmen
gesagt, berichtet, gepostet wird, steuern—oder gar
kontrollieren—kdénnen. Wir kdnnen jedoch den Dialog mit
und um unser Unternehmen organisieren.

Und genau hier liegt die Herausforderung fiir die Stake-
holder-Kommunikation: Dialog und Diskussion wollen
organisiert werden, sie verlangen Raume und Strukturen,
in denen Auseinandersetzungen stattfinden kénnen.

Ein Beispiel: Die hdchste Tugend der Bahn ist ihre Plnkt-
lichkeit, doch wer wei3 schon, dass Plinktlichkeit kein
Produkt der Zlige selbst ist, sondern Ergebnis der Schie-
neninfrastruktur, die sie flr ihre Fahrt nutzen? Wenn

die OBB-Ziige im 175sten Jahr der Bahn so piinktlich wie
nie zuvor sind, dann deshalb, weil in den letzten Jahren

massiv in die Modernisierung und den Ausbau des Schie-
nennetzes investiert wurde.

Das Ergebnis weitsichtiger verkehrspolitischer Planungen
und Investitionen l&sst sich kommunikationstechnisch
fir den Bahnfahrer auf den Punkt bringen: Mit 97 von 100
Ziigen, die piinktlich ankommen, sind die OBB die plinkt-
lichste Bahn der Européischen Union.

Die Herleitung dieses Ergebnisses (Infrastruktur-
investitionen in das Schienennetz) I16st aber eine ganz
andere 6ffentliche Diskussionsebene aus, in der das finale
Ergebnis erst gar nicht mehr zu Wort kommen kann.

Am Ende zahlt der Kundennutzen

Ein weiteres Beispiel: Der Bau der neuen Hochleistungs-
strecke Wien—St. Polten mit dem neuen Lainzer Tunnel

hat 14 Jahre gedauert. Die Planungen davor dauerten neun
Jahre.

Die Investitionssumme flr das Projekt betragt 2,82 Milliar-
den Euro. Das Ziel ist klar: Millionen Menschen und Ton-
nen Guter sollen schneller, sicherer und 6kologischer von
A nach B transportiert werden. Das stimmt zwar, bleibt
aber dennoch eine sehr abstrakte Antwort.

Hinzukommt: Die Milliarden an Investitionen wirken als
begreifbare und konsumierbare Leistungen erst lUber ein
bis zwei Generationen hinweg.

Adressat ist aber der Fahrgast, dessen einzige Frage lautet:
,Was habe ich davon?“ Und fur diese Antwort haben wir
wenig Zeit: Als Pendler von St. Pdlten bin ich 15 Minuten
schneller in Wien, und ich komme entspannter an als mit

wLeddering Principle” fir die Anrainerkommunikation
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dem Auto. Und diese Geschichte muss in ein Inserat und in
einen 25-Sekunden-Spot passen. Keine leichte Aufgabe!

Der volkswirtschaftliche Nutzen dréngt sich zwar nicht
unmittelbar in der Wahrnehmung des einzelnen Bahnfah-
rers vor, muss aber dennoch kommuniziert werden.

Die Hochleistungsstrecke in unserem Beispiel liefert bei
derzeit 20000 Passagieren pro Richtung taglich eine
Zeitersparnis von rund 28 Millionen Euro pro Jahr. Wenn
das Fahrgastaufkommen wéchst, womit bei steigenden
Benzinpreisen und verbesserten Verbindungsangeboten
zu rechnen ist, steigt auch dieser Nutzen weiter an.

Zukunft Vertrauen

Doch kann unser Anrainer dem versprochenen Nutzen
auch vertrauen? Mitten in der Wirtschaftskrise ereilt uns
nun eine veritable Vertrauenskrise, die ganze Branchen
negativ beeinflusst. Hier und jetzt haben Infrastruktur-
Unternehmen eine besonders wertvolle Aufgabe: Sie bau-
en nicht um des Bauens willen, sie sind vor allem wichtige
Konjunkturmotoren in der Krise, verlassliche Partner fur
die Wirtschaft, schaffen nachhaltig Beschéftigung und si-
chern langfristig die Mobilitat der Zukunft ab. Neue Bahn-
hofe, schnellere und bessere Strecken halten bis in das
22. Jahrhundert. Distanzen zwischen Wirtschaftsraumen
werden deutlich kiirzer—die Mobilitat des Arbeitsmarktes
wird so erhoht. Ganz nebenbei entstehen Werte, die den
Standort starken.

Es ist daher ein lohnendes Ziel, Stakeholder-Kommunika-
tion auf die Riickeroberung des Vertrauens zu fokussieren.
Wenn Vertrauen als verlassliche Vereinbarung, als Ver-
sprechen zwischen Angebot und Kunde verstanden wird,
kommen wir diesem Ziel sehr nahe.

Dr. Kristin Hanusch-Linser ist seit 2010
Head of Corporate Communication &
Marketing der OBB-Holding AG sowie
Managing Director der OBB Werbung. 2012
wurde sie von der International Advertising
Association (IAA) zum ,Marketer des
Jahres*“ gewahlt. Vor ihrem Eintritt in die
OBB war sie Vorstand Marketing und
Vertrieb bei der Regionalmedien Austria AG.
Zuvor war sie in der Geschéftsleitung der
Tageszeitung ,Heute“ fiir Verkauf, Vertrieb
und Marketing verantwortlich. Nach ihrem
Karrierestart bei der EDV-GmbH (heute
T-Systems) war sie CEO der Verlagsgruppe
Manz und des Online-Anbieters RDB-
Rechtsdatenbank.

Prinzip der Kundenansprachen:
Der Anrainer in seinen multiplen Identitaten

==0=0=
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Forderung der Berufs-
matura im Kanton
Luzern: Statt klassischer
Werbung verbundpartner-
schaftlicher Dialog

von Dr. Daniel Preckel,

Leiter Schulische Bildung, Kanton Luzern

Die Berufsmatura (BM) ist im Schweizerischen Bildungssystem ein Angebot
far leistungsstarke Schiilerinnen und Schiler auf Stufe der Sekundarstufe II.
Sie wird innerhalb von drei bis vier Jahren parallel zu einer Berufsausbildung
besucht, entweder nach einer regularen Berufslehre in einjahrigem Vollzeit-
unterricht oder in zwei Jahren nebenberuflich in Teilzeitunterricht.

Ausgangslage

Die BM verbindet die berufliche Grundbildung mit einer
erweiterten Allgemeinbildung, und zwar mit dem Nutzen,
dass die Berufsmaturanden einen Beruf erlernen, sie
zudem aber auch prifungsfrei ein Studium an einer Fach-
hochschule aufnehmen kdnnen. Wegen des Vorteils der
doppelten Qualifikation ist sie eine dem gymnasialen Weg
gleichwertige Ausbildungsoption.

Im Kanton Luzern ist in den letzten Jahren die Quote der
BM-Absolventinnen und -Absolventen stetig auf nunmehr
zwolf Prozent gewachsen-seit letztem Schuljahr geht sie
jedoch wieder leicht zurlick. Die Griinde dafir sind vielfal-
tig. Erste Analysen zeigen beispielsweise, dass die BM von
vielen Eltern noch nicht als Premiumprodukt mit klarem
Mehrwert wahrgenommen wird. So ist noch nicht genug
bekannt, dass die BM als Einstiegsticket in die Fachhoch-
schule hervorragende Karriere- und Lebenschancen mit
héchster Bildungsrendite bietet. Auch die Lehrbetriebe
bewerten die BM unterschiedlich. Wéhrend einige Lehrbe-
triebe den durch die vielen Absenzen verursachten organi-

satorischen Aufwand und entstehende Produktivitatsver-
luste betonen, sehen andere Lehrbetriebe wiederum in
der BM die Chance, Nachwuchs flir die Branche und flr
das eigene Unternehmen zu rekrutieren.

Strategieziel

FlUr den Kanton Luzern waren die noch bestehenden Barri-
eren gegenliber der BM und die rlicklaufige BM-Quote der
Anlass, die Forderung der BM als Prioritéat auf die aktuelle
bildungspolitische Agenda zu setzen. Im Rahmen der
Bildungsstrategie 2013-2015 soll die Quote von zwolf Pro-
zent gehalten und bei gleichbleibender Qualitét langfristig
auf 15 Prozent gesteigert werden. Um dieses Ziel zu errei-
chen, ist unter anderem geplant, ab September 2013 eine
Kampagne zur besseren Positionierung der BM im Kanton
Luzern zu lancieren.

Kampagnenansatz

Ein Kampagnenansatz, der auf klassische Werbung setzte,
erschien von Anfang an wenig hilfreich. Zum einen war das
Budget des Kantons limitiert und eine ,teure Werbekam-
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Stakeholderorientierter Kampagnenansatz

Hauptaugenmerk
Tatsachliche
Erwartungen und
Bedirfnisse der
Anspruchsgruppen

Ausgangspunkt
Die Partner auf
dem Bildungsmarkt
(Betriebe/Unter-
nehmen, Kanton
Luzern, Verbénde,
Hochschulen)

Ziel

Nachhaltige Erfolgs-
sicherung durch
Zufriedenstellen der
Ziel- und Anspruchs-

gruppen

Mittel

Integrierter Dialog-
und Kommunikations-
ansatz

pagne” angesichts der restriktiven Sparpolitik 6ffentlich
nicht vertretbar. Zudem ist die BM kein einfaches Bildungs-
produkt, dessen Bekanntheit man nur Gber Werbung
erhéhen muss, damit die Jugendlichen sich fir diesen
Weg entscheiden. Die Wahl fir oder gegen die BM ist das
Ergebnis eines komplexen Entscheidungsprozesses, den
Jugendliche mit ihren Bezugspersonen fuhren. Welche
Argumente dann fir oder gegen die BM sprechen, kann
sinnvollerweise nur individuell und kontextbezogen in ei-
nem Gesprach geklart werden. Ein letzter entscheidender
Grund gegen einen klassischen werblichen Kampagnen-
ansatz liegt jedoch im System selbst: Die duale Berufs-
bildung in der Schweiz ist eine gemeinsame Aufgabe von
Bund, Kantonen und Berufsverbanden.

Diese so genannte Verbundpartnerschaft ist ein fein austa-
riertes und in einem breiten Konsens entstandenes System
von gegenseitigen Verantwortungsbereichen. Hier kann
der Staat respektive der Kanton nicht als Adressat einer
Kampagne auftreten und Appelle fur ein Bildungsprodukt
senden. Eine Kampagne zur Férderung der BM hat nur
dann Erfolg, wenn die Férderung der BM zu einem ge-
meinsamen Anliegen der Verbundpartner und Anspruchs-
gruppen (Politik, Kanton, Verbande, Unternehmen, Zubrin-
ger- und Abnehmerschulen) wird, und von diesen auch
mitgetragen wird. Aus diesem Grund war klar, dass man
die Verbundpartner von Anfang an in die Kampagne ein-
binden, in einem gemeinschaftlichen Dialog deren Bedurf-
nisse und Erwartungen aufnehmen und ihre Unterstitzung
abholen wollte, um gemeinsam die BM zu férdern.

Kampagnenprinzipien
Die Kampagne lasst sich mit acht Prinzipien skizzieren.

1. Dialog vor Information

Die BM ist ein komplexes Bildungsangebot. Ihr Nutzen
kann nur in direkten, persénlichen Gesprachen vermittelt
werden. Die Gesprachsanldsse zum Thema BM stehen

in der Kampagne im Vordergrund: Ziel ist es, sie zu identifi-
zieren und die Kommunikation der beteiligten Personen

(z. B. Berufsbildner, Berufsberater, Personalleiter, Eltern,
Lehrer, Kammern und Verbande) mit Inhalts- und Dialog-
formaten (d. h. mit Prasentationen, Reden, Q&As und
Briefings) zu unterstitzen.

2. Nachhaltige Partnerschaft

Die Verbundpartnerschaft ist keine Marketingaktion,
sondern eine langfristige Bildungspartnerschaft. Ziel ist
es, eine Hebelwirkung zu erzielen, indem man die BM-
Anspruchsgruppen langfristig einbindet und deren Kom-
munikation zum Thema BM inhaltlich aufeinander ab-
stimmt und koordiniert.

3. Neue Positionierung

Auffallig war, dass die Leistungsversprechen der BM-vor
allem im Vergleich zum gymnasialen Weg-bislang sehr
zuriickhaltend kommuniziert wurden. Der bisherige Claim
»,BM als Kénigsweg“ war abgenutzt, austauschbar

und irrefihrend. Aus diesem Grund wurden auf Basis von
Interviews mit allen Verbundpartnern drei starke Kernbot-
schaften entwickelt.
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Dr. Dipl.-Psych. Daniel Preckel ist Leiter der Schulischen Bildung und Mitglied
der Geschéftsleitung der Berufs- und Weiterbildung im Kanton Luzern. Er verfiigt
tiber mehr als zehn Jahre Erfahrung im Bereich Bildungsmanagement und
Organisationsgestaltung. Zuvor war er wissenschaftlicher Assistent und Lehrbe-
auftragter an der ETH Ziirich, Berater beim Frey Forschungszentrum Zug und bei
der Frey Akademie Ziirich sowie Partner bei der Ectaveo AG Ziirich. Seine Schwer-
punkte sind Berufsbildung in der Schweiz und in Europa, innerbetriebliche und
schulische Bildungsgestaltung, Innovationen im Bereich Learning & Development

sowie Berufshildungspolitik.

4. Friihzeitigkeit der Ansprache

Die BM wurde bislang den Schilerinnen und Schilern zu
spét vermittelt. Mit dem Start der Kampagne wird sie in den
kommenden Jahren verstérkt ab der fliinften und sechsten
Primarklasse sowie zu den Ubertritten in Sek | und Sek Il
vorgestellt und diskutiert werden, zu dem Zeitpunkt also,
an dem die beruflichen Entscheidungsprozesse starten.

5. Internationale Verstandlichkeit

Die BM wird fast ausschlieBlich von Schweizern gewahlt.
Familien mit Migrationshintergrund kennen die BM so

gut wie nicht. Deshalb wird die Kampagne auch leistungs-
starke Jugendliche mit Migrationshintergrund und deren
Eltern ansprechen.

6. Neue Sprache und zielgruppenaffine Begriffe

Die aktuelle Kommunikation Uber die BM ist fachsprachlich
ausgerichtet. Sie beschreibt das System aus der eigenen
Perspektive. Die Kampagne wird neue zielgruppenad-
aquate Begriffe kreieren und den Nutzen der BM aus der
Perspektive der Zielgruppen formulieren.

7. Etablierung von Botschaftern

Die Information und Aufklarung Uber die Vorteile der BM
soll Uber bekannte Persdnlichkeiten mit hoher 6ffentlicher
Wertschatzung begleitet werden, die selbst Uber BM-
Erfahrungen verfliigen und BM-Erfolgsgeschichten glaub-
wirdig erzahlen kdénnen.

8. Starkung der Promotoren

Die wesentlichen Promotoren wie Berufsberater, Berufs-
bildner, Lehrpersonen, Personalleiter, Wirtschaftsver-
bande und Hochschulen sollen durch die Kampagne in
ihrer Rolle und Kommunikation aktiv gestarkt werden. Sie
werden mit Argumentarien und Kommunikationsmitteln
ausgestattet, damit sie die Gesprache und Dialoge mit
den Ziel- und Anspruchsgruppen souveran fihren kénnen.
Damit entsteht eine Hebelwirkung, die kein Plakat auf der
weltberihmten Luzerner Kappelbriicke oder einem Schiff
am Vierwaldstattersee jemals erreichen kdnnte.

Zwischenbilanz

Die Kampagne startet im September 2013, ist in drei
Kampagnenphasen eingeteilt und endet im Marz 2014.
Der Kanton Luzern wird die Kommunikation der beteilig-
ten Partner und Einzelpersonen wéhrend der Kampagne
,orchestrieren, mit dem Ziel, eine einheitliche Kommuni-
kation zu gewahrleisten und eine Dramaturgie zu erzeugen,
die die Positionierung der BM positiv beeinflusst. Die Ak-
zeptanz des Kampagnenansatzes ist jedenfalls auf Seiten
der Verbundpartner bereits jetzt sehr hoch—ausnahmslos
alle angefragten Personen sind bereit, sich als Promoto-
ren zur Verfigung zu stellen. Aus diesem Grund erhoffen
wir uns eine wirkungsvolle Kampagne—-ohne klassische
Werbung.
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Digitale Stakeholder-
Kommunikation:
Integriert kommunizieren
via Unternehmensblog

von Martin Nellen, Head Corporate Communications &

Brand Management Helvetia

und Andreas Notter, Head Corporate Media & Group Media Relations Helvetia

Viele Unternehmen tun sich schwer, ihren Stakeholder-Dialog auf die neuen
digitalen Mdglichkeiten auszuweiten. Nicht so die Schweizer Versicherungs-
gruppe Helvetia: Sie betreibt mit dem ,,Helvetia Blog“ erfolgreich einen

eigenen Social-Media-Kanal.

»Dialog“ hat sich die Helvetia im Rahmen ihrer neuen
Markenstrategie auf die Fahne geschrieben. Die Absichts-
erklarung ist deutlich, aber wie kann ein Versicherer seine
Kundenkommunikation auf mehr Dialog ausrichten? Im
Verlauf zahlreicher Uberlegungen entschieden die Verant-
wortlichen der Unternehmenskommunikation, die neuen
Méglichkeiten des Web 2.0 zu nutzen und einen eigenen
Social-Media-Kanal zu schaffen: den ,Helvetia Blog*“
(www.blog.helvetia.ch). Ein Unternehmensblog bietet viele
Méglichkeiten, insbesondere durch die Vernetzung

der Social-Media-Kanéle. Die Ziele dabei: Férderung des
Dialogs und Einforderung von Meinungen, Starkung

der Markenprasenz, Angebot von Mehrwert sowie Gene-
rierung von Leads (und Sales).

Der andere Zugang im Blog

Wéhrend der Versicherer seine Internet-Seite helvetia.ch
nach wie vor als Informations- und Werbeplattform mit
starkem Produktbezug versteht, bildet der Helvetia Blog
dazu die ideale Ergdnzung. Der Unternehmensblog

soll emotional bertihren: mit Geschichten, die einen Bezug
zur Marke und zum Produkt schaffen sowie Reputation
und Absatz miteinander verbinden. Das Mittel dazu heiB3t
Storytelling. Expertentipps rund um Versicherungsfragen
stiften den Usern einen Nutzen, Wettbewerbe und Ko-
lumnen unterhalten das Publikum und geben ihnen einen

Mehrwert. Die Helvetia macht damit ihr immaterielles
Produkt ,Versicherung® greifbarer.

Crossmediale Kommunikation

Mit dem Start des Corporate Blog im November 2012 hat
die Helvetia ihre Unternehmenskommunikation neu organi-
siert. Vorbei sind die Zeiten der klassischen Planung

nach dem Ansatz ,intern/extern® flr einzelne Kanale. Neu
ist, dass das eigentliche Thema im Zentrum steht. Die
Redaktion entscheidet flir jedes Thema, in welchen Kané-
len dieses stattfinden soll-und in welcher journalistischen
Auspragung. Es kann also sein, dass ein Kundenportrait
im Personalmagazin erscheint und parallel dazu ein Video
Uber den gleichen Kunden im Blog. Selbstversténdlich
nehmen die Medien aufeinander Bezug.

Die Inhaltsplanung fur die dreisprachige Plattform erfolgt
integriert im Rahmen einer erweiterten Redaktion, der
auch Vertreter von Marketing, Vertrieb und Human Re-
sources angehoren. Das Gremium stimmt Aktivitaten und
Botschaften aller Abteilungen aufeinander ab, um im

Sinne der Integrierten Kommunikation eine méglichst groBe
Wirkung flr alle Player zu erzielen. Nach der erfolg-
reichen EinfUhrung in der Schweiz erhalten im Laufe des
Jahres 2013 auch die Landermarkte Deutschland, Oster-
reich, Spanien und Italien ihren eigenen ,Helvetia Blog*“.
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Die acht Erfolgsfaktoren eines Corporate Blog

1. Umfassende Unterstiitzung
Der Support und das Vertrauen des Managements
gegenuber der Blog-Redaktion, die in der Themen-
setzung grundsétzlich frei ist.

2. Strategisches Konzept

Basis muss eine umfassende Social-Media-Strategie
sein, denn ein Corporate Blog ist nichts anderes als ein
(eigener) Social-Media-Kanal. Darin enthalten sind auch
alle nachfolgend genannten Punkte.

3. Integriertes Betriebskonzept

Ein Corporate Blog kann nur funktionieren, wenn sich
alle Abteilungen, die extern und intern kommunizieren,
regelméaBig miteinander abstimmen (crossmediale
Kommunikation). Ebenfalls sollten Inhalte idealerweise
zweitverwertet werden kénnen (Ressourcen).

4. Realistisches Budget

Entwicklung, Erstellung und Weiterentwicklung einer
reprasentativen Blog-Plattform sind kostenintensiv, die
Herstellung multimedialer Inhalte ist es ebenfalls.

5. Qualifiziertes Personal

Ein Corporate Blog braucht kompetente und
motivierte Mitarbeiter, klare Zustandigkeiten sowie
Verstandnis fiir die Mechanismen der Social-Media-
Kommunikation.

6. Kontinuierliches Monitoring

Online-Kommunikation bedeutet auch das Sichten und
allfallige Beantworten von Reaktionen. Je nach Unter-
nehmen bedeutet dies den Aufbau einer Dialog-Organi-
sation (evtuell beim Kundendienst angesiedelt).

7. Qualitative Messung

Es gilt herauszufinden, welche Inhalte funktionieren und
welche nicht. Und es geht darum, Rechenschaft ablegen
zu kénnen gegeniiber dem Management.

8. Zielgerichtete Vermarktung

Die Inhalte miissen zum Zielpublikum kommen. Da in der
Regel niemand ,freiwillig“ auf den Corporate Blog seiner
Versicherung geht, muss man sich permanent Gedanken
tiber die Vermarktung machen. Empfehlenswert ist ein
Blog-Newsletter sowie ein Blog-Facebook-Profil als
Newsfeed (Push).

Neue Segmente erschlieBen

Wie kann man mit onlinegestutzten Kundendialogen Uber-
haupt eine relevante Reichweite erzielen? Das Patent-
rezept dazu hat wohl noch niemand gefunden. Online-Kun-
dendialoge gelten bei der Helvetia (noch) als Erganzung
bestehender KommunikationsmaBnahmen. Jedoch lassen
sich damit durchaus neue, zusatzliche Segmente anspre-
chen. Ein wichtiger Effekt etwa ist der Rickbezug portrai-
tierter Kunden: Wer auf dem Helvetia Blog vorgestellt wird,
teilt den Inhalt beispielsweise auf seinen eigenen Social-
Media-Kanélen. Und Helvetia-Kundenberater erhalten
Inhalte fur ihre persénliche Kundenkommunikation, indem
sie Beitrédge aus dem Unternehmensblog auf ihren Profilen
teilen. Immer wichtiger wird der Helvetia Blog auch fur
Print- und Onlinemedien, welche die Plattform als Informa-
tionsquelle konsultieren oder unter Quellenangabe sogar
ganze Beitrédge Gbernehmen.

Ein eigenes Facebook-Profil fir den Helvetia Blog dient
Interessierten als Newsfeed. Mit Facebook-Ads lassen sich
einzelne Inhalte sehr gezielt bewerben. Wertvoll ist auch

der Blog-Newsletter, der monatlich an Abonnenten ver-
schickt wird. Zur Verbreitung der Themen wird schlieBlich
auch der offizielle Twitter-Account der Helvetia mitgenutzt.

Ein Sender, unbekannte Empfanger

Aus der Perspektive des Web 2.0 I&sst sich folgern, dass
das klassische Modell einer Sender-Empfanger-Beziehung
nicht mehr zutrifft. Soziale Netzwerke zeichnen sich

eben gerade dadurch aus, dass die Empfénger einer unbe-
kannten Masse zugehoren, die auBerdem die Mdglichkeit
hat, auf eine Botschaft zu reagieren. Informationsinhalte
kénnen beliebig ausgelegt werden, und die gemachten Mei-
nungen verbreiten sich anschlieBend ebenso unkontrolliert
in den sozialen Netzwerken weiter. Dieser Kontrollverlust
steht dem Megatrend Social Media diametral gegenlber.

Monitoring rund um die Uhr

Fur die Verantwortlichen der Helvetia war deshalb von
Beginn klar, dass mit der Einfihrung des Corporate Blog
ein Online- und Social-Media-Monitoring sowie der Auf-
bau einer Dialog-Organisation einhergehen missen. Rund
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um die Uhr beobachtet die Redaktion Kommentare und
Reaktionen auf dem Blog, aber auch auf allen Facebook-
und Twitter-Kanélen. In jedem Fall gilt: Antwort innerhalb
von 24 Stunden, auch wenn der Inhalt unangenehm oder
kritisch ist. Bei komplexen Anfragen wird der zustandige
Fachbereich konsultiert. Nur AuBerungen, die gegen

die Kommentar-Richtlinien verstoBen-also beispielsweise
ehrverletzend, rassistisch oder véllig themenfremd sind -,
werden von der Redaktion geldscht.

Das Engagement in der digitalen Stakeholder-Kommuni-
kation ist nicht gratis. Umso wichtiger ist die regelmaBige
Erfolgsmessung. Die Helvetia hat dazu ein eigenes KPI-
Modell entwickelt, basierend auf den definierten Kernzie-
len. Monatlich werden die Werte evaluiert.

Viele Herausforderungen

Die Helvetia gilt in Sachen Online-Kundendialog als Vor-
reiterin in der Assekuranz-Branche. In der Entwicklung
des Projektes mussten die Verantwortlichen deshalb mit
vielen Unbekannten kalkulieren. Welches sind die gréBten
Herausforderungen fur den Betrieb eines Corporate Blog?

Die hohe Dynamik

Ein Corporate Blog verlangt permanent nach neuen, guten
Geschichten mit einer hohen Relevanz fir das Publikum
(und nicht fur die internen Fachabteilungen!). Dies erfordert
journalistisches Gesplir flr gute Themen, eine hohe Text-
kompetenz und ein profundes Verstandnis fur Integrierte
Kommunikation. Und die Bereitschaft zur Zusammenarbeit
zwischen verschiedenen Abteilungen.

Martin Nellen ist seit 2007 Leiter Corporate Communications & Brand
Management der Helvetia Gruppe, verantwortlich fiir die Bereiche
Corporate Media & Group Media Relations, Media Relations Schweiz,
Public Affairs und das Brand Management der Gruppe. Er studierte
an der Universitat Bern Volkswirtschaft, Politik- und Medienwissen-
schaften. Nach seinem Einstieg in die Finanzindustrie 1994 bei der
damaligen Schweizerischen Volksbank im Kommerzgeschift arbeite-
te er bis 2007 bei der Credit Suisse in Stabsfunktionen der Bank und
in verschiedenen leitenden Funktionen in den Bereichen Corporate
Communications, Marketing und Branding.

Die Vermarktung von Inhalten

Niemand wartet auf den Corporate Blog seiner Versiche-
rung. Neue Inhalte missen also stets ,,an den Mann und
an die Frau® gebracht werden-iber On- und Offline-
MaBnahmen, eingebunden beispielsweise in Werbe- und
Sponsoringkampagnen.

Die interne Verankerung und Akzeptanz

Es gibt immer Mitarbeitende, die Mihe bekunden oder
skeptisch sind im Umgang mit Social Media und den damit
verbundenen Mdéglichkeiten. Vielen Mitarbeitenden fehlt
das Verstandnis fir diese Art von Kommunikation. Sie
erachten sie eigentlich als Uberflissig respektive unndétig.
Dadurch stehen die Verantwortlichen unter permanentem
Erklarungsdruck.

Die technische Komplexitat

Ein Unternehmensblog bedeutet wesentlich mehr als das
Erstellen von Inhalten. Die Redaktion sieht sich mit zahl-
reichen technischen Aufgaben konfrontiert: Erfassung von
Text, Bild und Video in die CMS-Umgebung, Suchmaschi-
nen-Optimierung, Streuung der Inhalte Uber Social-Media-
Plattformen und Pflege derselben, Verlinkungen in die
Blogosphére und vieles mehr.

Ein Unternehmensblog ist keine Teilzeitbeschaftigung flr
PR-Beauftragte, sondern eine komplexe, vielschichtige
Kommunikationsaufgabe. Sie verlangt ein feines Gesplr
fir Themen, eine hohe technische Affinitat und ein groBes
Verstandnis fur die Mechanismen sozialer Netzwerke.

Noch nie war das Management des Dialogs zwischen
Organisationen und ihren Stakeholdern wichtiger als im
Zeitalter von Social Media und Web 2.0. Und noch nie
machte es mehr SpafB!

Andreas Notter ist Leiter Corporate Media & Group Media Relations
bei der Helvetia Gruppe. Mit seinem Team verantwortet er die integ-
rierte, crossmediale Kommunikation der Versicherungsgruppe. Dazu
gehoren der Helvetia Blog, das Personalmagazin ,viva!“, die Image-
Publikation ,,Portrait“ sowie weitere Kommunikationskanéle. Zuvor
war der diplomierte PR-Berater unter anderem Kommunikationsleiter
beim Schweizer Radio SRF, PR- und Medienverantwortlicher bei

der Kantonspolizei Thurgau sowie PR-Redakteur beim Technologie-
konzern Biihler.
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Den Unternehmenswert
durch Stakeholder
Management steigern

von Dr. Roland Kuntze, Bereichsleiter Corporate Communications,

Telefonica Deutschland

und Iris Rothbauer, Communications Manager, Telefénica Deutschland

Der Bérsengang im Oktober 2012 war fiir Telefénica Deutschland ein Meilen-
stein. Bei der erfolgreichen Erstnotierung handelte es sich um die gréBte

in Deutschland seit 2007 und weltweit um einen der zehn gréBten Bérsen-
gange des Jahres. Mit einer Umsetzungszeit von etwas mehr als drei
Monaten gelang der Gang an die Bérse trotz eines schwierigen Kapital-

marktumfeldes zudem in Rekordzeit.

Fir das Unternehmen, das in Deutschland mehr als 25 Mil-
lionen Kundenanschlisse betreibt und durch die Kernmar-
ke O, einer breiten Offentlichkeit bekannt ist, war

der Borsengang auch Anlass, das bestehende Stakeholder-
Management zu Uberdenken und die Anforderungen

far den Dialog mit Anspruchsgruppen neu zu definieren.
Denn ein Bérsengang bringt insbesondere auch Ver-
anderungen fir die Arbeit der Unternehmenskommuni-
kation. Investoren treten als neue Anspruchsgruppen

des Unternehmens hinzu, insgesamt gewinnt die Finanz-
kommunikation an Bedeutung. Hier gilt es, langfristig
Reputation aufzubauen und die Geschéaftsstrategie Uber-
zeugend zu kommunizieren. Gleichzeitig bekommen Inno-
vationsthemen, die die Zukunftsfahigkeit des Unterneh-
mens und der Branche unter Beweis stellen, ein starkeres
Gewicht.

Allerdings: Nach einem Bdrsengang nur Uber neue Ziel-
gruppen und thematische Schwerpunkte nachzudenken,
wére zu kurz gesprungen. Auch auf strategischer

Ebene muss ein Umdenken stattfinden. Fur ein bérsen-
notiertes Unternehmen ist es noch wichtiger, dass der

Beitrag der Kommunikation und des Stakeholder
Managements vor dem Hintergrund des Kosteneinsatzes
fur die Wertschopfung klar ersichtlich ist. Die strategische
Planung und Steuerung gewinnt deshalb an Bedeutung.

Um diese Wertschdépfung messbar zu machen, verwendet
Telefénica Deutschland eine Reihe von Kennzahlen und
Untersuchungen. Neben einer monatlichen Medienreso-
nanzanalyse gehdren dazu die kontinuierliche Reputations-
messung sowie die systematische Erfassung der Kunden-
zufriedenheit. Gerade die Reputationsmessung, die

bei Telefonica quartalsweise Uber den RepTrak in sieben
Dimensionen erfolgt, spielt beim Stakeholder Management
eine wichtige Rolle. Zusammen erfassen diese Kennzah-
len, die jeweils im Benchmark auch alle Marktteilnehmer
analysieren, alle wesentlichen Stakeholder des Unter-
nehmens und machen die Kommunikationsarbeit sowie die
Wertschépfung transparent. Jede Kommunikation und
MaBnahme im Stakeholder Management muss deshalb die
Frage beantworten: Welchen Beitrag leistet sie zum Unter-
nehmenserfolg?
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,Die Telekommunikation steht wie kaum eine andere Branche fiir technologische
Innovation und deren gesellschaftliche Auswirkungen. Damit gehen naturgemaf
auch hohe Erwartungen und Kontroversen einher, die Teleféonica Deutschland
als Unternehmen offen mit seinen Stakeholdern diskutiert.”

Fir Telefonica Deutschland gehdren neben den Kunden,
Investoren, politischen Interessengruppen und Mitarbeitern
auch die Partner des gesellschaftlichen Engagements zu
den wichtigen Anspruchsgruppen. Durch das europaweite
Programm ,,Think Big“ unterstltzt Telefonica beispielsweise
die Eigeninitiative von Jugendlichen und unterhélt dazu
einen weitgefécherten Dialog mit Experten und jungen
Menschen. Das Stakeholder Management ist zudem eng

in das Themenmanagement und Agenda Setting der stra-
tegischen Unternehmenskommunikation eingebunden.

Nach dem Bérsengang galt es, die Interessen der einzel-
nen Stakeholder zu tberprifen und—wo nétig—neu zu de-
finieren. Wo gibt es Uberschneidungen in den Sichtweisen
der Stakeholder, etwa bei den Mitarbeitern und Investo-
ren? Wo treffen unterschiedliche Interessen aufeinander?
Fir das erste Jahr nach dem Bdrsengang entwickelte die
Unternehmenskommunikation einen detaillierten Kommu-
nikationsplan, um die Stakeholder-Arbeit zu intensivieren
und noch stérker in die Wertschépfung des Unternehmens
einzuflechten. In der inhaltlichen Ausarbeitung standen
folgende Fragen im Mittelpunkt:

1. Was sind die Unternehmensziele?
Fir das Stakeholder Management ist es besonders
wichtig, dass die Kommunikations- und Unter-
nehmensziele eng aufeinander abgestimmt sind.

2. Welche Beziehungen sind nétig, um
diese Ziele erreichen zu kénnen?
Welche Akteure haben fir die unternehmerischen Ziele
Schlusselfunktionen, zum Beispiel in Politik, Wirtschaft,
Zivilgesellschaft oder Verbanden? Wie tragen diese
Akteure dazu bei, die Unternehmensziele zu sichern?

3. Wie miissen die Beziehungen zu diesen
beschaffen sein?
Welches Bild sollen die zentralen Stakeholder von
dem Unternehmen haben? Welches haben sie aktuell?

Aus den Antworten lieBen sich sowohl der Status quo der
aktuellen Stakeholder-Beziehungen sowie eine Ubersicht an
Zielbildern ermitteln. Dies war die Grundlage fiir einen Dis-
kurs mit der Unternehmensfiihrung, in dem die Stakeholder-
Ziele vor dem Hintergrund der allgemeinen Unternehmens-
strategie priorisiert und mit Kennzahlen hinterlegt wurden.

Auch in der Umsetzung brachte dies Verdnderungen flr
die Unternehmenskommunikation:

— Fur die Stakeholder Relations wurde ein eigenes Team
innerhalb der Unternehmenskommunikation gebildet.

— Bereiche mit intensivem Stakeholder-Kontakt wurden
miteinander verzahnt.

— Stakeholder Relations-Ziele wurden in die Ziel-
vereinbarungen von Mitarbeitern der Unternehmens-
kommunikation integriert.

— Die Ziele des Stakeholder Managements flieBen
bei jeder neuen KommunikationsmaBnahme als
BewertungsgroBe mit ein.

Fir Telefonica Deutschland bedeutet gute Stakeholder-
Arbeit, auch kontroverse Themen aktiv anzusprechen und
diese gegentber allen Interessengruppen offen zu kom-
munizieren. Diese Auffassung ist pragend fir die gesamte
Kommunikation von Telefénica. Die Telekommunikation
steht wie kaum eine andere Branche flr technologische In-
novation und deren gesellschaftliche Auswirkungen. Damit
gehen naturgemaB auch hohe Erwartungen und Kontrover-
sen einher, die Telefénica Deutschland als Unternehmen
offen mit seinen Stakeholdern diskutiert. Der Erfolg der
Stakeholder Relations ist fur Telefonica Deutschland des-
halb ein wichtiger Gradmesser fir die gesamte kommuni-
kative Arbeit des Unternehmens.
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»,Kein anderer Netzbetreiber in Deutschland macht die Netzqualitat gegentber
seinen Kunden so offen und transparent wie Telefonica Deutschland. Die
Reputation des Unternehmens stieg in diesem Bereich, wie verschiedene

Kennzahlen zeigten, deutlich an.”

Ein Beispiel, wie ein solches erfolgreiches Stakeholder
Management aussehen kann, ist das Projekt ,Live Check®.
Ausloser war, dass Ende 2011 mehrere Tausend Kunden
auf Schwachstellen im O, Netz hingewiesen hatten. Tele-
féonica Deutschland nahm diese Beschwerden ernst und
startete—neben einem umfangreichen Verbesserungs-
und Ausbauprogramm an den Mobilfunkstationen—eine
Transparenzinitiative. Uber eine eigene Webseite sowie
Uber eine App kdnnen Kunden sich seitdem bei ,Live
Check" informieren, wie gut das Mobilfunknetz an ihrem
Standort funktioniert. Dazu geben sie online ihre Adresse

ein und erfahren nahezu in Echtzeit, wie die ndchstgelege-
nen Basisstationen arbeiten. Das Angebot ist mehr als nur
ein technischer Informationsdienst. Kein anderer Netzbe-
treiber in Deutschland macht die Netzqualitat gegentiber
seinen Kunden so offen und transparent wie Telefénica
Deutschland. Die Reputation des Unternehmens stieg in
diesem Bereich, wie verschiedene Kennzahlen zeigten,
deutlich an. Die Transparenzinitiative, die aus den Erkennt-
nissen des Stakeholder-Dialogs abgeleitet wurde, schaffte
damit einen klaren Mehrwert flir das Unternehmen.

Dr. Roland Kuntze ist Bereichsleiter Corporate Communications bei
Telefonica Deutschland. In seinen Verantwortungsbereich gehdren
die interne und externe Kommunikation sowie der Bereich Corpo-
rate Responsibility. Seine Karriere begann er als Journalist, ehe er
2000 als Pressesprecher zu VIAG Interkom wechselte. Die Themen
des Stakeholder Managements stehen auf Roland Kuntzes taglicher
Agenda als Leiter der Unternehmenskommunikation.

Iris Rothbauer ist seit fiinf Jahren Communications Manager

bei Telefénica Deutschland und verantwortet unter anderem das
Stakeholder Management des Unternehmens. In ihr Aufgabengebiet
gehéren neben dem Agenda Setting durch Stakeholder-Dialoge auch
die Positionierung des CEOs und des Vorstands in der Offentlichkeit.
Bevor sie 2006 in das Unternehmen eintrat, war sie fiir IT-Unter-
nehmen wie Microsoft und IBM tatig.
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Der ORF als ,,Rundfunk
der Gesellschaft®: Stake-
holder Management als
Basis fur Medienqualitat

von Konrad Mitschka,

Redakteur, Public-Value-Kompetenzzentrum, ORF

Der 6ffentlich-rechtliche Rundfunk Osterreichs versteht sich als ,,Rundfunk
der Gesellschaft“: Seine Stakeholder sind im Gegensatz zu kommerziellen
Unternehmungen nicht einige wenige an finanziellem Gewinn interessierte
Privateigentimer, sie beschranken sich auch nicht auf (Werbe)Kunden oder

Regulierungsbehorden.

Vielmehr gilt, dass Rundfunk als ¢ffentliche Aufgabe den
ORF der gesamten Gesellschaft verpflichtet. Diese—und
mithin die Offentlichkeit—ist wesentliche Anspruchsgruppe
des ORF.

Einige Bereiche der Stakeholder-Kommunikation sind flr
den ORF gesetzlich vorgesehen. § 7 ORF-G (Bundes-
gesetz Uiber den Osterreichischen Rundfunk) normiert
beispielsweise das Berichtswesen: Dem Bundeskanzler,
dem Parlament und der Regulierungsbehdrde ist jahrlich
detailliert die Erfiillung der gesetzlichen Auftrage bekannt-
zugeben. Dieses Dokument ist ebenso wie der Jahres-
und Konzernabschluss der Offentlichkeit zugénglich zu
machen.

Zusatzlich regelt § 28 ORF-G den ,Publikumsrat” als drittes
Organ des ORF ,,zur Wahrung der Interessen der Horer
und Seher” neben dem Stiftungsrat (= Eigentimervertretung)
und dem Generaldirektor: Hier wird festgelegt, welche
Anspruchsgruppen zwecks mdglichst umfassender Abbil-
dung der Gesellschaft in diesem vertreten sind. Konkret
benennen Kammern, Parteiakademien, Gewerkschaften,
Wissenschaften und Kirchen je ein Mitglied. Die Ubrigen
Mitglieder werden gewahlt oder vom Bundeskanzler aus
Vorschlagen von Organisationen wie beispielsweise der
Jugend, der alteren Menschen, der Behinderten bis hin

zu Vertretern der Touristik ernannt. Die Aufgaben dieses
Organs sind vielfaltig: Sie reichen von Anhdrungsrechten

beim Sendeschema des ORF Uber Empfehlungsmdg-
lichkeiten und Qualitatssicherungssystemen bis hin zum
Vetorecht in Bezug auf den Verhaltenskodex fir Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter des ORF. Management des ORF
und Publikumsrat befinden sich in einem regen Austausch;
die Sitzungen des Publikumsrates sind Uberdies offentlich,
sodass sich alle ein Bild von der eigenen Vertretung im
offentlich-rechtlichen Medium machen kdénnen.

Die Stakeholder-Kommunikation des ORF geht aber weit
Uber das gesetzlich Geregelte hinaus. Sie reicht von Be-
standteilen des Qualitatssicherungssystems Uber intensiv
ausgebauten Kundenservice (mit Uber einer Millionen
Kontakten pro Jahr) und Pressearbeit bis hin zu informellen
»~Sounding Boards” und institutionalisierten Beiraten.

Einige Beispiele: Der ,Gesundheitsbeirat®, der sich unter
anderem aus Arzten, Patientenvertretern und Vertretern
karitativer Organisationen sowie der Sozialversicherungs-
trager zusammensetzt, empfiehlt MaBnahmen, die

dem gesetzlichen Auftrag, das ORF-Programm solle ,,.zu
Themen der Gesundheit informieren bzw. das Interesse
der Bevolkerung an aktiver sportlicher Betatigung férdern®,
nachkommen.

Der ,Kulturbeirat“ des TV-Kanals ,,ORF Illl-Kultur und
Information®, dessen Mitglieder unter anderem Bundes-
museen, Theater und Bibliotheken genauso représentieren
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wie Theater, Festivals und Opernhauser, berét sich in
Abstédnden mit dem verantwortlichen Management des
Senders.

Neben diesen institutionalisierten Gremien sind es vor al-
lem die MaBnahmen der ORF-Qualitatssicherung, die den
regelmaBigen Dialog mit Stakeholdern gew&hrleisten.

Zusatzlich zu einer jahrlichen reprasentativen Publikums-
befragung, die auch die Zufriedenheit mit den ORF-Pro-
grammen erhebt, zu wissenschaftlichen Studien und zu
einer Programmstrukturanalyse wurden dazu vom Public-
Value-Kompetenzzentrum des ORF in den letzten Jahren
sogenannte ,,Publikums- und Expertengesprache”, ,,Quali-
tatsprofile” sowie der ,,Public-Value-Bericht“ entwickelt.

Der ,,Public-Value-Bericht“ dokumentiert, wie der ORF
seinen gesetzlichen Kernauftrag (§ 4 ORF-G) erfullt. Er
beinhaltet—zusétzlich zu zahlreichen Zahlen, Daten und
Fakten zur Programmleistung—auch Statements und
Beitrége verantwortlicher Programmgestalter, die ihre
Haltung offenbaren und so verdeutlichen, wie der Kern-
auftrag verstanden und umgesetzt wird. Der Public-Value-
Bericht wurde international bereits ausgezeichnet.

Doch fiir den ORF ist der Dialog mit seinen Anspruchs-
gruppen deutlich mehr als die Verdffentlichung der
eigenen Meinung: Wer Stakeholder ernst nimmt, teilt sich
ihnen nicht nur mit, sondern hoért ihnen auch zu. Die ,Qua-
litatsprofile” sind eine von den betroffenen Redaktionen
im Einklang mit dem Management entwickelte Selbstver-
pflichtung fur einzelne TV-Programmsé&ulen wie Informati-
on, Sport, Wissenschaft, Kultur und Unterhaltung. Dieses
Sollbild wird durch qualitative Befragung des Publikums
mit Hilfe externer sozialwissenschaftlicher Institute sowohl
hinsichtlich seiner Stimmigkeit als auch in Bezug auf seine
Erflllung evaluiert.

Die ,Expertengesprache” finden einmal jahrlich zu einer
Programmsaule in allen Medien (TV, Radio, online) statt
und bringen verantwortliche Redakteure mit Fachleuten
und Wissenschaftlern zusammen. Im letzten Jahr dis-
kutierten etwa Vertreter der in Osterreich anerkannten
Religionen und Philosophen mit den Journalisten der ORF-
Religionsabteilungen die aktuelle und kinftige Erfullung
des o6ffentlich-rechtlichen Auftrags. In diesem Jahr steht
der Sport im Dialog mit Kommunikations- und Sportwis-
senschaftlern im Mittelpunkt.

Ahnlich sind die ,,Publikumsgespréche” angelegt: In ganz
Osterreich stellen sich ORF-Programmverantwortliche
dem Dialog mit einem nach repréasentativen Kriterien
ausgewahlten Publikum. Rund 50 Personen geben dabei
ihre Eindricke und Bedurfnisse zu den oben erwahnten
Programmsé&ulen wieder, so dass jede dieser Sdulen zu-
mindest einmal pro Jahr vom Publikum oder von Fachleuten
diskutiert wird. Ein externes Institut begleitet den Prozess.
Samtliche Ergebnisse des Qualitatssicherungssystems

werden von einem eigens bestellten externen Gutachter
evaluiert. Dieses Gutachten wiederum ist ebenso 6ffentlich
wie eine jéhrlich durchgefuhrte wissenschaftliche Studie,
die sich einem speziellen Aspekt 6ffentlich-rechtlicher
Medienarbeit widmet. Themen wie ,Medien und
Migrant/innen®, ,Die Rolle &ffentlich-rechtlicher Medien
im Internet®, ,,Jugend und Gesellschaftspolitik“ oder ,Die
volkswirtschaftliche Bedeutung des Fernsehens® werden
dabei nicht nur erforscht, sondern in Enqueten, Podiums-
diskussionen und TV-Debatten im Rahmen der Reihe
»DialogForum*® erdértert.

Die ,ORF-DialogForen” bieten dem Diskurs mit der Zivil-
gesellschaft mehrmals pro Jahr 6ffentlichen Raum. Eine
analoge Printplattform hat der ORF fir die Stakeholder-
Gruppe der Wissenschaft und Expertise etabliert. Die
Schriftenreihe ,TEXTE" veroffentlicht Beitrage insbesonde-
re der Kommunikationswissenschaft, die sich mit Fragen
offentlich-rechtlicher Qualitat beschéftigen. Die Fulle

der Themen spiegelt dabei die Vielfalt der Anspruchs-
gruppen wider: Offentlich-rechtliche Verantwortung fiir
Zeitgeschichte und 6sterreichische Identitat wird ebenso
analysiert wie die Bedeutung 6ffentlich-rechtlicher Kom-
munikation im Internet, die Relevanz hochwertiger Medien
fr gesellschaftliche Orientierung oder die Bedeutung

von Medienleistungen fur die Wissenschaft respektive den
Konsumentenschutz.

Stakeholder Management durch Pressearbeit und Public-
Value-Report, DialogForen, (Prif)Berichte, Gutachten,
Diskursplattformen fir Wissenschaft und Expertise: Der
OREF veréffentlicht alle relevanten Dokumente leicht zu-
ganglich auf http:/zukunft.ORF.at. Damit soll der Gesell-
schaft und Offentlichkeit, letztlich allen erméglicht werden,
am Diskurs uber (6ffentlich-rechtliche) Medien teilzuhaben.
Denn nur dieser Diskurs sichert jene Medienqualitét, die
eine aufgeklarte demokratische Gesellschaft braucht und
verdient.

Konrad Mitschka, Jahrgang 1969, ist Journalist und Lehrbeauftrag-
ter an der Universitdt Wien und der FHWien der WKW. Er arbeitet

im Public-Value-Kompetenzzentrum des ORF und verantwortet dort
unter anderem den Public-Value-Bericht des ORF. Er hat zahlreiche
Sachbiicher und Buchbeitrage verdffentlicht, darunter ,Wandelwor-
ter. Konversationslexikon zu Change und Management“ oder ,,Ein
Jahrhundert Osterreich 1900-2000%.
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Nord Stream:;
Transparenz und Dialog
als Schlussel zum Erfolg

von Ulrich Lissek,

Communications Director Nord Stream AG

Von Anfang an stieB das Nord Stream-Projekt auf groBBe Vorbehalte.
Besonders in Schweden, den baltischen Staaten und Polen wurde
die Idee einer Pipeline quer durch die Ostsee von der Politik heftig und

vor allem emotional kritisiert.

Dabei spielten neben historischen Griinden auch Fragen
des Umweltschutzes, der Munitionsrdumung, einer russi-
schen Dominanz im Energiebereich und der Sinnhaftigkeit
eines solchen Projektes eine Rolle. Und was die Politik
reflektierte, fand nattirlich auch seinen Niederschlag in der
medialen Berichterstattung. Nicht nur in Europa etablierte
sich eine breite Front der Ablehnung. Das Wallstreet Journal
titelte etwa ,,Die Molotow-Ribbentrop-Pipeline®, was auf
eine AuBerung des damaligen polnischen AuBenministers
Radostaw Tomasz Sikorski zum Projektvertrag zuriickging.

Mit dieser Gesamtsituation konnte man nicht zufrieden
sein—stand doch die Reputation des Projektes und seiner
Anteilseigner in Frage. Mehr noch: In pluralen Gesellschaf-
ten kann und darf eine negative Berichterstattung nicht
isoliert gesehen werden, strahlt sie doch in alle politischen,
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bereiche ab. Wel-
ches Bankenkonsortium mdchte beispielsweise ein Projekt
finanzieren, welches im Verdacht steht, das sensible
Okosystem der Ostsee auf Jahre, wenn nicht Jahrzehnte
ZU ruinieren?

Es galt, das Metaziel der Kommunikation und die damit
untrennbare Integration der Stakeholder zu stiitzen:
die termingerechte Eréffnung der beiden Pipelines und
Sicherstellung des Business Cases.

An dieser Stelle sei gestattet, auf die finanzielle Dimension
des Projektes mit einem Gesamtbudget von 7,4 Milliarden
Euro hinzuweisen: Alleine die zwei groBten, vertraglich ge-
bundenen Verlegeschiffe kosteten jeden Tag zwei Millionen
Euro. Es kann sich jeder leicht ausrechnen, was ein halbes
Jahr Projektverzug bedeutet hatte.

Um den Teufelskreis der negativen, sich selbst replizie-
renden Wahrnehmung zu durchbrechen, musste erst eine
»Kommunikations-DNA" entwickelt werden—-mit welchen
Parametern sollte agiert werden, um mehr Sachlichkeit

in die hdchst emotional gefiihrte Diskussion einzubringen?
Die Losung lag auf der Hand. Nord Stream wollte exakt

so handeln, wie es Uberhaupt nicht erwartet wurde: Mit
Transparenz und Dialog auf allen Ebenen. Der zweite
Parameter war die Entscheidung zwischen einer zentral
gefuhrten Kommunikation oder einer rein regionalen
Verantwortung. Nord Stream entschied sich fiir den Mittel-
weg, nicht aus Bequemlichkeit, sondern aus praktischen
Griinden. In der Firmenzentrale in Zug wurde die Strategie
entwickelt, die Umsetzung erfolgte mit den lokalen Teams
aus den Landern heraus.

In aufwéndiger Analyse wurde parallel herausgearbeitet:
— Wer sind projektrelevante Stakeholder,
wie ist ihre Interaktion?
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— Was sind ihre Argumente und Befiirchtungen?
— Wo koénnten sie Recht haben, was kann man &ndern?

Die Analyse und Beantwortung dieser Fragen wurde in den
neun Ostseeanrainerstaaten, den Heimatlandern unserer
Anteilseigner, bei der EU in Brissel, in Grossbritannien
und den USA mit all ihren unterschiedlichen politischen,
kulturellen und wirtschaftlichen Gepflogenheiten vorge-
nommen.

Eines darf an dieser Stelle nicht vergessen werden. Eine
erfolgreiche Umsetzung einer Stakeholder Integration

ist nur moéglich, wenn der zustandigen Abteilung—in diesem
Fall der Kommunikation—eine hohe inhaltliche und stra-
tegische Kompetenz zugebilligt wird und sich auch alle
anderen Abteilungen hinter diesen Ansatz stellen.

Rasch zeigte sich, dass die erste Annahme, nur Stakehol-
der aus Wirtschaft und Politik zu involvieren, unzureichend
war. Der Kreis der miteinander reflektierenden ,,Anspruchs-
haber” reichte von Nichtregierungsorganisationen (NGOs)
wie etwa dem WWF mit seinen Landesverbénden bis

zu den Fischern, von Tourismusbehdrden und Freizeitka-
pitdnen bis zu den Muttern, deren Kinder in einem Hort
spielten, an dem jeden Tag Hunderte von Lastwagen mit
24 Tonnen schweren Pipelines vorbeifuhren.

In einer umfassenden Medienanalyse in 13 Landern und
einer Umfrage in zehn L&ndern, teilweise heruntergebro-
chen auf Schwerpunktregionen, wurden alle Kritikpunkte
identifiziert, landesspezifische Besonderheiten herausge-
arbeitet und nach Schwerpunkten systematisiert—nach
Fragen zum Energiemarkt, zur Munitionsrdumung, zur
Konstruktion, zu Umweltproblemen, zur Logistik und auch
zu den Auswirkungen auf die Fischerei und den Tourismus.
Von nun an wurden diese Themen mit den Stakeholdern
sverheiratet”, um zielgruppenorientierte Kommunikations-
plattformen zu entwickeln. Etwa Faktenblatter, die rasch
und versténdlich die Probleme aufarbeiteten. Waren die

Ulrich Lissek ist Communications Director bei der Nord Stream AG. Der gelernte
Journalist (Kélnische Rundschau, Die Welt) war von 1993 bis 2006 in der Unter-
nehmenskommunikation der Deutschen Telekom tétig, die er von 2003 bis 2006
auch verantwortlich fiihrte. Danach wechselte er als Leiter Unternehmenskom-
munikation zum Kdlner Handels- und Touristikkonzern Rewe Group. Bei der Nord
Stream AG verantwortet er seit Marz 2009 die interne und externe Kommunikati-
on, Public Affairs, Sponsoring, Corporate Publishing und Events.

Schwerpunkte komplexer, wurden Studien an renommierte
Institute vergeben, um die Annahmen von Nord Stream zu
Uberprifen und die Ergebnisse zu kommunizieren. All dies
wurde abschlieBend dem Projektverlauf Gber die Zeitachse
und ihren Phasen Genehmigungsverfahren, Finanzierung,
Bau und Betrieb zugeordnet.

Erst jetzt begann die eigentliche, praktische Kéarrnerarbeit.
Es wére miiBig, die Kommunikationstools wie politische
Briefings (alleine im Oktober 2009 waren es 58 Veranstal-
tungen) in den Ziellandern oder auf Pressereisen lang und
breit vorzustellen.

Aber vier Plattformen sollen doch kurz in die Betrachtung
eingefuhrt werden:

1. Der Aufbau einer Stakeholder-Datenbank mit mehr als
8000 Kontakten in 62 L&ndern machte eine zielgruppen-
orientierte Kommunikation extrem flexibel und schnell.

2. Die Einfiihrung des ,,.Supporter-Clubs” mit rund 200
Kontakten, die sofort und umfassend lber neue
Entwicklungen im Unternehmen unterrichtet wurden
und die klassische Medienarbeit ideal ergénzte.

3. Die Entwicklung einer stets aktuellen, dialogorientierten
Webpage in neun Sprachen mit duBerst schnellen
Responsewerten.

4. Die Durchfiihrung einer ,Pipeline Information Tour*:

In einem umgerusteten Truck reisten Nord Stream Teams
zwei Jahre lang (2008 und 2009) durch Anrainerstaaten der
Ostsee. In diesem mobilen Showroom konnten sich in-
teressierte Anwohner Uber die Pipeline selbst, die Not-
wendigkeit dieses Projektes oder auch Uber Fragen des
Umweltschutzes und der Munitionsrdumung informieren
lassen. Die geduBerten Sorgen und Bedenken flossen
spater in die Umsetzung des Projektes ein—etwa im Be-
reich der Logistik.
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Issue Management im Uberblick
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Issue Management im Uberblick

Issue Management Office 1. Ebene

Issue Management Office 2. Ebene

l

Issue
Management Office 1. Ebene
kontrolliert die Reaktionszeit

- Fachabteilungen
— Externe Experten
— Task Forces

Issue
Management Office 2. Ebene
gewabhrleistet die Einbeziehung

aller notwendigen Experten
und die Erstellung der Antwort

— Arbeitsgruppen

— Kommunikation
— Rechtsabteilung

l

Issue Management Office 1. Ebene

Wichtigstes Tool aber war die Implementierung eines
Stakeholder Issue Management Prozesses. Nord Stream
setzte einen speziellen Mechanismus auf, der die unver-
zlgliche Beantwortung aller Stakeholder-Anliegen konsis-
tent gewdhrleistete. Dazu wurden ein Wissenspool und ein
Q+A-Katalog als inhaltliche Basis geschaffen (und kontinu-
ierlich weiterentwickelt) und mit einem CRM-nahen IT-Tool
unterlegt, Uber das der Prozess der Beantwortung gesteu-
ert wurde. Zwei Mitarbeiter waren dafir verantwortlich,

die Anfragen zu registrieren und die Antworten mit den
jeweiligen Fachabteilungen (unter anderem Umwelt, Recht,
Genehmigung) zeitnah zu erstellen. So konnte es gelingen,
einfache Sachverhalte innerhalb weniger Stunden zu
beantworten, hochkomplexe Themenstellungen in wenigen
Tagen. Es verstand sich von selbst, die Antworten in der
jeweiligen Landessprache zu formulieren, was nur méglich
war, wenn die entsprechenden Dolmetscher-Kapazitaten
vorgehalten werden konnten. Alleine zwischen Herbst
2008 und 2009 wurden so mehr als 1200 Anfragen von In-
stitutionen und Privatpersonen beantwortet. Die Anfragen
von Journalisten lagen noch leicht dariber.

Langsam wendete sich das Blatt: Aus einer extrem emo-
tional gefiihrten Debatte entwickelte sich eine versach-
lichte Diskussion, in der die Argumente fair und objektiv
ausgetauscht wurden. Die Schlagzeilen wurden neutraler,
die Sachfragen standen nun im Vordergrund. Dabei zahlte
es sich aus, dass Nord Stream sich nicht auf das Durch-
setzen eigener Positionen versteifte, sondern sich immer
offen flr Sorgen und Anregungen zeigte. So wurden mit

Fischereiverb&dnden neue Schleppnetze entwickelt, die ein
Fischen Uber der Pipeline erméglichten und sogar noch
Treibstoff sparten. Die in zahlreichen Townhall-Meetings
gewonnenen Erkenntnisse flossen rasch in die Tagesarbeit
ein und sorgten fir ein unerwartetes Geflihl bei den Stake-
holdern: Ihnen wurde zugehdrt.

Der Stimmungsumschwung zeigte sich besonders in der
Berichterstattung zur Einweihung von Strang eins (Novem-
ber 2011) und Strang zwei (Oktober 2012)—fast 90 Prozent
der Berichte fielen neutral bis positiv aus. Untermauert
wurde dies auch durch eine Forsa-Umfrage 2012 in den
relevanten Staaten rund um die Ostsee, die deutliche Ver-
besserungen in Werten wie Umweltschutz, wirtschaftlicher
Sinn des Projektes oder Akzeptanz in der Bevdlkerung
zeigte. Am Ende also hatte sich die Strategie ausgezahilt:
Transparenz und ein offener Dialog waren die Fundamente
einer Kommunikation, die geduldig versuchte, sich jeder
Frage und jedem Stakeholder zu stellen.

Das Projekt Nord Stream hatte das Ziel, zwei parallele Offshore-
Gaspipelines mit einer Lénge von jeweils 1224 Kilometer durch

die Ostsee zu bauen. Die Leitungen mit einer Gesamtkapazitat von
rund 55 Milliarden Kubikmetern Erdgas (was einer Versorgung

von rund 26 Millionen Haushalten entspricht) beginnen im russischen
Wyborg und landen in Deutschland bei Lubmin an. Die Kosten

lagen bei 7,4 Milliarden Euro. Die Leitungen gingen termingerecht in
den Jahren 2011 und 2012 in Betrieb.
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Zucht und Vermarktung
von Zweinutzungs-

huhnern:

Partizipatorische Multi-

stakeholder-Analyse fur
Machbarkeit, Potenziale
und Markterfolg

von Prof. Dr. phil. Dipl. theol. Franz-Theo Gottwald,
Vorstand der Schweisfurth-Stiftung Miinchen

Klikentdten-eine alternativiose Praxis? Etwa 40 Millionen méannliche
Legehennennachkommen werden jahrlich in Deutschland sofort nach dem

Schlupf getotet.

Hintergrund dieser von Tierschutzverbanden und Ver-
brauchern zunehmend ethisch in Frage gestellten Praxis
ist der hohe Spezialisierungsgrad der Legehennenrassen,
die ausschlieBlich zum Eierlegen taugen (ca. 315 Eier pro
Jahr), nicht aber zur Mast. Eine Aufzucht dieser Lege-
rassen zur Fleischgewinnung ist unrentabel, deshalb gibt
es keine wirtschaftliche Verwendung fir die mannlichen
Kiken.

Dieser Missstand stoBt in der konventionellen, aber auch
in der 6kologischen Eierproduktion verstarkt auf Kritik.
Deshalb gab es in den vergangenen Jahren zunehmend
Forschungsbemiihungen zur (Wieder-)Einfihrung und
Weiterentwicklung von Zweinutzungshihnern, die sowohl
rentabel Eier legen als auch Fleisch ansetzen.

Multistakeholder-Prozess ,,Zweinutzungshybride“

Um die Machbarkeit und die Marktchancen von Zweinut-
zungshlhnern genauer zu analysieren und abzubilden,
wurde die Schweisfurth-Stiftung von der Bundesanstalt fur
Landwirtschaft und Ernahrung mit der Durchfiihrung

eines Multistakeholder-Prozesses beauftragt. Aufgabe des
Prozesses war die ,Partizipatorische Zuchtzielentwicklung
freilandtauglicher und mastfahiger Zweinutzungshybriden®.?

Im Rahmen einer Multistakeholder-Mediation wurde ein
Kriterienkatalog fiir Zuchtziele fir ein marktfahiges Zwei-
nutzungshuhn sowie dessen Freilandtauglichkeit erar-
beitet. Daneben wurden in einer umfassenden Marktstudie
die Verbraucherwiinsche und Vermarktungschancen
analysiert. Auch sie gingen in den neuen, abgestimmten
Zuchtzielkatalog ein.
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»In vorbereitenden Gesprachen zwischen dem Mediationsteam und den
einzelnen Stakeholdern sollten wechselseitige Vorurteile tiberwunden
werden. Fur die Koordinierung der Umsetzung wurden ferner gemeinsame
Eckpunkte aus Sicht der einzelnen Akteure verbindlich erarbeitet.”

Das Mediationsteam konnte fur sein Projektziel kompeten-
te und diskursféhige Vertreter aus Handel, Erzeuger-, Tier-
und Verbraucherschutzorganisationen sowie ein Zucht-
unternehmen gewinnen.

Das Mediationsteam bestand aus Prof. Dr. Franz-Theo
Gottwald (Vorstand der Schweisfurth-Stiftung), Dr. Anita
Idel (Projektmanagement Tiergesundheit & Agrobiodiver-
sitat) sowie Dr. Jens Clausen (Borderstep Hannover). Als
Vertreter des weltweit gréBten Legehennenzichters konnte
Prof. Dr. Rudolf Preisinger, Geschéaftsflihrer bei Lohmann
Tierzucht, gewonnen werden.

Weiterhin waren vertreten: Sven Euen (tegut... Gutberlet
Stiftung & Co. KG), Roman Kolar und Dr. Henriette
Mackensen von der Akademie flr Tierschutz, Deutscher
Tierschutzbund e.V., Jochen Dettmer und Jan Hempler
(Neuland e.V.) sowie Hartmut Konig, Abteilungsleiter
Erndhrung der Verbraucherzentrale Hessen e.V.

In vorbereitenden Gesprachen zwischen dem Mediations-
team und den einzelnen Stakeholdern sollten wechselsei-
tige Vorurteile Uberwunden und erste Zuchtziele formuliert
werden. Fur die Koordinierung der Umsetzung-ziichte-
rische Entwicklung und Markteinflihrung—wurden ferner
gemeinsame Eckpunkte aus Sicht der einzelnen Akteure
verbindlich erarbeitet. Durch das Mediationsteam wurde
zudem weitgehende Transparenz Uber Differenzen und An-
naherungspotenziale hergestellt. So waren die Stakeholder
vorab Uber Fragen und mogliche Schwierigkeiten seitens
der jeweils anderen Projektteilnehmer informiert.

Im ersten gemeinsamen Workshop legten die Mediations-

teilnehmer die Ausgangspositionen ihrer Anforderungen an
freilandtaugliche und mastfahige Zweinutzungshybride aus
Sicht des Tier- und Verbraucherschutzes, aus wirtschaftli-

cher Perspektive sowie zur organisatorischen Planung der
zlichterischen Entwicklung dar.

Gleichzeitig wurde von Prof. Dr. Achim Spiller, Lehrstuhl
Marketing fir Lebensmittel und Agrarprodukte des
Departments fir Agrarékonomie und Rurale Entwicklung
der Universitat Gottingen, eine Marktstudie durchgefiihrt.
Diese sollte das Markt- und Kundenpotenzial-die Zah-
lungsbereitschaft von Verbrauchern fur tierschutzgerecht
produzierte Eier sowie Fleisch zum Zeitpunkt der ersten
Projektphase—-abschéatzen.

Die Studie identifizierte zwei Kernzielgruppen:

1. Altere, weibliche, bio-affine Kundinnen, die Risiken
wahrnehmen und eine hohe Emotionalitat im
Zusammenhang mit Hihnerhaltung aufweisen (ca.
acht Prozent aller Befragten).

2. Kaufer von Eiern aus Freilandhaltung mit héherer
Zahlungsbereitschaft und hohem Tierschutz-
bewusstsein (ca. 13 Prozent aller Befragten).

Die Ergebnisse wurden den Projektteilnehmern an der Uni-
versitat Gottingen in einer Detaildiskussion vorgestellt. Sie
waren auch Inhalt des zweiten gemeinsamen Workshops,
innerhalb dessen wiederum Einzelgesprache zwischen
dem Projektteam und den Projektpartnern durchgefiihrt
wurden. Diese dienten der Lésung konfliktgeladener The-
men.

Der dritte und letzte Workshop diente zun&chst der Erstel-
lung einer abschlieBenden Kriterienliste. Diese umfasste
etliche Vorgaben innerhalb der wichtigsten Punkte:

— Vermeidung der Kikentétung

- Freilandtauglichkeit und Freilandgéangigkeit

— ArtgeméaBes Verhaltensspektrum

— ArtgeméaBe Futteraufnahme und Futterverwertung

— Artgerechte Haltung

— Gesundheit und Robustheit

- Freilandmasttauglichkeit

— Legeleistung

— Markteinfiihrung

— Verbraucherkommunikationssysteme,
Kontrollsysteme und Prifanforderungen

Zugleich wurde der Entwurf einer Vereinbarung zur wei-
teren Zusammenarbeit diskutiert, deren wesentlicher Be-
standteil die Klarung der Eigentums- und Nutzungsrechte
an den Zweinutzungshidhnern war.

Dialog auf Augenhdéhe

Der Verlauf und das Ergebnis der Einzelgesprache und
Mediationsworkshops zeigen, dass es auch bei hochstrit-
tigen, moralisch aufgeladenen Themen gelingen kann,
Dialoge zu er6ffnen und Vertrauen zwischen den unter-
schiedlichen Anspruchsgruppen aufzubauen.

1) Anita Idel, Jens Clausen, Franz-Theo Gottwald (2007): Partizipatorische Zuchtzielentwicklung freilandtauglicher und mastfahiger Zweinutzungshybriden.
Endbericht an die Bundesanstalt fir Landwirtschaft und Erndhrung. Hannover, Berlin, Miinchen. Juni 2007.
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Multistakeholder-Prozess

Akteure
Wissenschaft/Wirtschaft/Tierschutz

Einzelgesprache/Diskussionen
Mediationsgespréache

Vertrauen/Austausch/Akzeptanz

|

Kriterienkatalog Ziichtung

Vermarktungsstudie

Zichtungsprojekt

Seitens der Wirtschaftsvertreter gingen die Lohmann Tier-
zucht GmbH und die tegut... Gutberlet Stiftung & Co. KG
mit groBer Offenheit und kooperativem Interesse an der
Problemldsung auf die anderen Projektpartner zu. Sie
vertraten engagiert ihre jeweiligen unternehmerischen
Interessen und trugen zugleich durch ihre positive Einstel-
lung zum Projekt und durch ihre konstruktiven Detailvor-
schlage zum Erfolg des Projektes entscheidend bei.

Durch Neuland e.V. wurden die Tierschutzposition und die
Notwendigkeit einer 6konomisch tragfédhigen Realisierung
in landwirtschaftlichen und verarbeitenden Betrieben zu-
gleich und integriert vertreten.

Seitens des Deutschen Tierschutzbundes e.V. sowie der
Verbraucherzentrale Hessen e.V. wurden in einer [6sungs-
orientierten Herangehensweise Positionen deutlich
gemacht und engagiert durchgesetzt.

Im Diskurs mit den anderen Projektpartnern und den Medi-
atoren der Schweisfurth-Stiftung passten alle Stakeholder
ihre Positionen im Detail an das gemeinschaftlich Mdgliche
an. Im Verlauf der drei Workshops wuchs das Vertrauens-
niveau zwischen allen Projektpartnern und bildete eine den
Erfolg wesentlich férdernde Komponente.

Von der Theorie zur Praxis

2013 hat Lohmann Tierzucht nach funfjahriger Zuchtfor-
schung ein Zweinutzungshuhn auf den Markt gebracht:
Das Lohmann Dual legt jahrlich 250 Eier und erreicht bei
50-prozentig erhéhtem Futterbedarf nach 56 Tagen ein
Gewicht von 2,3 Kilogramm.

In den Herrmannsdorfer Landwerkstétten in Glonn bei
Minchen konnte man in einem alternativen Vorhaben mit
dem Herrmannsdorfer Landhuhn, einer Kreuzung aus
Sulmtaler und LesBleues, gute Erfolge erzielen.

Das Besondere an dem Landhuhn-Projekt ist allerdings
nicht nur die Aufzucht und Vermarktung der mannlichen
Nachkommen, sondern der direkte Einbezug von Part-
nerbauern und Verbrauchern als Darlehensgeber. Fir ein
so genanntes Landhuhn-Darlehen von 300 Euro, das in
das Zuchtvorhaben sowie in mobile Stalle investiert wird,
erhalten die Kunden jéahrlich und firr die Dauer von zehn
Jahren Einkaufsgutscheine im Wert von 40 Euro fir die
Filialen der Herrmannsdorfer Landwerkstatten in und um
Muinchen. Das Landhuhnprojekt wurde 2012 mit dem
Foérderpreis Okologischer Landbau des Bundesministeri-
ums fUr Erndhrung, Landwirtschaft und Verbraucherschutz
ausgezeichnet.

Franz-Theo Gottwald, Prof. Dr. phil. Dipl. theol., ist seit
1988 Vorstand der Schweisfurth-Stiftung Miinchen. Als
Honorarprofessor fiir agrar- und ernahrungsethische
Fragen forscht und lehrt er an der Humboldt Universitét
Berlin sowie an der Hochschule fiir Politik Miinchen. Als
Unternehmensberater sind Innovations-, Werte- und
Nachhaltigkeitsmanagement sowie die Entwicklung
leitbildgestiitzter Zielsysteme seine Schwerpunkte.
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GRI G4: Das CSR-
Reporting als Treiber der
Stakeholder Integration

von David Haag,

Berater Johanssen + Kretschmer Strategische Kommunikation

Die neue G4-Richtlinie der Global Reporting Initiative (GRI) ist ein Meilen-
stein fir das CSR-Reporting. Zentral ist die Starkung der Wesentlichkeit
und die damit verbundene erhéhte Stakeholder-Orientierung.

Gesellschaftliche Belange und Erwartungen mussen kinf-
tig fest in Berichtsprozesse integriert sein: nicht nur bei
Newcomern im CSR-Reporting, sondern auch bei routi-
nierten Berichtsprofis. Dabei gehen die Implikationen von
G4 Uber die Berichterstattung hinaus-sie zeigen, welche
Rolle Stakeholder Integration kiinftig in der Strategie eines
Unternehmens spielen kann.

Der Trend zu CSR-Berichten halt an

Wahrend die systematische Berichterstattung von Finanz-
kennzahlen inzwischen auf eine lange Historie zurtick-
blickt, ist das CSR-Reporting noch in einer Phase stetigen
Wandels und Wachstums. Obwohl es in Deutschland
weiterhin auf Freiwilligkeit beruht, zeigen die letzten Jahre
einen deutlichen Anstieg der Zahl 6ffentlich verfugbarer
CSR-Berichte. Laut der aktuellen ,,Carrots and Sticks“-
Studie 2013 ist Deutschland damit Teil eines weltweiten
Trends, der nicht nur OECD-Lander betrifft, sondern auch
Entwicklungs- und Schwellenlédnder. Insbesondere unter
multinationalen und &ffentlichen Unternehmen haben

sich CSR-Berichte zum Standard entwickelt. So berich-
ten inzwischen 95 Prozent der 250 gréBten Unternehmen
weltweit Uber ihre Nachhaltigkeitsleistung.” Aber auch
unter KMUs wéachst die Erkenntnis, dass mittelfristig kein
Weg an einem entsprechend skalierten Reporting vorbei-
fahrt.

Das Business ist zentraler Treiber

Die Treiber hinter dieser Entwicklung sind vielfaltig, haben
aber eines gemeinsam: CSR wird inzwischen als harter
Business-Faktor anerkannt.

— Unternehmen wollen den Wertschépfungsbeitrag
von CSR fir sich nutzbar machen und bendétigen zur
Steuerung Kennzahlen.

- Investoren und Analysten beriicksichtigen bei ihren
Entscheidungen zunehmend soziale und 6kologische
Leistungsindikatoren und wollen dartber informiert
werden.

— Endkunden und B2B-Kunden stellen konkrete Nach-
haltigkeitsanforderungen an Unternehmen. Dies betrifft
insbesondere die Lieferkette von DAX-Unternehmen
und Auftrége der 6ffentlichen Hand.

— Kritische Stakeholder stellen diejenigen Unternehmen
offentlich an den Pranger, die keine stichhaltigen
Nachhaltigkeitsinformationen veréffentlichen kénnen.

— Unternehmen reagieren auf ihre Peer-Group und wollen
sich von ihr absetzen oder zumindest gleichziehen.

— Der Vorschlag der EU-Kommission zu einer verpflichten-
den CSR-Berichterstattung? und vergleichbare
Entwicklungen auBerhalb der Europaischen Union
erhéhen den Druck auf Unternehmen, frihzeitig Struktu-
ren und Expertise im CSR-Reporting aufzubauen.

1) KPMG Advisory N.V., Global Reporting Initiative, Centre for Corporate Governance in Africa, 2013. Carrots and Sticks: Sustainability reporting policies

worldwide—today’s best practice, tomorrow’s trends, S. 6.

2) Vorschlag fiir eine Richtlinie des Europaischen Parlaments und des Rates zur Anderung der Richtlinien 78/660/EWG und 83/349/EWG des Rates im
Hinblick auf die Offenlegung nichtfinanzieller und die Diversitat betreffender Informationen durch bestimmte groBe Gesellschaften und Konzerne.

Standards und
Normen
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,Die Richtlinien der GRI sind von jeher von der Uberzeugung getrieben,
dass eine glaubwiirdige Ubersetzung des Verantwortungsbegriffs in die
wirtschaftliche Sphare nur in einem diskursiven Aushandlungsprozess
verschiedener gesellschaftlicher Akteure erfolgen kann.”

GRI G4 setzt neuen Meilenstein

Inzwischen haben sich unterschiedliche Rahmenwerke
entwickelt, die den Umfang der Offenlegung von CSR-
Informationen je nach Rechtsform, GréBe und Standort
regeln. Gemeinsames Ziel ist es, die Transparenz und Ver-
gleichbarkeit von Berichtsinhalten zu erhéhen. Im internati-
onalen Kontext haben sich dabei die Richtlinien der Global
Reporting Initiative (GRI) als zentraler Referenzrahmen
herausgebildet. Auch in Deutschland berichten inzwischen
26 der DAX 30-Unternehmen nach GRI. Die seit Mai 2013
vorliegende G4-Richtlinie der GRI bildet daher einen Mei-
lenstein fir das CSR-Reporting insgesamt, der auch die
Entwicklung des Integrierten Reportings und der gesetzli-
chen Rahmenbedingungen beeinflussen wird.

Wesentlichkeit wird zum zentralen Kriterium

Die Richtlinien der GRI sind von jeher von der Uberzeu-
gung getrieben, dass eine glaubwirdige Ubersetzung des
Verantwortungsbegriffs in die wirtschaftliche Sphéare nur
in einem diskursiven Aushandlungsprozess verschiede-
ner gesellschaftlicher Akteure erfolgen kann. Fur dieses
Prinzip steht die Organisation selber, die als Multistake-
holder-Initiative Mitglieder aus unterschiedlichen Sektoren
vereint, die bei der Entwicklung der G4-Richtlinie zusatz-
lich auf das Feedback von Stakeholdern auBerhalb der GRI
zurlickgegriffen hat. G4 definiert damit das Spielfeld, in
dem unternehmerische Verantwortung auf legitimer Basis
eingefordert werden kann.

Gegenlber den vorherigen GRI-Richtlinien liegt die be-
sondere Qualitdt von G4 jedoch darin, einen Wesentlich-
keitsprozess zur Bestimmung der Inhalte eines Berichts
fest vorzuschreiben—-und das fir jedes Unternehmen.
Unternehmen missen diesen Wesentlichkeitsprozess im
CSR-Bericht transparent abbilden und erlautern: Welche
Stakeholder wurden im Prozess mit einbezogen und wa-
rum? Wie wurden gemeinsam mit ihnen die wesentlichen
Themen identifiziert? Und wie erfolgte im Anschluss die Pri-
orisierung? Ratsam ist deshalb, eine nachvollziehbare und
methodisch saubere Vorgehensweise zu implementieren,
die den Leitfaden der GRI entspricht und auf das Stakehol-
der-Netzwerk des Unternehmens zugeschnitten ist.

Jeder CSR-Bericht bedeutet damit einen nicht zu unter-
schatzenden Schritt: die systematische Offnung gegen-
Uber gesellschaftlichen Belangen. Und das unabhéngig

davon, ob es sich um einen kleinen Mittelstdndler oder ein
globales Unternehmen handelt.

G4 erhéht die Vergleichbarkeit und

definiert neue Handlungsfelder

Neben der festen Verankerung eines Wesentlichkeitspro-
zesses fur jeden CSR-Bericht bringt G4 gegenliber

dem alten G3-Standard drei weitere zentrale Anderungen
mit sich:

1. Die bisherigen Anwendungsebenen A, B und C werden
aufgegeben. Stattdessen werden die ,,Core”“- und
~Comprehensive“-Stufe neu eingefihrt. Die Stufe ,,Core”
erfordert weniger Standardangaben und lediglich einen In-
dikator. Ein ,,Comprehensive“-Bericht muss hingegen alle
Standardangaben sowie alle Indikatoren zu den wesent-
lichen Themen abbilden. Durch diese Zweiteilung schlagt
G4 die Brucke zwischen dem Wunsch nach héherer
Vergleichbarkeit und dem Anspruch, méglichst vielen Un-
ternehmen das CSR-Reporting nach GRI zu ermdéglichen
—auch wenn nur begrenzte Ressourcen fir die Erstellung
zur Verfigung stehen.

2. Die Verantwortungsgrenzen eines Unternehmens wer-
den kinftig weitergefasst und enden nicht an den Werks-
toren. Diese Entwicklung hatte sich bereits mit G3 und
G3.1 angedeutet. Die Europaische Kommission definiert in
diesem Sinne CSR als ,,die Verantwortung von Unterneh-
men flr ihre Auswirkungen auf die Gesellschaft“. Sowohl
im Wesentlichkeitsprozess als auch bei den G4-Indikato-
ren miUssen sich Unternehmen daher starker damit ausein-
andersetzen, welche CSR-Themen in den Lieferanten- und
Kundenbeziehungen durch die eigene Geschéftstéatigkeit
betroffen sind. Entsprechend werden in den Bereichen
Umwelt, Arbeit, Menschenrechte und Gesellschaft kiinftig
Supplier Assessments und Beschwerdemechanismen
abgefragt.

3. Die Themen und Indikatoren wurden im Rahmen des
Entwicklungsprozesses von G4 gespiegelt und an einigen
Stellen erweitert respektive geschérft. Dies betrifft ins-
besondere die Themen Ethik und Governance, Korruptions-
bekdmpfung, Supply Chain sowie GHG-Emissionen
(greenhouse gas emissions). Hier wurden weitere Offenle-
gungsaspekte formuliert, zu denen Unternehmen Stellung
beziehen muissen.
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Implikationen von

G4 fur die GRI-Anwender

Neueinsteiger

Level C-Anwender

Level B-Anwender

Level A-Anwender

Die Core-Stufe
richtet sich klar an
Neueinsteiger

C-Anwender kdnnen
recht problemlos
auf die Core-Stufe
umsteigen

Die Core-Stufe
bedeutet im Kern
eine Abwertung
von Level B

A-Anwender werden
durch Konkurrenzdruck
Comprehensive
berichten

Uberschaubarer
Aufwand fiir
Neueinsteiger

Zusatzlicher
Aufwand gering

Umstieg auf
Comprehensive
ist mit Aufwand

verbunden

Zusatzlicher Aufwand
geringer als fur Level B

Ausfihrliche
Hilfestellung zum
Vorgehen bei G4

Bestehendes
Reporting kann
bis Ende 2015
umgestellt werden

Ubergangszeit
von 2 Jahren
erforderlich

Bestehende Prozesse
kdénnen weiter-
entwickelt werden
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David Haag ist CSR-Berater bei Johanssen + Kretschmer Strategische
Kommunikation. In dieser Position verantwortet er den Bereich des

CSR-Reportings und berét internationale und mittelstandische Unternehmen

in Fragen des CSR-Managements und der CSR-Strategiebildung. David

Haag studierte Philosophy & Economics und International Business Studies in

Bayreuth, Magdeburg und Sydney.

Professionalisierung fuhrt zu h6herem Aufwand

Bis zum 31.12.2015 ist eine Ubergangsfrist vorgesehen,
in der Unternehmen von G3 oder G3.1 auf den neuen
G4-Standard umsteigen kdnnen. Diese Zeit muss bereits
heute genutzt werden, um den Wesentlichkeitsprozess
durchzufiihren und die sich daraus ergebenden An-
forderungen an die Datenerfassung umzusetzen. Danach
werden die alten Standards von der GRI nicht mehr aner-
kannt.

Je nach Ausgangslage eines Unternehmens sind die
Anderungen durch G4 unterschiedlich zu bewerten.
— siehe Grafik Seite 49

Eines gilt jedoch fur alle Unternehmen: Kurzfristig bedeutet
G4 einen héheren Aufwand. Auf langere Sicht steht der
Kostenseite jedoch eine deutliche Professionalisierung des
CSR-Reportings gegenlber, so dass die betrieblichen

und kommunikativen Potenziale der Berichterstattung bes-
ser ausgeschdpft werden kénnen. Hier wird es Aufgabe
der Berichtsverantwortlichen sein, die Umstellung auf G4
innerhalb des Unternehmens zu begriinden und den lan-
gerfristigen Nutzen herauszustellen.

Die Zukunft gehért dem Stakeholder Management
Wesentlichkeitsprozesse sind fir viele groBere Unterneh-
men bereits fester Bestandteil des CSR-Managements.
Gerade fiir kleinere Unternehmen sind sie jedoch Neuland,
so dass jede Wesentlichkeitsanalyse zugleich ein Lernpro-
zess sein wird. Doch auch erfahrene CSR-Manager sollten
sich nicht zurtcklehnen-vielmehr kdnnen sie G4 zum
Anlass nehmen, bestehende Prozesse kritisch zu prifen.
Denn die Tragweite der Anderungen betreffen nicht nur
das Reporting, sondern das Thema CSR und die Haltung
eines Unternehmens insgesamt. Je professioneller und
verbindlicher das CSR-Reporting wird, umso néher riickt
es an die Geschéftsberichterstattung und die Frage nach
einer integrierten Leistungssicht. So ist davon auszugehen,
dass das International Integrated Reporting Committee
(IIRC) bei der Entwicklung internationaler Leitlinien fir das
integrierte Reporting der Logik von G4 folgen wird und den
Wesentlichkeitsprozess als Kernbestandteil GUbernehmen

wird. Je wichtiger dadurch die Stakeholder Integration fir
die Klarung der Verantwortungsbereiche eines Unterneh-
mens wird, umso mehr stellt sich die Frage, ob die damit
verbundenen Erwartungen erfillt werden. Damit betrifft
diese Entwicklung die Unternehmensstrategie insgesamt
und stellt die herausgehobene Stellung der Shareholder in
Frage. Diese erkennen wiederum zunehmend die Schnitt-
stelle zwischen langfristiger Rendite und der Adressierung
von Stakeholdererwartungen. Dieses Momentum kann
genutzt werden, um den Wertschdpfungsbeitrag von
Stakeholder-Beziehungen noch belegbarer herauszuar-
beiten—und damit die Stérkung der Wesentlichkeit in G4
zu einer Triebfeder fUr eine stakeholderorientierte strategi-
sche Ausrichtung zu machen.
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Die Landkarte
der CSR-Regelwerke

von David Haag, Berater Johanssen + Kretschmer Strategische
Kommunikation, Heiko Kretschmer, Geschéaftsfihrer Johanssen +
Kretschmer Strategische Kommunikation

und Klaus Lintemeier, Geschéaftsfihrer Lintemeier Stakeholder Relations

In der Praxis unternehmerischer Verantwortung reicht der Verweis auf
selbstentwickelte Normen, Richtlinien oder Systeme nicht aus. Kritische
Stakeholder, aber auch Businesspartner erwarten von Unternehmen,

dass sie sich an anerkannten Standards orientieren, die von unabhéangigen
Dritten formuliert und von Referenzunternehmen angewandt werden—-am

besten international.

Dieser Drang zur Standardisierung folgt einer einfachen
Logik: Unternehmen haben eine klare Handhabe, an
welchen Rahmenwerken sie sich orientieren konnen, und
die Stakeholder gewinnen ein vergleichbares Bild davon,
wie CSR im Unternehmen operationalisiert wird und kon-
nen dartber Rechenschaft verlangen.

Vor diesem Hintergrund ist die Standardisierung von CSR
heute weit fortgeschritten. Einerseits wéchst die Zahl der
Regelwerke insgesamt, andererseits wird das Thema CSR
zunehmend im Detail ausdifferenziert. Dies fUhrt einerseits
zu einer Professionalisierung des Marktes, andererseits
aber auch zu einem ,Wildwuchs“ an wenig glaubwurdigen
oder interessengetriebenen Initiativen. Unternehmen wird
es dadurch erschwert, einen schnellen Uberblick {iber die
wirklich relevanten Regelwerke zu gewinnen.

Die Integration der Stakeholder als Giitezeichen

Den wichtigsten Regelwerken ist fast allen gemein, dass
die Integration der Stakeholderperspektive fester Bestand-
teil ist. Lediglich Rating-Systeme bilden aufgrund einer
anderen konzeptionellen StoBrichtung eine Ausnahme. Der
Grund fUr die groBe Bedeutung der Stakeholder Integrati-
on ist klar: Glaubwirdigkeit entsteht dort, wo gesellschaft-
liche Erwartungen systematisch und transparent berick-
sichtigt werden. Bezogen auf CSR-Regelwerke betrifft dies
sowohl die organisatorische Aufstellung des Initiators, den
Prozess der Entwicklung sowie zusétzliche Compliance-
Mechanismen zur Prifung der Einhaltung des Regelwerks.

Je konkreter ein Regelwerk Prozesse definiert, desto ent-
scheidender werden die Compliance-Mechanismen fir die
Glaubwiirdigkeit des Anwenderunternehmens. Sie bilden
den neuralgischen Punkt, wo die Accountability gegenlber
den Stakeholdern gewahrleistet werden muss. Das bedeu-
tet konkret: Dokumentierbarkeit, Verifizierung sowie Zerti-
fizierung durch unabhéngige Dritte. Ist die Accountability
nicht gegeben, fehlen Unternehmen gerade in Krisensitua-
tion glaubhafte Argumente, um das Vertrauen der Stake-
holder zu erhalten. Dies kann nicht nur die Reputation des
Unternehmens gefahrden, sondern direkt auf das Geschaft
durchschlagen. Denn die beiliegende Ubersicht zeigt: Ge-
rade die Anspriiche im B2B-Geschaft sowie von Analysten
und Investoren an die CSR-Performance sind hoch. Und
diese schauen sehr genau hin, welche CSR-Regelwerke
ein Unternehmen anwendet und wie deren Einhaltung
kontrolliert wird. Auch fur Unternehmen gilt daher: Ein
genauer Blick lohnt. Nicht nur im Sinne der Risikovorsorge,
sondern als Basis fur den systematischen Austausch mit
den Stakeholdern.

Ubersicht schaffen: Welche CSR-Regelwerke wichtig sind
Mit dem beiliegenden Schaubild wollen wir Unternehmen
eine Ubersicht Uiber zentrale CSR-Regelwerke am Markt
geben. Dabei erheben wir nicht den Anspruch der Voll-
standigkeit, sondern stellen die aus unserer Sicht wich-
tigsten Regelwerke anwenderorientiert dar und betten sie
in den Kontext der internen und externen Erwartungen ein.
Unternehmen kénnen damit auf einen Blick abgleichen, an
welchen Stellen sie bereits gut aufgestellt sind und welche
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Regelwerke flr sie zuséatzlich interessant sind.

Diese wurde anhand von insgesamt sechs zentralen
Kategorien systematisiert und abgegrenzt:

1. Leitprinzipien und Gibergeordnete Richtlinien
Hierbei handelt es sich um Rahmenwerke, die ein aner-
kanntes Verstandnis von CSR formulieren. Dabei geht
es weniger um konkrete Handlungsanweisungen oder
SteuerungsgréBen, sondern um grundsétzliche Prinzipi-
en, zu denen sich ein Unternehmen bekennt.

2. Richtlinien und Code of Conduct
Diese Kategorie beinhaltet Leitlinien, die das Verhalten
von Unternehmen und deren Mitarbeitern regeln. Sie
sind teilweise auf bestimmte CSR-Themen zugeschnit-
ten, wie etwa Menschenrechte oder Antikorruption, und
konkretisieren die lUibergeordneten Regelwerke. Neben
externen Richtlinien setzen Unternehmen zuséatzlich auf
Eigenentwicklungen, die den spezifischen Unterneh-
menskontext bertcksichtigen.

3. Leitfaden fiir Managementsysteme
Um CSR zu operationalisieren, enthalten Leitfaden fir
Managementsysteme detaillierte Anleitungen, wie CSR-
Aktivitdten in Unternehmen implementiert, Gberprift und
optimiert werden kdénnen. Dies betrifft sowohl spezifi-
sche CSR-Themen als auch unterstitzende Prozesse,
wie etwa die Stakeholderbeteiligung oder Assurance.

4. Produktlabels
Diese umfassen Gutesiegel und Zertifikate, die die Her-
stellungsbedingungen (umwelt- und sozialbezogen) von
Produkten beschreiben und bewerten. Dazu definieren
die Vergabeorganisationen konkrete Kriterien, die erfillt
werden missen, um das Label verwenden zu kbnnen.

5. Reporting-Systeme

Im Bereich des CSR-Reportings existieren Rahmenwer-
ke, die Inhalt und Form der Berichterstattung von Un-
ternehmen beschreiben und festlegen. Im Vordergrund
steht daher, ein kriterienbasiertes Abbild von CSR zu
schaffen. Neben dieser inhaltlichen Komponente legen
Reporting-Systeme zusétzlich Wert auf die kommunika-
tive Qualitat von Berichten, so dass die Vergleichbarkeit
und Transparenz von Informationen gewéhrleistet ist.

6. Rating und Rankings
Bei Rating-Systemen steht die Bewertung der CSR-
Leistung fir den Finanzmarkt im Fokus. Je nach Rating
werden dazu Kriterien definiert, die unilateral entwi-
ckelt werden. Darlber hinaus existieren Rankings, die
ebenfalls die CSR-Leistung bewerten oder die Qualitat
des CSR-Reportings. Sowohl Rating und Rankings sind
extern orientiert, kénnen jedoch auch auf die interne
CSR eines Unternehmens Einfluss haben, indem diese
ihre CSR-Leistung anhand der Bewertungskriterien
optimieren.

Wahrend die drei Erstgenannten sich vor allem auf das
interne Unternehmenshandeln beziehen (griine Katego-
rien), richten sich die drei Letztgenannten primar auf das
externe Unternehmenshandeln (blaue Kategorien). Zu-
sammen bilden sie eine Hierarchie der Regelwerke von
Ubergeordneten internen Leitprinzipien bis hin zu nach
auBen orientierten spezifischen Kennzahlen als Ergebnis
der internen CSR-Aktivitaten.

Ausgehend von dieser Systematik kdnnen zu jeder Kate-
gorie die entsprechenden Regelwerke und deren Eck-
punkte nachgelesen werden. Diese umfassen eine knappe
inhaltliche Einordnung und Beschreibung des Nutzens des
Regelwerks. Ein besonderer Schwerpunkt liegt dabei auf
der Frage der Zertifizierbarkeit und der damit verbundenen
Auditierung.

Zusatzlich bietet das Schaubild die Mdglichkeit, die Regel-
werke vor dem Hintergrund der internen und externen
Erwartungen zu reflektieren. Diese sind aus Sicht des
Unternehmensmanagements (interne Erwartungen) und
verschiedener externer Stakeholdergruppen (externe
Erwartungen) dargestellt. Fragen der Due Diligence und
Accountability gewinnen dabei zunehmend an Ge-
wicht—ein Spiegelbild dessen, wie sich sowohl die CSR-
Regelwerke als auch die Anforderungen der Stakeholder
professionalisiert haben.

Heiko Kretschmer ist Griinder und Geschéftsfiihrer von Johanssen
+ Kretschmer. Er blickt auf iiber 20 Jahre Erfahrung in der Fiihrung
unterschiedlicher Organisationen und Verbénde zuriick. Er berat die
Fiihrungsebenen von Institutionen, Unternehmen, Verbanden und
NGOs bei der kommunikativen Vermittlung ihrer Themen gegeniiber
Politik, Wirtschaft und Gesellschaft. Dabei waren die Einbeziehung
und Beteiligung von relevanten Stakeholdern und die konsequente
Stakeholderorientierung der Kommunikation stets ein wesentliches
Kriterium.

Die Autorenprofile von David Haag und Klaus Lintemeier finden Sie
auf Seite 50 und Seite 54.
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Stakeholder-Dialoge:
Vom Runden Tisch zum
Stakeholder-Workshop

von Klaus Lintemeier,
Geschaftsfuhrer Lintemeier Stakeholder Relations

Der Stakeholder-Dialog ist ein Instrument des CSR-Managements von
Unternehmen und Institutionen. Diskussionsrunden, in denen Vertreter vor
allem kritischer Anspruchsgruppen ihre Meinungen zu einem bestimmten
Thema mit Vertretern von Unternehmen austauschen, bilden den Kern des
vorherrschenden Dialogverstandnisses.

Unternehmen setzen Dialoge vor allem in und fur Konflikt-

und Krisensituationen ein. Sobald die Krisensituation Uiber- Vorteile von Stakeholder-Workshops
standen ist, endet aber zumeist auch der Dialog mit den
Stakeholdern. Die ,alte Welt“ in Gestalt des Sender-Emp- — Vernetzung mit Stakeholdern und
fanger-Modells tritt wieder an die Stelle der organisierten Aufbau von dauerhaften Partnerschaften
Diskussion. Dialoge sind noch kein elementarer Bestand- — Nutzung des Expertenwissens
teil des Kommunikationsmanagements von Unternehmen. der Stakeholder
— Gemeinsame Entwicklung von neuen
Bei ndherer Betrachtung und Analyse der Dialogformate Ideen und Lésungsansétzen
fallt zudem auf, dass — Aufbau von Sozialkapital
— Prévention von Konflikten und
— es sich bei Stakeholder-Dialogen in der Regel um reine Vermeidung von Krisen
Informationsveranstaltungen handelt, — Trendbeobachtung und Friihwarnsystem
- eine inhaltlich-programmatische Auseinandersetzung so - Identifizierung von Schliisselthemen
gut wie nicht stattfindet, didaktische Uberlegungen zur (Issue Management)
Arbeitsmethodik (Planspiel, Zukunftswerkstatt, World — Strategische und konzeptionelle
Café) wichtigere Fragen nach Zielsetzung und Themen- Impulse fiir die CSR-Politik

aufbereitung Uberlagern,
— die Verantwortung fir den Erfolg des Dialogformates an
Moderatoren delegiert wird.

Wenn Stakeholder-Dialoge nur in Ausnahmesituationen
organisiert werden und der Zweck im Informationsaus-
tausch besteht, entsteht kein Dialog. Es kommt aber
gerade darauf an, den Dialog mit Stakeholdern nicht als
einmalige Konsultation zu begreifen, sondern innovative
Interaktionsformate mit Stakeholdern und fir Stakeholder
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Klaus Lintemeier ist geschaftsfiihrender Partner und Griinder der
Kommunikationsberatung Lintemeier Stakeholder Relations mit
Standorten in Miinchen und Wien sowie Senior Management Advisor
bei Johanssen + Kretschmer Strategische Kommunikation GmbH.

Er studierte an der Westfalischen Wilhelms-Universitét in Miinster

zu entwickeln, die dem gesellschaftlichen Auftrag von Un-
ternehmen und Institutionen (,licence to operate) gerecht
werden und zugleich die Stakeholder in Diskussionen tber
die strategischen Themen des Unternehmens involvieren.
Stakeholder werden nach diesem Dialogverstandnis nicht
als Kritiker betrachtet, sondern als Experten mit unter-
schiedlichen Meinungen und Standpunkten respektiert.

Die Erfahrungen zeigen, dass Stakeholder-Dialoge
auf zwei ganz unterschiedliche Weisen gestaltet werden
kénnen:

1. Konsultation
Préasentation von Nachhaltigkeitsaktivitdten und Mei-
nungsaustausch zu Nachhaltigkeitsthemen im Rahmen
einmaliger Stakeholder-Dialoge. Ziel ist das bessere
Verstandnis grundlegender Interessengegensétze. Bran-
chendialoge der Chemischen Industrie oder der Lebens-
mittelwirtschaft sind Beispiele fir diesen Dialogtyp.

2. Kooperation
Aufbau einer nachhaltigen Partnerschaft mit Stakehol-
dern. Zentrale Dialogformate sind Stakeholder-
Workshops und Stakeholder-Foren, die als Arbeitsprozess
Uber das gesamte Jahr organisiert werden. Ziel ist die
Kl&rung von strategisch-komplexen Themen und die
gemeinsame Ausarbeitung von neuen Ideen und kreati-
ven Lésungsansétzen. So tragen Unternehmen und ihre
Stakeholder zur Entwicklung von neuen Strategien bei.

Zur Schaffung eines kooperativen Dialogprozesses hat es
sich bewéhrt, mehrere Workshops (in der Regel zwei bis
drei) mit moglichst gleichem Teilnehmerkreis durchzufiih-
ren. Die Ergebnisse der Stakeholder-Workshops werden
dann in einem Stakeholder-Forum préasentiert, diskutiert
und auf Leuchtturmprojekte verdichtet. Partizipation ist auf
eine exzellente Informations- und Wissensbasis angewie-

Germanistik und Philosophie.

sen. Prozessqualitat und Inhaltsqualitat sind die wesentli-
chen Erfolgsfaktoren von Stakeholder-Dialogen. Es kommt
darauf an, dass der Dialogprozess eine fundierte Diskus-
sion ermdglicht und dass die inhaltlich-programmatischen
Impulse (Vortrage, Referate, Hintergrundinformationen,
Studien, Programmkonzepte) einen Fortschritt der Diskus-
sion sicherstellen.

Der systematische und iterative Dialog mit Stakeholdern
bietet groBe Vorteile, die liber den Schutz vor Reputations-
risiken weit hinausgehen: Als Frihwarninstrument hilft die
offene und systematische Interaktion mit Stakeholdern,
beispielsweise gesellschaftliche Trends oder strategische
Themen aufzuspiren. Und in den Gesprachen entstehen
neue ldeen und Ldsungsansétze, die vom Unternehmen in
CSR, Kommunikation und Strategie aufgegriffen werden
kénnen.
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Vom Stakeholder-Dialog zum
Stakeholder-Workshop

Bewertung
& Feedback

Masterplan

Stakeholder

Forum

Planung Methode (Stakeholder-Workshop)
— Dialogprozess gestalten
— Themen weiterentwickeln
— Gemeinsame Ausarbeitung
von ldeen und Lésungsansétzen
— Diskussionsergebnisse
strukturieren und verdichten

— Themen definieren und
priorisieren

— Stakeholder identifizieren
und einladen

— Detaillierte Informationen
aufbereiten

Konzept & Inhalte

— Ergebnisziele festlegen

— Dialogformat konzipieren

— Arbeitsprogramm ausarbeiten
— Inhalte erarbeiten

Stakeholder Forum
- Présentationen und Ergebnis-
vortrage zur Diskussion stellen
— Integration der Stakeholder
in Diskussions- und

Planung

Konzept
& Inhalte

Methode
(Stakeholder-
Workshop)

Masterplan

— Integration der Themen
und Ergebnisse in CSR und
Kommunikation

— Leuchtturmprojekte planen
und umsetzen

— Stakeholder-Kooperationen

Bewertung & Feedback

— Dokumentation

— Dialogprozess evaluieren

— Inhaltlichen Output bewerten
— Feedback an Stakeholder

Entscheidungsprozesse
— Vereinbarung von neuen
Lésungsanséatzen und Projektideen

[] Integration der Stakeholder
[] Verantwortungsbereich des Unternehmens
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Vorwort
A new story of
business

R. Edward Freeman,
University of Virginia

Most of the research that has been done on stakeholder theory takes the large multi-national
corporation as the paradigm case. In reality small, medium-sized and family businesses

make up the majority of value creation enterprises across the world. This study is an important
step in beginning to systematically understand how small and medium sized businesses
approach creating value for their stakeholders. One of the main findings of the study is that
small and medium sized businesses are more likely to see stakeholder management as

central to their success. This may be true in part because there are a number of interpretations
of “stakeholder management”.

Some theorists and managers see stakeholder management as merely a communications
device. They often talk about stakeholder dialogue, but they rarely intend that dialogue to im-
prove their business models. Rather, they take a more traditional corporate communications
approach to the issue, and “communicate” the company’s positions on issues to key opinion
leaders. These companies sometimes organize their stakeholder communications in a
separate department. And, key groups such as customers, employees, and suppliers, are left
to the managers who are actually operating the business.

Another approach is to identify stakeholder management with corporate social responsibility
(CSR). CSR is often seen as an “add on” to the business model where value is created,

and it rests on a false distinction between “economic” and “social”. Many large corporations
are pressured to be “socially responsible”, and engage in programs that are tangential

to their business models, even tangential to building better communities where they operate.
Hopefully, the research here will help to clarify the conditions under which we can expect
stakeholder management to flourish. | believe that the only way this can happen is to adopt
what has come to be called “value creation” stakeholder theory. The main idea is that every
business creates (and sometimes destroys) value for at least customers, suppliers, employees,
communities (and society) and financiers. Most importantly, the interests of these stake-
holders are partially joint. It is the executives’ job to align these interests and keep them going
in the same direction. Trade-offs are a last resort, and represent a failure of creative ima-
gination. Such value creation for stakeholders is the driving force of capitalism. This important
study will help us to realize even better theory and practice.
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Geleitwort
Vom Shareholder zum
Stakeholder Management

Dr. Eberhard von Koerber,
Co-Prasident The Club of Rome

Bevor sich 1990 die vormals kommunistischen Lander Mittel- und Osteuropas der Marktwirt-
schaft zuwandten, war das westliche, auf freiem Wettbewerb basierende Wirtschaftssystem
dem &stlichen Giberlegen. Es war Symbol der Freiheit und Effizienz und siegte liber die sozia-
listische Planwirtschaft. Mit dem Wegfall dieses Systems erfuhr die Marktwirtschaft nicht
mehr ihre Rechtfertigung aus den Vorteilen gegentiber der Planwirtschaft und musste sich
nun aus sich selber rechtfertigen. Spatestens durch die noch immer andauernde Banken- und
Finanzkrise, aber auch durch eine standig zunehmende Ungleichheit in der Verteilung von
Einkommen und Vermdgen in der Marktwirtschaft, auch in der deutschen sozialen Marktwirt-
schaft, hat eine Systemkritik, insbesondere in Europa, eingesetzt, die sich darauf beruft, dass
das Zusammentreffen von Globalisierung und freier Marktwirtschaft von den Blrgern im
Ergebnis als eine Entwicklung empfunden wird, in der einige gewinnen, aber die groBe Menge
der Burger verliert.

Es kann daher nicht verwundern, dass Umfragen der letzten Jahre ergeben, dass das derzeiti-
ge Wirtschaftssystem von der Mehrheit der Birger nicht akzeptiert wird und dass die soziale
Akzeptanz der Fihrungseliten in der Wirtschaft, Gbrigens auch der Politiker, auf ein noch nie
erlebtes niedrigstes Niveau gesunken ist. Im Kern dieser breiten Kritik steht der Begriff des
Shareholder Value, der sich vordergriindig im jeweiligen Bérsenwert des Unternehmens wider-
spiegelt.

Genau hier setzen die Autoren dieser Studie an, wenn sie den Shareholder Value durch Stake-
holder Value ersetzen und mit der Integration unternehmensinterner und unternehmens-
externer gesellschaftlicher Interessen fordern, dass unternehmerisches Handeln sozialen Mehr-
wert schaffen muss, sich im Ergebnis am Gemeinwohl zu orientieren hat. Die Autoren
befinden sich damit im Wesentlichen in einem Gleichklang mit neuen Soziallehren der Kirchen,
neuen Denkmustern der Wissenschaft, einer neuen Wirtschaftsethik und auch Teilen eines
neuen 6konomischen Denkens.

Die Studie berichtet iber die Akzeptanz und Anwendung des Stakeholder Value als Richtschnur
und vor allem als Fihrungsaufgabe in ihren Unternehmen. Es bleibt dem kritischen Leser
Uberlassen, die Umfrageergebnisse auch politisch zu bewerten. Es ist winschenswert, wenn
die Ergebnisse von vielen Entscheidern in Unternehmen zur Kenntnis genommen werden,

um zu erkennen, wie weit und steil der Weg zu einer besseren und vor allem echten gesell-
schaftlichen Akzeptanz ihres Handelns ist. Das gilt insbesondere fir den Management-Nach-
wuchs, der als kiinftige Wirtschaftselite dieses neue Denken pragen wird.
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Hintergrund

Stakeholder Integration

Die Studie ,Stakeholder Integration“ ist eine Standortbestimmung. Sie beschreibt erstmalig
den gegenwartigen Diskussions- und Arbeitsstand des Stakeholder Managements in rund 100

Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz (Stand: September 2012).

Die Studie ,, Stakeholder Integration®

— gibt Einblicke in die organisatorischen Strukturen des Stakeholder Managements,

— zeigt dessen inhaltliche und methodische Schwerpunkte auf,
— beschreibt Tatigkeitsfelder und das Selbstverstédndnis der Verantwortlichen und
— analysiert Formen der Integration interner wie externer Stakeholder.

Die Studie ist ein Kooperationsprojekt von Lintemeier Stakeholder Relations (Klaus Lintemeier),
MHMK Macromedia Hochschule flir Medien und Kommunikation (Prof. Dr. Lars Rademacher) und
Knobel Corporate Communications AG (Dr. Ansgar ThieBen) gewesen.

Stichprobe: .

Position der 3 /0_ _
Teilnehmer an Projektleiter
der Studie

* Berater, Corporate
Services, externe
Beratung, Fach-
spezialisten,

Junior Manager,
Selbststéandige,
Stabsstelle

15%
Fiihrungsposition
im Top-Management

8%
Sonstige*

30%
Fiihrungsposition auf der
dritten Ebene

12%

Referent, Manager,
Experte

32%

Flihrungsposition auf der
zweiten Ebene
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Studiendesign
Methodik und Teilnehmer

Fir die Studie ,,Stakeholder Integration® wurden zwischen Juli und September 2012 insgesamt 98
Stakeholder-Verantwortliche in deutschen, sterreichischen und Schweizer Unternehmen befragt.

Insgesamt 15 Prozent der Teilnehmer gehéren dem Top-Management an, 32 Prozent der zweiten
Fihrungs- oder Kaderebene. 30 Prozent der Teilnehmer sind Abteilungs- oder Projektleiter,

und rund zwolf Prozent gaben an, Referenten oder Experten fliir Stakeholder-Themen innerhalb ihrer
Organisation zu sein. An der Studie haben sowohl Entscheider aus dem Management als auch
Mitarbeiter aus operativen Einheiten teilgenommen.

Fur einen ausgewogenen Vergleich haben Unternehmen mit 500, zwischen 500 und 2500, zwischen
2500 und 10000 und tGber 10000 Mitarbeiter zu jeweils fast genau 25 Prozent an der Studie teilge-
nommen.

Die UmsatzgréBe verteilt sich zu je rund einem Viertel auf Unternehmen mit bis zu 100 Millionen
Euro (83,3 Millionen Schweizer Franken), bis 500 Millionen Euro (416,7 Millionen CHF), bis funf
Milliarden Euro und Uber finf Milliarden Euro (4,17 Milliarden CHF) Jahresumsatz.

Das Sample deckt eine gleichmaBige Verteilung von Unternehmens- und Rechtsformen ab. 29
Prozent der Antworten kommen aus einer strategischen Managementholding, rund drei Prozent

aus einer Finanzholding und 33 Prozent aus Konzerngesellschaften. Das Ubrige Drittel von Nennun-
gen entféllt auf Geschéaftsbereiche (14 Prozent), Vertriebsgesellschaften (4 Prozent) und sonstige
Unternehmensformen (15 Prozent). Eine &hnliche Verteilung findet sich bei den Angaben zur Rechts-
form: Knapp ein Drittel der befragten Unternehmen sind boérsennotierte (borsenkotierte), weitere

19 Prozent nicht borsennotierte (borsenkotierte) Aktiengesellschaften. Das letzte Drittel verteilt sich
auf die Rechtsformen GmbH und GmbH & Co. KG.

Hintergrund, Studiendesign
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Ein langer Weg
Stakeholder Integration
In deutschen, osterreichischen
und Schweizer Unternehmen

Mittelstandische Unterneh-
men sind Pioniere des
Stakeholder Managements

Kleine und mittelstandische Unter-
nehmen messen dem Stakeholder
Management die gréBte Bedeutung
bei.

Eine an den Interessen und Anspri-
chen von Stakeholdern ausgerichtete
Unternehmensfihrung und Kommu-
nikationspolitik wird an Bedeutung
zunehmen. Das ist die zentrale Aus-
sage der in Deutschland, Osterreich
und der Schweiz durchgefiihrten
Befragung unter Verantwortlichen
far Stakeholder Management, Unter-
nehmenskommunikation, CSR und
Nachhaltigkeitsmanagement.

Insgesamt 90 Prozent der befragten
Unternehmen geben an, dass die
Relevanz eines systematischen Dia-
logs mit Anspruchsgruppen auf der
Agenda der Geschaftsleitung als hoch
oder sehr hoch einzuschétzen ist. 78
Prozent rechnen damit, dass in den
kommenden Jahren die Bedeutung
einer Ausrichtung von Management-
Prozessen an Stakeholder-Interessen
weiter zunehmen wird. Und rund 85
Prozent gehen davon aus, dass die
Bedeutung des Stakeholder-Themas
nicht nur in ihrem eigenen Unter-
nehmen steigt, sondern auch gesell-
schaftspolitische Prozesse der
Interessenartikulation und Meinungs-
bildung dadurch stérker gepréagt
werden.

Die Digitalisierung der Kommunikati-
on verstarkt die Vernetzung
und Position von Stakeholdern.

Die Grinde dafir liegen im Aufkom-
men einer Mindigkeit und Souvera-
nitat jener Stakeholder-Gruppen, die
bislang ihre Anspriiche gegeniiber
Unternehmen und Institutionen weder
argumentativ fundiert noch organisiert
geltend machen konnten.

Aus den neuen Kommunikationsmég-
lichkeiten entsteht eine Anspruchs-
macht, die strategische Entschei-
dungen (zum Beispiel Investitionen

in InfrastrukturmaBnahmen, Markt-
einflhrung eines neuen Produkts)
erschweren oder sogar verhindern
kann. Die Ansprliche werden nicht
mehr nur von meinungsbildenden
Stakeholdern wie ,der Politik®, ,,den
Medien®, ,den Banken“ oder ,,den
NGOs* formuliert, sondern von
Anwohnern, Eltern, Blrgermeistern,
Investoren, Vereinen, Lehrern, Arzten,
Ratingagenturen. Neben den priméa-
ren Stakeholdern (Kunden, Investo-
ren, Lieferanten, Mitarbeitern) treten
vermehrt sekundare und tertiare
Stakeholder mit klaren Positionen und
Uberzeugenden Argumentationen auf.

Darlber hinaus wird eine verantwor-
tungsvolle, nachhaltige und integre
Unternehmensflihrung nicht mehr nur
allgemein als gesellschaftliches Ideal
betrachtet, sondern als unternehme-
rische Notwendigkeit. Das vermeint-
liche Spannungsfeld zwischen Nach-

haltigkeit und Effizienzsteigerung stellt
sich heute als Bedingung fur Wettbe-
werbsvorteile dar.

Kiinftige Bedeutung des
Stakeholder Managements.

Diese Bedeutungszuschreibung unter-
scheidet sich je nach Umsatzvolumen.
Nur rund 13 Prozent der Unternehmen
mit Uber funf Milliarden Euro (4,17
Milliarden CHF) Jahresumsatz glau-
ben, dass die Bedeutung ,,stark zu-
nehmen® wird (fast 80 Prozent geben
an, dass die Bedeutung mindestens
»Zunimmt®).

Bei Unternehmen unter 100 Millionen
Euro (83,3 Millionen CHF) Jahres-
umsatz sind es hingegen 50 Prozent,
die einen ,starken”“ Bedeutungszu-
wachs von Stakeholder Management
sehen (85 Prozent sagen mindestens
»Zunehmen®).

Der Grund fur den hohen Bedeutungs-
zuspruch liegt in dem zunehmenden
Druck, den Stakeholder-Gruppen
inzwischen auch auf kleine und mitt-
lere Unternehmen (KMU) ausiiben.
Wahrend um die Jahrtausendwende
vor allem groBe Player angegriffen
wurden, sind es heute zunehmend

die so genannten Hidden Champions,
klassische Business-to-Business-Un-
ternehmen, die auf der Watchlist kri-
tischer Stakeholder-Gruppen stehen.
Gegenstand der 6ffentlichen Kontrolle
sind dabei nicht mehr nur Unterneh-
men aus der Nahrungsmittel-, Finanz-,
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Energie- oder Automobilbranche,

sondern auch Komponentenlieferan-
ten, Lebensmittelzulieferer, Rohstoff-
unternehmen oder Maschinenbauer.

Dieser Trend wird weiter zunehmen:
Das Blickfeld kritischer Stakeholder-
Gruppen erweitert sich von verbrau-
cher- und umweltpolitischen Themen-
stellungen auf die gesamte Supply
Chain von Unternehmen. Wo in der
Vergangenheit vor allem kritische Pro-
dukt- oder Vertragsfragen im Vorder-
grund der Debatte standen, werden
heute im Sinne eines umfassenden
Risiko- und Nachhaltigkeitsmanage-
ments alle Stufen der Wertschopfung
eines Unternehmens nach ékologi-
schen, ethischen und nachhaltigen
Kriterien Uberprift. Dazu passt auch,
dass NGOs inzwischen sogar 6ffent-
lich proklamieren, ihre Angriffe nicht
mehr nur auf GroBkonzerne zu richten,
sondern bewusst auf kleine Betriebe
und Zulieferbetriebe auszuweiten.

Die dezentrale Organisation
erschwert die Steuerung
von Stakeholder-Beziehungen

Das Stakeholder Management wird
in den Unternehmen auf drei
unterschiedliche Arten organisiert:
»stand alone®, ,dialogorientiert” und
»strategienah“

Insgesamt 43 Prozent der Unterneh-
men verteilen die Zusténdigkeiten

fir das Management von Stakeholder-
Beziehungen auf mehrere Bereiche,
ohne eindeutige Zuweisung einer
inhaltlichen Verantwortlichkeit. 25
Prozent ordnen es der Unternehmens-
kommunikation zu—unter den
Unternehmen, die das Stakeholder
Management nur einem Unterneh-
mensbereich zuweisen, ist dies die
groBte Gruppe. Es folgen die
organisatorische Zuordnung zum
Vorstandsbiro (8 Prozent), als eigen-
standiger Bereich ,Stakeholder
Relations® (7 Prozent), als Aufgaben-
bereich der Bereiche Public & Cor-
porate Affairs (5 Prozent), als Aufga-
benbereich der Abteilung Strategie/
Unternehmensentwicklung (5 Prozent)
oder als Aufgabenbereich von Nach-
haltigkeit und CSR (2 Prozent).

Insgesamt zeichnet sich ein hetero-
genes Bild der organisatorischen

Verankerung in den befragten Unter-
nehmen ab: Rund die Halfte ordnen

die Verantwortung fir das Anspruchs-
und Beziehungsmanagement nicht
eindeutig zu und verteilen die Zustan-
digkeiten auf verschiedene Organi-
sationseinheiten. Die andere Halfte
verankert es zu einem GroBteil

in Kommunikationsfunktionen. Nur
wenige (13 Prozent) integrieren

es in strategienahe Bereiche wie Vor-
standsbiro, Strategie- oder Unter-
nehmensentwicklung.

Unternehmen werden die Frage nach
einer zentralen oder dezentralen
Organisation des Stakeholder Mana-
gements und der damit verbundenen
Abgrenzung zu bereits etablierten
Unternehmensbereichen in den kom-
menden Jahren flr sich beantworten
mussen. Die Ergebnisse zeigen drei
grundlegende Optionen auf.

Erstens: Unternehmen organisieren
Stakeholder Management als eigen-
stéandigen Bereich.

Mit nur rund sieben Prozent ist diese
Gruppe vergleichsweise klein. Die
befragten Unternehmen geben keinen
Hinweis darauf, ob die Einrichtung
eines eigensténdigen Bereiches ab-
héangig ist von der Anzahl der Mitar-
beitenden (z. B. in groBen Unterneh-
men), der Branche (z. B. in Pharma-
unternehmen), dem Umsatz (z. B. in
umsatzstarken Unternehmen) oder
der organisatorischen Verankerung

Bedeutung des Stakeholder
Managements nach jahrlichem
Umsatzvolumen

B stark zunehmend
[ zunehmend
['] gleichbleibend

65 %

2% |

Uber 5 Mrd. Euro

43%

| 30% |

Bis zu 5 Mrd. Euro

63 %

| 26 % |

Bis zu 500 Mio. Euro

35% - 15% |

Bis zu 100 Mio. Euro

Ein langer Weg
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des Stakeholder Managements (z. B.
als C-Level-Funktion).

Der Grund dafir liegt in der erst lang-
sam beginnenden Professionalisie-
rung des Stakeholder Managements.
Amerikanische Unternehmen,

die beispielsweise ihren Europasitz in
Deutschland, Osterreich oder der
Schweiz haben, weisen proportional
haufiger eine eigenstéandige Abteilung
fur Stakeholder Management auf.

Im internationalen Vergleich ist das
Management von Stakeholder-
Anspriichen in den hier untersuchten
Unternehmen vor allem ein Aufgaben-
bereich der Unternehmenskommu-
nikation. Erfahrungen in den USA
zeigen, dass eine gezielte Bindelung
der Prozesssteuerung in einer eigenen
Unternehmensfunktion fur das Stake-
holder Management erfolgskritisch ist.

Zweitens: Unternehmen verankern
das Stakeholder Management in
dialogorientierten Unternehmens-
funktionen.

Bei rund einem Drittel ist das Stake-
holder Management in dialogorientier-
ten Unternehmensfunktionen organi-
siert: Unternehmenskommunikation
und Public Affairs/Corporate Affairs.

Diese Entwicklung ist in erster Linie
historisch begriindet. Sowohl Unter-
nehmenskommunikation als auch Pu-
blic Affairs/Corporate Affairs nehmen
vor allem dialogische Kommunikati-
onsaufgaben wahr. Der Stakeholder-
Ansatz wird zun&chst aber nur als
eine Erweiterung der Anspruchsgrup-
pen Uber Medien, Kunden, Mitarbei-
tende und Kapitalmarkt hinaus
verstanden. Weiter unten zeigen wir

auf, dass Dialoge als Informationsin-
strumente und nicht als Konsultation
verstanden werden.

Drittens: Unternehmen ordnen die
Verantwortung fiir das Stakeholder
Management verstéarkt strategischen
Organisationseinheiten zu.

Mit insgesamt 13 Prozent ist das
Stakeholder Management Aufgaben-
bereich des Vorstandsbiros oder
der Abteilung Strategie- und Unter-
nehmensentwicklung.

In dieser Gruppe erhalt das Stakehol-
der Management eine gréBere Be-
deutung fur die Unternehmensfiihrung
und wird damit als Management-
Funktion etabliert. Hintergrund dieser
Zuordnung sind neue Anforderungen
an eine gute Corporate Governance.

Organisation des Stakeholder
Managements

43% Zustandigkeiten, verteilt auf eine Vielzahl von

Bereichen und Abteilungen

25 % Als Teil des Bereichs Unternehmenskommunikation

8% Als Teil des Vorstandsbiiros

!

7 % Als eigenstandiger Bereich

i

5% Als Teil des Bereichs Strategie/Unternehmensentwicklung

i

5% Als Teil des Bereichs Public Affairs/Corporate Affairs

i:"

Als Teil des Bereichs Nachhaltigkeit/CSR

4% Sonstige Organisationsformen

64 Stakeholder Relations
Ergebnisband der Studie



Notwendige Voraussetzung fur

eine gute Corporate Governance ist,
dass sich die Arbeitsbeziehungen
zwischen Vorstand, Geschéftsleitung,
Aufsichts- und Verwaltungsrat,
Prifungsausschuss (Audit Committee)
und Abschlussprifer durch eine Zu-
sammenarbeit auszeichnen, die durch
transparente Regeln und eine inten-
sive Stakeholder-Kommunikation
gepragt ist. Grundlegende Regeln und
Aspekte werden in der Geschéafts-
ordnung des Aufsichts- und Verwal-
tungsrates festgeschrieben.

Die Zusammenarbeit zwischen den
Aufsichtsgremien und der Geschéfts-
leitung erweitert sich zudem auf
Themenstellungen wie Marktentwick-
lung, Nachhaltigkeitsanspriiche

und Reputationsrisiken (vgl. Schmid,
2013). Der Bedarf hierfur steigt

insbesondere mit zunehmender Inter-
nationalisierung der Aufsichtsrate
(IDW, 2012). Ein systematisches Stake-
holder Management benétigt ein
Analyse- und Planungsinstrument,
das laufend gepflegt und aktualisiert
werden muss—beispielsweise

durch auf Stakeholder Management
ausgerichtete Softwarelésungen.

Organisationsformen

B stand alone

@ dialogorientiert

[7 strategienah

[[] verschiedene Bereiche

48%

Ein langer Weg
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Das Stakeholder Management
hat ein Ressourcenproblem

Ein Indikator fir die Relevanz von Un-
ternehmensfunktionen ist deren finan-
zielle Ausstattung oder die personelle
Besetzung mit Vollzeitstellen. Rund
40 Prozent der befragten Unternehmen
haben eine Vollzeitstelle fir das
Stakeholder Management eingerich-
tet. Weitere 40 Prozent der befragten
Unternehmen statten das Stakeholder
Management mit zwei bis flinf Stellen
aus.

Unternehmen mit einem héheren
Jahresumsatz tendieren dazu, mehr
Ressourcen fiir das Stakeholder Ma-
nagement zur Verfligung zu stellen.
Die gréBten personellen Kapazitaten
finden sich in Konzerngesellschaf-
ten (rund 33 Prozent), strategischen
Management Holdings (29 Prozent)
oder in eigenstandigen Geschéfts-
bereichen (14 Prozent). Finanz- und
Zwischenholdings haben ebenso
wenige Vollzeitstellen fur das Stake-
holder Management wie Vertriebsge-
sellschaften. Letzteres fallt besonders
far die Schweiz auf, wo vor allem
multinationale Konzerne mit eigenen
Vertriebsniederlassungen vertreten

sind. Ein systematisches Stakeholder
Management wird in den Vertriebs-
einheiten nicht durchgefiihrt. Die Ver-
antwortung daflr verbleibt zumeist
auf Seiten der Konzernholding im Aus-
land.

Rund zehn Prozent der Unternehmen
mit nur einer Vollzeitstelle haben

einen Jahresumsatz von Uber finf Mil-
liarden Euro (4,16 Milliarden Schweizer
Franken) und beschaftigen mehr

als 10 000 Mitarbeitende. Bei ihnen ist
das Stakeholder Management entwe-
der Bestandoteil einer Ubergeordneten
Unternehmensfunktion, oder es ist

als zeitlich befristete Projektaufgabe
vorgesehen.

Vergleicht man insgesamt die Anzahl
der Vollzeitstellen des Stakeholder
Managements mit denen von Kommu-
nikations- und Public-Affairs-Abtei-
lungen, so ist die Besetzung mit einer
bis maximal flnf Stellen vergleichs-
weise gering.

Die steigende Relevanz des Stake-
holder Managements hat sich bisher
noch nicht wesentlich auf die perso-
nelle Ausstattung ausgewirkt.

Die Stakeholder-
Kommunikation ist ein
taktisches Instrument

Stakeholder Management
bedeutet in erster Linie
Information und Koordination.

Die Rolle der Stakeholder-Verantwort-
lichen spiegelt eine grundsatzliche
Informations- und Koordinationsfunk-
tion des Stakeholder Managements
wider: 54 Prozent der Stakeholder-
Verantwortlichen sind flr die interne
Steuerung der nach auBen gerichteten
Stakeholder-Beziehungen zustandig,
52 Prozent verantworten MaBnahmen
der Stakeholder-Kommunikation, wie
beispielsweise Stakeholder-Dialoge,
Delphi-Studien und Sonderformate
wie Newsletter oder Projektinformati-
onen. 45 Prozent sind fur ein aktives
Stakeholder Management auf der
Grundlage inhaltlicher Themenstel-
lungen verantwortlich: zum Beispiel
fir soziale Verantwortung, Nachhal-
tigkeitsmanagement, Klimaschutz,
Strategie- und Wertevermittlung oder
politische Interessenvertretung. 31
Prozent verfligen Uber keine zentrale
Verantwortung fiur die Planung und
Umsetzung eines integrierten Stake-

Anzahl der Vollzeitstellen
fir das Stakeholder Management

41 % Eine Vollzeitstelle

40 % Zwei bis fiinf Vollzeitstellen

10 % Finf bis zehn Vollzeitstellen

9% Mehr als zehn Vollzeitstellen
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holder Managements. Die Funktion
eines Dienstleisters fir die Identifi-
zierung von Stakeholdern haben 20
Prozent der Bereiche.

Der Aufgabenbereich des Stakeholder
Managements in den befragten Unter-
nehmen umfasst damit vorrangig

die Planung und Umsetzung von takti-
schen Stakeholder-Programmen. Zwei
Grunde sind dafiir ausschlaggebend:

— Das Stakeholder Management ist
bislang weder auf ein systematisches
Beziehungsmanagement noch auf ein
aktives Key Stakeholder Management
ausgerichtet. Im Gegensatz dazu ge-
héren die systematische Gestaltung
von Kundenbeziehungsprozessen und
die aktive Kundenpflege zum Grund-
repertoire jedes Vertriebsbereiches.
Die Beziehungen zwischen Unterneh-
men und Kunden sind dort langfristig
ausgerichtet. Kundenbeziehungen
werden gepflegt, was sich maBgeblich
auf den Unternehmenserfolg auswir-
ken soll.

— Die Verantwortlichen fir das Stake-
holder Management konnten ihren
Beitrag zum Unternehmenserfolg noch
nicht vermitteln oder unter Beweis

stellen. Systematische Stakeholder-
Kommunikation hat aus der Perspek-
tive interner Stakeholder (Vorstand,
Geschafts- und Bereichsleitung) zwar
die Tendenz, risikominimierend zu wir-
ken und dariber hinaus die Reputation
positiv zu beeinflussen, aber die Effek-
te sollen unregelméBig sein und keinen
direkten und kurzfristigen Einfluss auf
den Unternehmenserfolg haben.

Aus dieser Sichtweise ergibt sich ein
Anspruch an Stakeholder-Verantwort-
liche in Unternehmen: Sie missen
sich von den rein kommunikativen und
operativen Aufgabenstellungen |6sen.
Diese sind wichtig, reichen aber nicht
aus, um Akzeptanz und Durchset-
zungskraft unternehmerischer Ent-
scheidungen zu erhdhen.

Zu den Kernaufgaben eines Stakehol-
der Managements gehdren die
Analyse, die Steuerung und das Mana-
gement von Stakeholder-Anspriichen
und Stakeholder-Beziehungen. Um
diese Aufgaben erfilllen zu kdnnen, ist
ein stérker integriertes Vorgehen not-
wendig, in dem die Verantwortlichkei-
ten fiir das Management von internen
und externen Stakeholder-Gruppen
klar und eindeutig geregelt sind.

Rolle der Stakeholder-
Verantwortlichen
(Mehrfachnennung méglich)

54 % Interne Steuerung und Koordination der nach
auBen gerichteten Stakeholder-Beziehungen

52 % Verantwortlich fiir MaBnahmen der Stakeholder-Kommunikation
(z. B. Stakeholder-Dialog, Newsletter)

45 % Teilweise Verantwortung fur das Stakeholder Management
(z. B. CSR, Interne Kommunikation, Public Affairs)

31 % Zentrale Verantwortung fur Planung und
Umsetzung des Stakeholder Managements

20% Dienstleister fiir die Identifizierung von Stakeholdern

Ein langer Weg
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Die vorherrschenden Analyse-
methoden sind nicht fir die
Steuerung von Stakeholder-
Beziehungen geeignet

Analysemethoden gehen uber
Medienbeobachtung und
Befragungen kaum hinaus.

Der Einsatz analytischer Tools ist tUber
alle Branchen und Unternehmens-
groBen fast gleichstark auf Medien-
beobachtung und Befragung ausge-
richtet.

Analytische Methoden wie das
Stakeholder Mapping (eine inhaltlich-
visuelle Darstellung der Positionen
und Netzwerke von Stakeholdern)
oder Strukturen wie ein Key Stake-
holder Management kommen bei
den wenigsten Unternehmen zum
Einsatz. Damit ist beispielsweise das
Stakeholder Mapping als Methode
noch wenig verbreitet. Stattdessen
werden das kontinuierliche Monitoring
der Meinungsfuhrerlandschaft (57
Prozent), klassische Befragungen (52

Prozent extern, 50 Prozent intern) und
Medienbeobachtungen (51 Prozent)
von den befragten Unternehmen vor-
rangig eingesetzt.

Der Grund dafir liegt darin, dass sich
in den Presse- und Medienstellen
Analysetools und Verfahren etabliert
haben, die auch fur das Stakeholder
Monitoring genutzt werden. Die Er-
gebnisse zeigen, dass in den befrag-
ten Unternehmen primér Methoden
der Presse- und Medienarbeit und
der Meinungsbefragung zum Einsatz
kommen. Mit Stakeholder Relations
sind vor allem Media Relations ge-
meint.

Fur die Stakeholder-Analyse gibt es
demnach Spielraum flr Innovatio-
nen—und zukunftsweisende Analyse-
methoden sollten Antworten auf diese
Fragen liefern:

— Wer sind die wesentlichen internen
und externen Stakeholder-Gruppen
und Meinungsfuhrer des Unterneh-
mens?

— Wie relevant sind diese Stakeholder
aktuell und zukiinftig?

— Welche inhaltlichen Positionen
und Anspriche vertreten diese Stake-
holder?

— Wie und wodurch verandern sich
Positionen und Anspriche Uber die
Zeit?

—Von wem und wie werden diese
Stakeholder beeinflusst?

— Welchen Einfluss hat das Stake-
holder Management auf die Position
der Stakeholder?

Angewendete Analysemethoden
der Stakeholder-Abteilungen

* wie: CRM, Design Thinking, fég
Reputationsmonitor, Management-
Review, regelméBige Befragungen,
Research/Recherche, Stakeholdermap

57 % Kontinuierliches Monitoring der Stakeholder-Landschaft

52 % Befragung externer Stakeholder

51 % Medienauswertung

50 % Befragung interner Stakeholder

17 % Einmalige Meinungsfuhreranalyse (Stakeholder Mapping)

H

12 % Sonstige Analysemethoden

.

7% Anwendung von Tools*
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Das Stakeholder
Management dient vorrangig
dem Risikomanagement

Das Management von Stakeholder-
Anspriichen erweitert die Durch-
setzungskraft unternehmerischer
Vorhaben.

In 68 Prozent der befragten Unterneh-
men wird Stakeholder Management
eingesetzt, um zuklnftige Risiken
praventiv abzusichern oder zu mini-
mieren. In 65 Prozent der befragten
Unternehmen ist es eine MaBnahme
zur Steigerung der Reputation.

Das Stakeholder Management hat
seine gréBte Bedeutung im (eher
defensiven) Risikomanagement (68
Prozent). Es dient der friihzeitigen Ab-
sicherung unternehmerischer Gestal-
tungs- und Entscheidungsspielrdume.
Das gilt insbesondere, wenn die flr
eine Entscheidung notwendigen re-
levanten Stakeholder und Meinungs-
fUhrer frihzeitig in die Diskussions-
prozesse eingebunden worden sind.

Reputation ist branchenlbergreifend
ein Erfolgsfaktor fir Unternehmen.
Fur 65 Prozent der befragten Unter-
nehmen dient das Stakeholder Ma-
nagement der Steigerung von Glaub-
wurdigkeit und Loyalitat. Durch die
zunehmende Vernetzung der Kom-
munikation und die Abhéangigkeit der
Unternehmen von verschiedensten
Anspruchsgruppen wird das aktive
Management der Reputation immer
wichtiger. Ein ,,Guter Ruf“ hat Einfluss
auf einen zentralen Erfolgsindikator
von Unternehmen: die Loyalitat von
Kunden, Aktionaren, Mitarbeitern und
weiteren Stakeholdern.

Mit 38 Prozent der Nennungen ist das
Stakeholder Management obligatori-
scher Bestandteil von Entscheidungs-
und Planungsprozessen. Der vertiefte
Dialog mit Stakeholdern bietet auch
Vorteile, die Gber den Schutz vor
Reputationsrisiken hinausgehen: Als
Frihwarninstrument hilft die offene
und transparente Interaktion mit
Stakeholdern, beispielsweise gesell-
schaftliche Trends oder strategische

Themen aufzuspiiren. Und nicht selten
entstehen in den Gesprachen neue
Ideen, die im Unternehmen zu Veran-
derungen fuhren kénnen. Dialoge und
Partnerschaften mit Stakeholdern ver-
deutlichen gelebte unternehmerische
Verantwortung, einen vorsorgenden
Umgang mit Risiken und eine offene
und transparente Kommunikations-
politik, was sich wiederum positiv auf
die Reputation auswirkt.

Erganzend zu den oben genannten
Funktionen setzen die befragten
Unternehmen das Stakeholder Ma-
nagement mit 37 Prozent der Nen-
nungen als Instrument des Konflikt-
managements und mit 21 Prozent
der Nennungen als Instrument des
Projektmanagements ein. Ein feh-
lender Einbezug von Kritikern oder
Projekt-Stakeholdern hatte zur Folge,
dass ein Vorhaben sich verzdégern
oder gegebenfalls scheitern wiirde.

Bedeutung des Stakeholder
Managements im Unternehmen
(Mehrfachnennungen méglich)

68 % Beziehungsmanagement als strategisches Instrument zur
Absicherung von unternehmerischen Gestaltungsspielrdumen

65 % MaBnahme zur aktiven Gestaltung

der Unternehmensreputation

38 % Obligatorischer Bestandteil von

Entscheidungs- und Planungsprozessen

37 % Konfliktmanagement bei Widerstéanden

kritischer Stakeholder-Gruppen

21 % Instrument des Projektmanagements

Ein langer Weg
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Die Relevanz des Stakeholder
Managements variiert nach
Branchen

Die Bedeutung des Stakeholder
Managements unterscheidet

sich in den untersuchten Branchen
teilweise erheblich.

Fur die Branchen Handel (92 Prozent),
Pharma (71 Prozent), Banken/Versi-
cherungen (72 Prozent) und Energie
(68 Prozent) spielt das Management
von Stakeholder-Beziehungen die
groBte Rolle. Fur die Technologie (56
Prozent) und zugleich bei Pharma

(57 Prozent) ist das Stakeholder Ma-
nagement obligatorischer Bestandteil
im Entscheidungs- und Planungspro-
zess.

Worin liegt der Grund fiir diese
Unterschiede?

Banken und Versicherungen

Fir Banken und Versicherungen ist
Stakeholder Management in erster
Linie Beziehungsmanagement und
Management der Unternehmensrepu-
tation. Diese Schwerpunktsetzung hat
zwei Griinde. Zum einen beruht die
Dienstleistung auf einer personlichen
Beziehung zum Kunden. Zum anderen
wird das Stakeholder Management
als Bestandteil der CSR-Aktivitaten
von Banken vornehmlich als Marke-
ting-Instrument eingesetzt. Durch die
aktuelle Wirtschafts- und Finanzkrise
wird sich die Ausgangssituation von
Banken und Versicherungen radikal
veréndern. Politische Stakeholder-
Gruppen greifen durch die Forderung
nach einer Trennung von Investment-
und Geschaftsbanken in Geschafts-
modelle der Branche ein. Kritische
Anspruchsgruppen hinterfragen zu-
nehmend die Geschéaftstatigkeiten von
Banken.

Versicherungsunternehmen k&mpfen
derzeit vor allem um den guten Ruf
der Lebensversicherung, gleichzeitig
verunsichern sinkende Ertrage bei
Lebensversicherungen die Anleger.
Diese und andere Themen zeigen,
dass das Stakeholder Management
als Instrument des Konfliktmanage-
ments flir Banken und Versicherungen

kunftig weiter an Bedeutung gewin-
nen wird.

Energie

Die energiepolitischen Debatten in
allen drei untersuchten Landern spie-
geln die Rolle des Stakeholder Ma-
nagements als Konfliktmanagement-
und Lobbying-Instrument wider: Die
Energiebranche setzt das Stakeholder
Management vor allem fir die Einbin-
dung kritischer Interessengruppen
ein. Die Energieversorger hatten sich
in den letzten Jahren marktwirtschaft-
lich aufgestellt und positioniert. Fur
den nun anstehenden nachhaltigen
Umbau des Energiesystems sowie

fur die dringend bendtigten Investiti-
onen in die Infrastruktur (dezentrale
Energieerzeugung, Netze) brauchen
sie eine neue Akzeptanz in der Bevdl-
kerung sowie verlassliche politische
Rahmenbedingungen. Dafur bedarf es
neuer Formen der Partizipation und
Integration von Stakeholdern, denn
eine einseitige Konzentration auf rein
politische Stakeholder-Gruppen ist
kontraproduktiv.

Technologie

Unternehmen der Technologiebran-
che kennen das Stakeholder Manage-
ment vor allem als Instrument des
Projektmanagements. Stakeholder
werden hier im Rahmen gréBerer
Projekte (zum Beispiel bei Umstel-
lung einer IT-Infrastruktur) aktiv in die
Projektorganisation eingebunden,
um frihzeitig Widerstédnde zu identi-
fizieren und um einen reibungslosen
Prozessverlauf zu garantieren.

Pharma

Unternehmen aus der Pharmabranche
haben langjahrige Erfahrungen im
Multi-Stakeholder Management. So
sind sie zum Beispiel bei der Medika-
mentenzulassung auf die Zusammen-
arbeit mit zahlreichen Stakeholder-
Gruppen angewiesen. Die meisten
Medikamente durchlaufen eine
zentrale Zulassung bei der europai-
schen Arzneimittelagentur (European
Medicines Agency, EMA), der Markt-
zugang (Market Access) fur innovative
Arzneimittel ist durch komplizierte
Vorschriften und Erstattungsverfahren
sowie das ausgepréagte Interesse der

allgemeinen Offentlichkeit und von
Verbraucherverb&nden gekennzeich-
net.

Inhaltlich ist flr die Pharmaindustrie
vor allem das Thema Bezahlbarkeit
von Arzneimitteln von strategischer
Bedeutung: So soll in Deutschland
das Arzneimittelmarkt-Neuordnungs-
gesetz (AMNOG) eine Balance zwi-
schen Innovation und Bezahlbarkeit
bei Arzneimitteln schaffen. Allein zu
diesem Themenkomplex muss mit
einer Vielzahl von Stakeholdern Gber
den Zusatznutzen eines Medikaments
diskutiert und verhandelt werden:
Stakeholder-Gruppen wie das IQWIG
(Institut fur Qualitat und Wirtschaft-
lichkeit im Gesundheitswesen), der
gemeinsame Bundesausschuss
(G-BA) und der Spitzenverband Bund
(SpiBu) sind Teil dieses Diskurses und
damit Teil des Stakeholder Manage-
ments flr Pharmaunternehmen.

Speziell in dieser Branche kommt hin-
zu, dass gesetzliche Regelungen und
Vorschriften bestimmen, dass das
Stakeholder Management elementarer
Bestandteil von Entscheidungs- und
Planungsprozessen ist.

Handel

Der Handel hat durch sein Geschéfts-
modell traditionell groBe Erfah-
rungen im Management komplexer
Stakeholder-Beziehungen. Er ist quasi
der Knotenpunkt unterschiedlicher
Stakeholder-Interessen und ist auf ei-
nen Ausgleich angewiesen. Die Kom-
munikation und Zusammenarbeit mit
der Politik, Zulieferern, Verbraucher-
vertretern, Konsumenten und weiteren
Stakeholdern ist flir Handelsunterneh-
men erfolgskritisch.

Die Handelsbranche steht im Hin-
blick auf nachhaltiges Handeln

unter besonderer Beobachtung von
Offentlichkeit und Konsumenten. Ver-
stérkte Verbrauchersensibilisierung
seitens der Politik und der Bildungs-
institutionen beschleunigen einen
Bewusstseinswandel und verdndern
die Anspruchshaltung von Konsumen-
ten. Das Nachhaltigkeitsengagement
umfasst vor allem Themenfelder, bei
denen der Handel auf Partner ange-
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Bedeutung des Stakeholder
Managements in verschiedenen
Branchen

B Projektmanagement

[ Konfliktmanagement

[ Unternehmensreputation

[ Beziehungsmanagement

[ Obligatorischer Bestandteil von
Entscheidungs- und Planungs-
prozessen

Banken und Versicherungen

19%

69%
| 72%
| | 38%
Energie
59%
68%
| | 68%
| | 23%
Technologie
50 %
56 %
| 44%
| | 56%
Pharma
| | 57%
8%
25%
67 %

92%

| 33%

100 %

67 %

Ein langer Weg

71



wiesen ist. Hierzu z&hlen die Trans-
portlogistik sowie der Ausbau und die
Vermarktung nachhaltiger Sortimente.

Fir Mischkonzerne und Verbénde
zeigt sich ein &hnliches Bild. Beide
nutzen das Stakeholder Management
fast ausschlieBlich fiir das Manage-
ment personlicher Stakeholder-Be-
ziehungen sowie fUr das Reputations-
management. In Konglomeraten steht
die Funktion als Finanzholding im
Vordergrund. Die Beziehungen zu fi-
nanziellen Stakeholdern (u. a. Banken,
Investoren, Analysten, Wirtschafts-
prifer, Borsen) sind zumeist persén-
licher Natur. Verbande bestehen im
Kern aus einem Zusammenschluss
von Stakeholdern mit komplementa-
ren Interessenlagen. Der Schwerpunkt
ihrer Tatigkeiten besteht einerseits in
einem Intra-Stakeholder Management
mit dem Ziel der Formulierung einer
gemeinsamen Position sowie anderer-
seits in der Interessenvertretung und
dem Lobbying gegenlber politischen
Stakeholdern.

Die Integration von
Stakeholdern endet bei
ihrer Information

Stakeholder werden vor allem
informiert, Konsultationen oder
Kooperationen sind selten.

Die Ergebnisse der Studie zeigen,
dass in den untersuchten Unter-
nehmen Stakeholder vorrangig Gber
Geschaftsthemen informiert werden
(42 Prozent). Eine Partnerschaft mit
Stakeholdern, durch die Lésungen flr
kritische oder strategische Themen-
stellungen gemeinsam entwickelt wer-
den, stellt die Ausnahme bei den vier
unterschiedlichen Formen der Stake-
holder Integration dar (12 Prozent).

Insgesamt 22 Prozent der befragten
Unternehmen holen vor Entscheidun-
gen ein Feedback von Stakeholdern
ein, und rund 23 Prozent kooperieren
in Teilfragen bei wichtigen Entschei-
dungen und Planungen mit ihren
Stakeholdern und Meinungsfihrern.

Warum aber hat die Informations-
funktion einen solchen Vorrang? Vier
Griinde sind unseres Erachtens dafiir
ausschlaggebend:

1. Die meisten Stakeholder-Dialoge
sind fast ausschlieBlich Konfliktdialo-
ge. Unternehmen setzen das Instru-
ment des Dialogs erst in und flir Kon-
fliktsituationen ein. Wenn der Konflikt
beendet wurde, endet zumeist auch
der Dialog mit den Stakeholdern.
Dialoge sind noch kein elementarer
Bestandteil des Kommunikationsma-
nagements von Unternehmen.

2. Der Umgang mit kritischen Stake-
holdern ist mit hoher Unsicherheit

auf Unternehmensseite verbunden:
sWarum sollen wir uns mit ihnen aus-
tauschen, wenn sie uns sowieso nur
kritisch und wenig konstruktiv gegen-
Uberstehen?“ oder ,Wie kdnnen wir
mit ihnen Gberhaupt sinnvoll reden,
wenn sie ihrer Position 6ffentlichkeits-
wirksam Nachdruck verleihen?“ Diese
Fragen sind Ausdruck einer grund-
legenden Skepsis im Management
gegeniber Sinn und Zweck weiterge-
hender Stakeholder Integration.

3. Die Kommunikation mit Stakehol-
dern folgt einem Zielgruppenver-
standnis. Zielgruppen sollen Uber
Aktivitaten des Unternehmens
vornehmlich informiert und emotional
angesprochen werden. Sie sollen

Integration der Stakeholder

42 % Information

(Stakeholder werden lGiber Geschaftsthemen auf dem Laufenden gehalten)

22 % Konsultation

(Feedback der Stakeholder wird eingeholt)

23 % Kooperation

(Stakeholder werden in Entscheidungen und Planungen einbezogen)

|

12 % Partnerschaft

(Lésungen und Projekte werden gemeinsam mit Stakeholdern umgesetzt)
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nicht an Geschaftsaktivitaten beteiligt
oder bei Entscheidungen konsultiert
werden. Das wuirde ihrer Rolle als
Zielgruppe widersprechen.

4. Die Arbeitsweise der Unterneh-
menskommunikation ist informations-
orientiert. Das Inventar an Methoden
und Instrumenten beschrankt sich auf
Mitteilungen, Konferenzen, Hinter-
grundgesprache, Exklusivinterviews.
Hier steht die Informationsfunktion

im Vordergrund der Kommunikation.
Eine prozessorientierte interaktive
Arbeitsweise mit Stakeholdern und
Meinungsfiihrern findet nur in Aus-
nahmeféllen statt. Symptomatisch fur
diese Arbeitsweise ist die Jahrespla-
nung eines Kommunikationsressorts:
Eckpunkte und Meilensteine der
Masterplanung bilden Endprodukte
wie Geschaftsbericht, Mitarbeiter-
zeitung, Newsletter oder Events und
Veranstaltungstermine.

Branchen mit hohem
Veranderungsdruck erkennen
die Notwendigkeit

einer ,license to operate*

Innerhalb der Branchen unterschei-
den sich die Formen der Stakeholder
Integration teilweise erheblich. Die
Branchen mit den etabliertesten
Partnerschaften sind Banken und
Versicherungen, die Energiebranche
und der Handel.

Banken und Versicherungen
Stakeholder werden verstérkt an den
Geschaftsaktivitaten und an den
Branchenthemen beteiligt. Der Anteil
der Integrationsformen Kooperation
und Partnerschaft von 44 Prozent
zeigt, dass das Stakeholder Manage-
ment von Banken und Versicherungen
im Branchenvergleich auf eine trans-
parente und persénliche Kommunika-
tionspolitik setzt.

Energie

Die radikalen Verédnderungen im
Energiemarkt flhren zum einen dazu,
dass die Versorgungsunternehmen
direkte und persdnliche Formate der
Stakeholder-Kommunikation nutzen.
Zum anderen Uberwiegt mit Gber 40

Prozent die Information Uber Ge-
schaftsaktivitdten und Zukunftsvorha-
ben. Eine breite Akzeptanz in der
Bevdlkerung fur Verdnderungen der
Energielandschaft und Investitionen in
die Energiezukunft wird auf starkere
Formen der Stakeholder Integration
angewiesen sein.

Technologie

Die Informationsfunktion Ubertrifft mit
Uber 80 Prozent der Nennungen

alle anderen Formen. Das Ergebnis
verdeutlicht, dass sich die Unterneh-
menskultur von technologieorientier-
ten Unternehmen auf das Stakeholder
Management insgesamt auswirkt:

Die Kommunikation von Projekten
besteht aus sachlichen Informationen
Uber Ziele, Phasen und Meilensteine.
Dieses rationale Kommunikationsver-
standnis pragt auch das Stakeholder
Management der Unternehmen selbst.

Pharma

Mit Gber 40 Prozent der Nennungen
spielt die Kooperation mit Stakehol-
dern eine wichtige Rolle. Bei der Ent-
wicklung neuer Medikamente setzen
die Unternehmen zum Beispiel starker
auf Kooperationen mit Forschungs-
unternehmen. Darliber hinaus setzen

Formen der Stakeholder
Integration

B Information
M Konsultation
[l Kooperation
[l Partnerschaft

s s ww | e
Banken und Versicherungen
D w% e | ew
Energie

Technologie

D ww e |
Pharma

Handel
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sie auf Vermarktungskooperationen,
durch die unterschiedliche Vertriebs-
kanale und Méarkte bedient werden
kénnen. Das Stakeholder Manage-
ment steht hier ganz im Dienste von
Produkt- und Vertriebsstrategien.

Handel.

Die Handelsbranche ist eine Schnitt-
stelle unterschiedlicher Stakehol-
der-Gruppen (Hersteller, Industrie,
Zulieferer/Logistik, Konsumenten). Die
Ergebnisse dieser Studie reflektieren
diese Rolle: Fir verschiedene Stake-
holder-Gruppen werden unterschiedli-
che Formen der Stakeholder Integrati-
on genutzt. Im Branchenvergleich fallt
auf, dass die Partnerschaft als Form
der Stakeholder Integration mit 25
Prozent der Nennungen am stérksten
genutzt wird.

Das interne Stakeholder
Management ist auf
Flihrungskréafte ausgerichtet

Der Grad der Stakeholder
Integration hangt von der hier-
archischen Position ab.

Das Topmanagement wird am starks-
ten als Partner in unternehmerische
Prozesse eingebunden (39 Prozent),
gefolgt vom mittleren Management
(18 Prozent) und von Teamleitern (11
Prozent). Diese Gewichtung entspricht
damit der hierarchischen Position von
Mitarbeitern in den befragten Unter-
nehmen.

Der Betriebsrat selbst wird mit 19
Prozent Uberhaupt nicht in unter-
nehmerische Entscheidungen invol-
viert. Auch die Gruppe der Meister
(zumeist Vorarbeiter und Einsatzplaner

in technischen Fachabteilungen) wird
zu Uber 40 Prozent noch nicht

einmal Uber Geschaftsaktivitaten in-
formiert. Angestellte und gewerbliche
Mitarbeiter werden zu jeweils rund
40 Prozent informiert. Gewerbliche
Mitarbeiter werden allerdings
insgesamt weniger eingebunden als
angestellte Mitarbeiter.

Die geringe Einbindung von Stake-
holdern, die nicht zum Management
respektive Kader gehdren, hat zwei
Griinde:

1. In Unternehmen wird die Gruppe
der Meister von der Personalabteilung
nicht als Fihrungskraft betrachtet.

Ihr Kompetenzprofil beschrankt sich
auf technisches und handwerkliches
Expertenwissen. Vorgesetzte in
vorrangig planerischen und operativ-
technischen Aufgabenbereichen

Integrationsformen fiir interne _ 5 o o | =
Stakeholder-Gruppen 33% ‘ 17% l 8%
Top-Management *3%
B Partnerschaft
M Partizipation _ 42 % ‘ 21 % | 16 % *
[l Konsultation
[ Information Mittleres Management “3%
[ keine
1% 39% | 36 % 2%
Teamleiter/Projektleiter 2%
BN 2% | 2% | 2% | 19% |
Betriebsrat
7% 27% | 23% | 43% |
Meister
8% 34% 13% | 41% .
Mitarbeiter (angestellt) *3%
oo | 219 | 43%  15% |
Mitarbeiter (gewerblich) *4%
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mit zumeist breiter Flihrungsspanne
bendtigen fur ihre Tatigkeit nach die-
sem Verstandnis keine Informationen
Uber Geschaftsentwicklungen noch
mussen sie an Unternehmensent-
wicklungen beteiligt werden. Wer aber
nicht informiert oder eingebunden
wird, kann gegenuber seinen direkten
Mitarbeitern keine Auskunft geben.

2. Der Fokus der internen Kommuni-
kation liegt auf der ersten und zweiten
FUhrungsebene sowie auf einer
zentralen, event- und mediengestiitz-
ten Mitarbeiterkommunikation. Die
interne Kommunikation von Unter-
nehmen richtet sich sehr allgemein
an zwei Zielgruppen: Mitarbeiter und
Fihrungskréafte. Die interne Kom-
munikation verfligt noch tUber wenig
methodisches Wissen, wie weitere
interne Stakeholder (u. a. Meister,
Facharbeiter, Blue-Collar Worker,

Leiharbeitskrafte, Betriebsrat, Pro-
jektleiter) erreicht und angesprochen
werden sollten.

In Prozessen strategischer und struk-
tureller Veranderung verengt sich die
Perspektive von Mitarbeitern auf ihre
direkten Vorgesetzten. Die Vermitt-
lung von Strategien oder die Ausein-
andersetzung mit Verdnderungs-
themen beruht auf Dialog und person-
lichen Erfahrungen. Die interne Kom-
munikation steht vor einer doppelten
Herausforderung: Die Themen und In-
halte der Kommunikation missen die
Sichtweisen der internen Stakeholder
bertcksichtigen und alltagsrelevant
formuliert werden. Zudem sollten Uber
die zentralen und informationsorien-
tierten Kommunikationsinstrumente
neue dezentrale und dialogische For-
men der Stakeholder-Kommunikation
entwickelt werden.

Das externe Stakeholder
Management ist auf den
Kapitalmarkt ausgerichtet

Die externe Stakeholder-Kommu-
nikation richtet sich vorrangig an
finanzielle und primére Stakeholder-
Gruppen.

Partnerschaftliche Beziehungen
werden am stérksten mit der
Stakeholder-Gruppe der Anteilseigner
und Aktionédre (Shareholder) gepflegt.
Mit insgesamt fast der Halfte von
ihnen wird ein partnerschaftlicher
und partizipativer Dialog gefuhrt. Mit
keiner anderen Stakeholder-Gruppe
ist dies auch nur annahernd der Fall.
Dieses Ergebnis bestétigt, dass

das Stakeholder Management vieler
Unternehmen nach wie vor auf

eine Kapitalmarktorientierung ausge-
richtet ist.

Integrationsformen fir
externe Stakeholder

B Partnerschaft
M Partizipation
[ Konsultation
[l Information
[1 Keine

22%

21% | 24.% 8% |

Anteilseigner (Shareholder)

21%

37 %

| 24% 9%

Politik und Behérden

24%

13%

| 38% 9%

Lieferanten und Marktpartner

13%

51% 1% | 9%

Wissenschaft und Experten

33 %

1%

| 35%

Kunden

5%

28 %

9%

35% 5% |

Investoren und Banken

15% 33%

| 31% 7%

Interessengruppen und Birgerinitiativen

4%

18% |

o

64 %

Journalisten und Medienvertreter

*3%

L 1a%

17% |

40% 25 % |

Soziale Netzwerke

*5%
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Den zweitstérksten Integrationsgrad
weisen die Stakeholder-Gruppen
Politik und Behdrden (Partizipation und
Partnerschaft = 30 Prozent), Lieferan-
ten und Marktpartner (Partizipation
und Partnerschaft = 29 Prozent), Wis-
senschaft und Experten (Partizipation
und Partnerschaft = 29 Prozent) sowie
Kunden (Partizipation und Partner-
schaft = 27 Prozent) auf. Dieses Teiler-
gebnis zeigt einerseits auf, dass Unter-
nehmen einem Modell folgen, das sich
eng an den primaren Stakeholdern
und den wertschopfenden Geschafts-
prozessen orientiert. Andererseits
bedeutet eine partnerschaftliche und
partizipative Integration wissenschaft-
licher Institutionen und Think Tanks,
dass Unternehmen verstarkt mit dieser
Stakeholder-Gruppe im Bereich von
Forschung und Entwicklung zusam-
menarbeiten. Dariiber hinaus werden
mit wissenschaftlichen Einrichtungen
oft Studien durchgeflihrt oder Gutach-
ten in Auftrag gegeben. Unternehmen
verwenden die Studienergebnisse wie-
derum vor allem fir ihre Kommunikati-

on mit kritischen Stakeholder-Gruppen
oder um ihre Position in politischen
Meinungsbildungsprozessen argumen-
tativ zu untermauern. lhre Positionen
und Thesen werden in der Auseinan-
dersetzung durch Studienergebnisse
und Expertenmeinungen gestitzt
(Third-Party-Endorsement).

Partnerschaften oder die Partizipation
mit Investoren (22 Prozent), Interessen-
gruppen (19 Prozent), sozialen Netz-
werken (19 Prozent) oder Journalisten
(15 Prozent)—und damit relevanten
Meinungsmachern—gibt es hingegen
eher selten.

Dieses Studienergebnis macht ein
Risiko deutlich: Unternehmen pflegen
genau mit den Interessen- und
Anspruchsgruppen noch keine ausge-
pragte partizipative und partner-
schaftliche Beziehung, die unternehm-
erische Entscheidungen, Investitions-
vorhaben und sogar die Zukunftsfa-
higkeit von Geschéaftsmodellen direkt
beeinflussen kénnen.

Das Stakeholder
Management braucht ein
verbindliches Leitbild

Unternehmen haben keine klaren
Ziele, was ihr Stakeholder
Management bewirken soll.

Uber die Ziele des Stakeholder
Managements sind sich die Ver-
antwortlichen uneins. Es gibt kaum
Differenzierungen zwischen den
unterschiedlichen Teilaufgaben.

Priméres Ziel ist mit 65 Prozent der
Nennungen die Steigerung der Akzep-
tanz fir unternehmerische Vorha-
ben. Zu 58 Prozent hat Stakeholder
Management das Ziel, Konflikte im
Vorfeld eines Vorhabens zu identifi-
zieren und zu bewaltigen. Rund 56
Prozent nutzen das Stakeholder
Management, um ihre Interessen- und
Anspruchsgruppen tber ihre CSR-
Politik und ihre Nachhaltigkeitsaktivi-
taten zu informieren. Fast gleich-
bedeutend ist mit 54 Prozent der

Ziele der MaBnahmen des
Stakeholder Managements
(Mehrfachnennungen maéglich)

65 % Akzeptanzsicherung fir unternehmerische Vorhaben

(z. B. Infrastrukturprojekte)

59 % Nutzung von Expertise und Kompetenzen der Stakeholder

58 % Pravention von Konflikten

56 % Informationen der Stakeholder tiber Nachhaltigkeitsaktivitaten

54 % Trendbeobachtung und ldentifizierung von Schlisselthemen

48 % Foérderung einer wertebasierten und offenen Unternehmenskultur

]

4% Sonstige Ziele
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Nennungen die Aufgabe, Trends und
Schlisselthemen zu identifizieren res-
pektive die Expertise und Kompeten-
zen der verschiedenen Stakeholder
zu nutzen. Mit rund 48 Prozent der
Nennungen verfolgt das Stakeholder
Management das Ziel, eine offene und
wertebasierte Unternehmenskultur zu
foérdern.

Die formulierten Ziele liegen in ihrer
Relevanz recht nahe beieinander.
Keines der Ziele hebt sich von einem
anderen Ziel im besonderen MaBe

ab. Stakeholder Management ist damit
in seiner Zielsetzung breit aufgestellt.

Ein Vergleich dieser Antworten mit den
bereits diskutierten Studienergebnis-
sen zeigt, dass die Nutzung der Exper-
tise von Stakeholdern mit 59 Prozent
der Nennungen zwar ein wichtiges Ziel
ist, dass aber Experten und Wissen-
schaftler kaum eingebunden werden.

Gleiches gilt fir das Nachhaltigkeits-
thema: Wahrend die Information tGber

Nachhaltigkeitsaktivitdten mit 56
Prozent der Nennungen ein zentrales
Ziel des Stakeholder Managements
darstellt, sind Interessengruppen
kaum Teil eines partizipativen oder
gar partnerschaftlichen Austauschs.

Die Ergebnisse belegen, dass das
Stakeholder Management im deutsch-
sprachigen Bereich noch kein Leitbild
strategischer Unternehmensfiihrung
ist. Einzelne isolierte Aufgabenstellun-
gen werden bereits aktiv umgesetzt,
es fehlt jedoch an einer integrierten
Vorgehensweise. Der Erfolg eines in-
tegrierten Stakeholder Managements
liegt darin, dass es auf der Grundlage
bereits bestehender Strukturen im
Unternehmen die Integration mog-
lichst vieler unterschiedlicher Anfor-
derungen erreicht. Uber den Begriff
des Anspruchs kénnten bekannte
Forderungen nach Nachhaltigkeit, Ver-
antwortung, Qualitat, Umweltschutz
und Arbeitssicherheit in Unterneh-
mensziele und Strategien einbezogen
werden.

Der Stakeholder-Dialog
dominiert alle anderen
Formate und MaBnahmen

Mittel und MaBnahmen des Stake-
holder Managements orientieren
sich an klassischen Dialogen.
Innovative Formate finden wenig
Anwendung.

Der klassische, oft jahrlich sich
wiederholende Stakeholder-Dialog ist
mit 80 Prozent die mit Abstand am
weitesten verbreitete MaBnahme fir
die Integration von Stakeholdern.

Der situative Dialog als Instrument der
Burgerbeteiligung wird mit 36 Prozent
der Nennungen deutlich weniger
umgesetzt. Es kann vermutet werden,
dass Bilrgerdialoge in der Regel
umgesetzt werden, weil diese obliga-
torischer Bestandteil gesetzlich vor-
geschriebener Beteiligungsverfahren
sind.

Durch Stakeholder-Dialoge erreichen
Unternehmen zugleich mehrere Ziele:

Mittel und MaBnahmen der
Stakeholder Integration
(Mehrfachnennungen maéglich)

80 % Stakeholder-Dialog

50 % Nachhaltigkeitsbericht

44 % Social Media und Online-Dialoge

36 % Dialog mit Bilirgern

36 % Partizipative Produktentwicklung

18 % Stakeholder-Beirat (z. B. Kundenbeirat)

| |

18 % Ombudsmann (Schlichtungsverfahren)

]

9% Sonstige Mittel

Ein langer Weg



— Zum einen treten sie in eine inhalt-
liche Auseinandersetzung, die intern
weitergefuhrt und fir Veranderun-
gen und Innovationen genutzt wer-
den kann. Ein Beispiel dafur ist die
Erarbeitung von CSR/CR-Strategien:
Durch die Integration von relevanten
Stakeholdern kénnen Themen weiter
ausgearbeitet und in Standards und
Policies Uberflihrt werden, die zum
Beispiel Antworten auf die folgen-
den Fragen geben: ,Wie gehen wir
kinftig mit den Community Relations
an unseren Standorten um?“ und
»Wie kénnen wir unsere Supply Chain
starker an Nachhaltigkeitskriterien
ausrichten?“.

— Zum anderen bieten Multi-Stakehol-
der-Dialoge die Méglichkeit, unter-
schiedliche Stakeholder-Gruppen
gleichzeitig an einen Tisch zu bekom-
men (NGOs, Think Tanks, Kunden,
Experten im eigenen Unternehmen,
Management). Auf diese Weise
entstehen Plattformen, die nach er-
folgreicher Zusammenarbeit auch

zu strategischen Allianzen weiterent-
wickelt werden kdénnen.

Der Vergleich mit den Ergebnissen zur
Stakeholder Integration weist gleich-
zeitig auf einen Widerspruch hin. So
konnte gezeigt werden, dass externe
Stakeholder groBteils nur informiert
werden. Stakeholder-Dialoge sind
hingegen ein Format, das stark auf
Interaktion, Austausch und prozess-
orientiertes Arbeiten ausgelegt ist mit
dem Ziel, Stakeholder einerseits zu
informieren, aber andererseits, um ihr
Feedback zu erhalten und dies in den
Prozess der Erarbeitung mit einflieBen
zu lassen.

Die weiteren MaBnahmen des Stake-
holder Managements sind der
Nachhaltigkeitsbericht (50 Prozent),
Social Media und Online-Dialoge

(44 Prozent), die partizipative Pro-

duktentwicklung (36 Prozent), der
Ombudsmann im Rahmen von
Schlichtungsverfahren (18 Prozent)
und der Stakeholder-Beirat als
institutionelle Form der Stakeholder
Integration (18 Prozent).

Der Wert fir den Nachhaltigkeitsbe-
richt zeigt mit 50 Prozent der Nennun-
gen, dass das Stakeholder Manage-
ment haufig als eine Erweiterung der
Berichterstattung betrachtet und
nicht als ein strategisches Manage-
ment-Instrument begriffen wird. Die
Marketing-Funktion dominiert die
Management-Funktion. Gegenstand
der Berichterstattung sind einzelne
Nachhaltigkeitsprojekte (u. a. Bildung,
Okologie, Soziales Engagement,
Corporate Volunteering), nicht aber
die Neuausrichtung von Geschéfts-
prozessen an Nachhaltigkeitskriterien
(Supply Chain-Perspektive).

Es ist anzunehmen, dass die Bericht-
erstattung Uber Nachhaltigkeitsthe-
men die bisherige Marketing-Ausrich-
tung verringern und das integrierte
Reporting zunehmen wird, in der die
Nachhaltigkeitsthemen substanzieller
Bestandteil des Geschéftsberichts
sein werden.

Unternehmen nutzen mit 18 Prozent
der Nennungen bereits institutionelle
Formen der Stakeholder Integration:
Der Stakeholder-Beirat ist eine ideale
Form des Multi-Stakeholder-Diskur-
ses. Erfahrungen und Erkenntnisse aus
bereits etablierten Formaten wie Kun-
denbeirdte kdnnen helfen, die Arbeit
eines Stakeholder-Beirats inhaltlich
und strategisch richtig auszurichten.

Unter der Rubrik ,Sonstige® (9 Pro-
zent) wurden Formate wie gemeinsa-
me Arbeitsgruppen, Expertenforen,
Nachbarschaftsbeirat, Partnership
Board oder Networking-Anlédsse
genannt.

Das Stakeholder Manage-
ment braucht neue innovative
Formen sozialer Interaktion

Der Runde Tisch ist das Mittel
der Wahl.

Ein professionelles Stakeholder Mana-
gement setzt unterschiedliche Me-
thoden und Formate jeweils zielgenau
ein: Dazu gehéren beispielsweise

der Runde Tisch ebenso wie Medi-
ation, Delphi-Befragungen oder das
World Café.

Die Antworten der Stakeholder-Ver-
antwortlichen verdeutlichen aller-
dings, dass als Interaktionsmethode
fast ausschlieBlich der Runde Tisch
zum Einsatz kommt (70 Prozent der
befragten Unternehmen). Die Interak-
tionsmethoden Mediation (23 Prozent)
und Zukunftskonferenz (22 Prozent)
werden teilweise eingesetzt. Alle
anderen kreativen Formate wie Open
Space (15 Prozent), Delphi-Befragung
(13 Prozent), World Café (12 Prozent)
oder Appriciative Inquiry (4 Prozent)
kommen nur in Einzelfallen zum Ein-
satz.

Der Grund fur dieses Ergebnis liegt in
der noch gering ausgepréagten Erfah-
rung mit den Prozessen und Metho-
den des Stakeholder Managements
in Unternehmen. Wie die Ergebnisse
bei den Analysemethoden bereits
gezeigt haben, werden bekannte und
eingespielte Formate Gibernommen
und immer wieder eingesetzt: von der
Medienanalyse bis hin zum Runden
Tisch. Speziell fir das Stakeholder
Management entwickelte (kreative)
Formate finden hingegen kaum Ver-
wendung.
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Die Glaubwiirdigkeit des
Stakeholder Managements
wachst durch verbindliche
Regelwerke

Ein Kanon von Regelwerken unter-
stutzt das Stakeholder Management.

Die Anforderungen politischer und ge-
sellschaftlicher Stakeholder-Gruppen
sind normativer Natur. Fur Unterneh-
men, die ihre ,License to operate”

in einem globalen Wirtschaftssystem
bewahren wollen, empfiehlt es sich,
diesen normativen Rahmen zu bertck-
sichtigen. Die Integration von Regel-
werken und Policies in die Geschéfts-
prozesse ist zum einen ein Zeichen flr
die Glaubwirdigkeit des Nachhaltig-
keitsmanagements von Unternehmen.
Zum anderen fordert sie den offenen
und aufrichtigen Dialog mit Stakehol-
dern.

Eine zunehmende Zahl von Unterneh-
men lasst sich bereits nach den Stan-
dards zum Umwelt- und Qualitats-
management (ISO 14001) zertifizieren.
Die Unternehmen reagieren damit auf
die steigenden normativen Anspri-
che, die aus Markt, Gesellschaft und
Politik an sie herangetragen werden.

Die Mehrzahl der befragten Unterneh-
men verwendet eigene Richtlinien und
interne Policies flr ihr Nachhaltigkeits-
management (46 Prozent der befrag-
ten Unternehmen). Genannt werden
insbesondere die folgenden Richtlini-
en und Managementsysteme: Leitbil-
der, UN Global Compact, Umweltleitli-
nien, ISO 14001, Fihrungsgrundsatze,
CRM-Systeme, Compliance-Richtli-
nien, Sullivan Principles, Best-Practi-
ce-Manual, Community Relations
Standard. Allerdings gibt es auch ei-
nige wenige Stimmen, die Regelwerke

als nicht notwendig betrachten. Die
befragten Unternehmen setzen zu
42 Prozent am stérksten den Code
of Conduct als Richtlinie ein. Es folgt
mit 35 Prozent die GRL-Richtlinie fir
die Erstellung von Nachhaltigkeits-
berichten. Die ISO-Norm 26000 wird
von zehn Prozent der Befragten, der
Prufungsstandard Account-Ability
1000 (AA 1000) von acht Prozent der
befragten Unternehmen eingesetzt.

Auffallend an diesem Ergebnis der
Studie ist, dass Unternehmen vor
allem auf freiwillige Selbstverpflich-
tungen setzen. Die Richtlinien und
Standards sind nicht bindend.

Mit der Verabschiedung und Veran-
kerung von Richtlinien und Standards
wird das Ziel verfolgt, die Reputation
und Glaubwdurdigkeit gegeniiber

den Stakeholdern weiter zu starken.

Methoden der Stakeholder-
Interaktion
(Mehrfachnennungen méglich)

70 % Runder Tisch

23% Mediation und Schlichtungsgesprache

22 % Zukunftskonferenz

]

15% Open Space

]

13 % Delphi-Befragung

]

12% World Café

S

% Appreciative Inquiry (Al)

29 % Sonstige Methoden und Verfahren

Ein langer Weg
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Ein systematisches und integriertes
Nachhaltigkeitsmanagement sollte
diese Themenbereiche und Hand-
lungsfelder abdecken:

Labour and Human Rights
z. B. UN Global Compact, Community
Relations Standard

Environment, Health and Safety
z. B. EHS Guideline, 1ISO 14001

Business Integrity Policy

z. B. Procurement Policy, Code of
Conduct, Ethics/Anti-Corruption/
Compliance, Third Party Verifications

Stakeholder Management
z. B. AA 1000 SES (Stakeholder Enga-
gement Standard)

Die konsequente Orientierung am
Stakeholder-Ansatz und die Imple-
mentierung von verbindlichen Regeln
und Standards entlang der Wert-
schopfungskette wirde zur Weiterent-

wicklung und Systematisierung des
Stakeholder Managements beitragen.
Mit der Verankerung von prifungsfes-
ten Regelwerken ware eine Initialzin-
dung fur die Optimierung des internen
Nachhaltigkeitsmanagements verbun-
den.

Fragestellungen des Stakeholder
Engagements Standards
AccountAbility 1000 (AA 1000 SES)

— Findet eine umfassende Identifikati-
on und Priorisierung von Stakeholdern
statt?

— Gibt es ein wirkungsvolles Stake-
holder Management, und ist dieses in
die CR-Organisation und -Strategie
integriert?

— Werden Nachhaltigkeitsthemen und

daraus abgeleitete Handlungsfelder in
fundierten und systematischen Vorge-
hensweisen entwickelt unter Einbezie-
hung von Stakeholder-Anforderungen?

— Sind wirksame und dokumentierte
Prozesse und klare Zusténdigkeiten
far Reaktionen auf Stakeholder-An-
fragen und Nachhaltigkeitskrisenfalle
vorhanden?

— Wird der Kommunikationsprozess
mit Stakeholdern zugénglich gestaltet,
und bezieht er die fur Nachhaltigkeit
relevanten Bereiche des Unterneh-
mens mit ein?

AccountAbility, 2011; PwC, 2012

Ziele der MaBnahmen des
Nachhaltigkeitsmanagements im
Rahmen des Stakeholder
Managements
(Mehrfachnennungen maéglich)

* Best Practice Manual; Business Conduct;
Change Methodologie; Community

Relations Standard; Compliance; CRM-
System, Stakeholder-Valuation; Mein Wille....;
Soziales Konzept im Planungshandbuch

des Verwaltungsrates; Leitbild; Stakeholder
Management-Richtlinie; Umweltleitlinien,
Audit familieundberuf; Fiihrungs-
kréfteleitsatze; Unternehmensleitbild

46 % Eigene Richtlinien und interne Policies

42 % Code of Conduct

35 % Global Reporting Initiative (GRI)-Richtlinien fir die Erstellung

von Nachhaltigkeitsberichten

10% ISO 26000-Best Practices gesellschaftlich verantwortlichen

Handels von Organisationen

]

8 % Standard AccountAbility 1000 (AA 1000)-Prifstandard

zu Nachhaltigkeitsaktivitaten

20% Sonstige Regelwerke
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Quo vadis?

Die Zukunft des Stakeholder
Managements — 10 Thesen

Die Mehrheit der befragten Unternehmen gibt an, dass die heutige Praxis des Stake-
holder Managements vor allem informationsorientiert ist. Partnerschaftsmodelle
wie Konsultationen oder Kooperationen mit ausgewahiten Stakeholdern werden zu

weniger als funf Prozent angewandt.

Der Blick in die Zukunft zeigt ein véllig anderes Bild: Stakeholder-Verantwortliche
prognostizieren oder beflirworten mit 87 Prozent der Nennungen eine starkere
Ausrichtung des Stakeholder Managements auf eine konsultations- und integrations-
orientierte Praxis. Stakeholder Management soll keine Pflichtiibung, keine
Marketing-Aufgabe mehr sein, sondern zunehmend zum integralen Bestandteil von
Geschafts- und Management-Prozessen werden.

01 Der Stakeholder-Ansatz geht
uber das Reputationsmanagement

weit hinaus.

Dialoge und Partnerschaften mit Stakeholdern bieten zahl-
reiche Vorteile, die Uber den Schutz vor Reputationsrisiken
hinausgehen. Als Frihwarninstrument hilft die Auseinan-
dersetzung mit Stakeholdern, gesellschaftliche Entwick-
lungen zu erkennen. Durch Konsultationen und Koopera-
tionen entstehen neue Ideen und Lésungsansétze, die in

Unternehmen zu Innovationen flihren kénnen. Die Expertise
der Anspruchsgruppen kann Unternehmen wertvolle
Erkenntnisse liefern. Beispielsweise sind NGOs viel friiher
Uber gesellschaftliche und politische Trends in den Lan-
dern informiert, in denen Unternehmen Vertriebsniederlas-
sungen oder Produktionsstatten betreiben.
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02 Die frihzeitige Einbindung
von Stakeholdern optimiert
Unternehmensprozesse.

Das Stakeholder Management ist keine einmalige Projekt-
aufgabe, sondern eine interne Management-Aufgabe. Sie
reicht von der Analyse der Stakeholder und ihrer Positio-
nen Uber die Entwicklung innovativer Einbindungsformen
bis zur Verankerung eines Key Stakeholder Managements.
Eine Stakeholder Integration ist beispielsweise wichtig bei

Konsultationen im Vorfeld groBer Investitionsvorhaben, bei
Foren zur gemeinsamen Priorisierung und Ausarbeitung
von geschéftsrelevanten Themen oder als Sparring zur in-
haltlichen Ausgestaltung von Selbstverpflichtungen (u. a.
Code of Conduct, Corporate Governance Kodex, Commu-
nity Relations Standard).

03 Das Stakeholder Management
wird sich starker an der Supply Chain

ausrichten.

Das Stakeholder-Modell stellt einen Managementansatz
zur Verfigung, mit dem Chancen und Risiken entlang

der Wertschdpfungskette systematisch erfasst werden
konnen. Viele Corporate-Responsibility-Themen sind heute
zwar bereits Bestandteil von Geschéftsprozessen. Eine
Verschrankung der einzelnen Nachhaltigkeitsthemen auf
einer Ubergeordneten Ebene kann durch Stakeholder
Management aber noch verstérkt werden. Die Verantwor-

tung fiur die Lieferkette ist seit langerer Zeit in der Diskus-
sion, eine systematische Umsetzung findet aber bislang
nur in Ausnahmeféllen statt. Fir die Ausrichtung des Stake-
holder Managements auf die Supply Chain ist der bishe-
rige Bottom-up-Ansatz im Nachhaltigkeitsmanagement
nicht mehr sinnvoll. Er wird durch einen Top-down-Ansatz
ersetzt werden missen.

04 Die Organisation des
Stakeholder Managements wird
sich professionalisieren.

Die Schnittstellenproblematik wird komplexer. In der Regel
ist die Verantwortung fir das Stakeholder Management auf
die Abteilungen CSR/CR oder Sustainability Management
beschrankt und damit auch inhaltlich auf Nachhaltigkeits-
themen begrenzt oder fokussiert. Eine starkere Integration
des Stakeholder Managements in die Geschaftsprozesse
wird die Anzahl der Schnittstellen deutlich erhdhen: Ein-

kauf, Unternehmensentwicklung, Vorstandsbuiro, Unter-
nehmenskommunikation, Human Resources Management,
Marktforschung. Da die Steuerungs- und Koordinations-
aufgabe des Stakeholder Managements an Bedeutung
gewinnen wird, bestiinde eine Ldsung in der Bildung einer
entsprechenden Stabsabteilung mit angemessener finanzi-
eller und personeller Ausstattung.

Quo vadis?
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05 Unternehmen werden ihre
Entscheidungen und Vorhaben starker
als bisher erklaren und begrinden.

Erst durch die Auseinandersetzung mit den Ansprichen
und Erwartungen von internen und externen Stakeholdern
werden die wirtschaftlichen Interessen von Unternehmen
zu einer Uberzeugenden Story. Auf diese Weise bauen
Unternehmen eine souverdne Gesprachsposition auf und

gewinnen dadurch Akzeptanz und Durchsetzungskraft.
Sie bendtigen eine Sprache, die sich nicht auf betriebs-
wirtschaftliche, technische und rechtliche Argumente
beschrankt, sondern den Nutzen (Stakeholder Value) ihrer
Vorhaben aus der Perspektive ihrer Stakeholder erklart.

06 Unternehmen werden ihre
Leitbilder inhaltlich an die
Stakeholder-Orientierung anpassen.

Interne wie externe Stakeholder, die den Ubergeordneten
Sinn und Zweck einer Organisation nicht verstehen oder
erkennen, werden Zweifel an der gesellschaftlichen
Werteorientierung hegen. Unternehmenswerte bieten einen
idealen Anknupfungspunkt fur die Glaubwurdigkeit des
Nachhaltigkeitsmanagements. Die Compliance-Diskussion

hat beispielsweise den Unternehmenswert Integritat ge-
starkt. Die Verantwortung fir Gesellschaft, Umwelt und das
Unternehmen sollte als Ziel im Mission Statement formu-
liert werden. Es ist zu Uberprifen, inwieweit die Werte und
Prinzipien in aktuellen Leitbildern eine im Geschéftsmodell
verwurzelte Stakeholder-Orientierung reflektieren.

07 Das Stakeholder Management
wird sich von der Fokussierung
auf kritische Anspruchsgruppen

verabschieden.

Die Nachhaltigkeitsabteilungen in Unternehmen kimmern
sich in der Regel um taktische Stakeholder wie Blrger-
initiativen, Bildungseinrichtungen, Umweltverbédnde oder
NGOs, andere Abteilungen um strategische Stakeholder
wie Anteilseigner, Lieferanten, Kunden und Mitarbeiter.
Dies ist punktuell, sporadisch, krisenhaft. Stattdessen wird

das Stakeholder Management sich professioneller, sys-
tematischer und koordinierter aufstellen und organisieren
muissen, um die Stakeholder-Perspektive als Grundlage
und integralen Bestandteil von Geschaftsmodellen zu eta-
blieren. Das ist ebenso ein 6konomischer wie ein ethischer
Imperativ.
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08 Die Unternehmenskommunikation
wird sich von der Medienzentrierung

lOsen.

Die strategische Neuausrichtung der Unternehmenskom-
munikation auf einen Dialog mit allen relevanten Stake-
holdern erfordert neue Kompetenzen und Plattformen so-
wie optimierte Organisationsstrukturen jenseits von
Medienarbeit und Lobbying. Diese Aufgabe macht eine
Neubestimmung der Rolle von Kommunikation erforder-

lich: Am Ende einer Entscheidung gerufen, wird Kommu-
nikation auf die reine Umsetzung reduziert. So kann sie
ihre Planungs- und Steuerungsaufgabe nicht wahrnehmen.
Kommunikation braucht Einfluss. Erst dann kann sie ihre
Empfehlungs- und Umsetzungskraft voll entfalten.

09 Die interne Stakeholder-
Kommunikation tritt aus dem Schatten
der externen Kommunikation.

Aus Stakeholder-Perspektive steht die interne Kommu-
nikation vor zwei groBen Herausforderungen: Zum einen
vor der Aufgabe, dezentrale und dialogische Kommu-
nikationsformate zu entwickeln, zum anderen vor dem
Anspruch, ein differenzierteres Modell der internen
Stakeholder-Gruppen auszuarbeiten. Mégliche Aufgaben-

stellungen sind: Bereiche mit breiter Fihrungsspanne,
Organisationseinheiten mit vorrangig operativ-technischen
und planerischen Aufgabenstellungen, interne Stakehol-
der wie gewerbliche Mitarbeitende, Leiharbeitskrafte mit
geringer Bindung.

10 Normative und strategische
Fragen der Unternehmensfuhrung
werden konvergieren.

Stakeholder sind nicht nur Mitglieder von Gruppen,
sondern Individuen mit eigenen Zielen, Anspriichen und
Biografien. Die Autoren John F. McVea und R. Edward
Freeman sprechen in ihrem gemeinsamen Essay von 2005
bildlich von ,,A Names-and-Faces Approach to Stakehol-
der Management*. Stakeholder werden nicht mehr als

abstrakte oder anonyme Gruppen betrachtet, sondern als
Personlichkeiten. Unternehmen beeinflussen Menschen
durch ihre Handlungen und bewirken Verdnderungen. Die
ethische Legitimation von Unternehmensstrategien stellt
eine Voraussetzung fiir den Aufbau langfristiger und wert-
schopfender Stakeholder-Beziehungen dar.

Quo vadis?
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Glossar

AA 1000

Der Standard AccountAbility 1000 (AA
1000) ist ein weltweit glltiges Regel-
werk fur die Prifung von Nachhaltig-
keitsmanagement und CR-Reporting.
Eine Prifung nach AA 1000 beschei-
nigt nicht nur die Zuverlassigkeit eines
Nachhaltigkeitsberichts und erhéht
seine Glaubwirdigkeit, sie stellt auch
sicher, dass das Nachhaltigkeits-
management alle relevanten Fakten
und Stakeholder einbezieht.

Appreciative Inquiry (Al)

Al ist ein werteorientierter Ansatz aus
der Team- und Organisationsent-
wicklung, der eine wertschatzende
Grundhaltung in Teams, Organisati-
onen oder Gemeinwesen férdert, in
der die affirmative Befragung (oder
Erkundung) ein zentrales Element
bildet. Es wurde in den 80er Jahren
des vergangenen Jahrhunderts von
David Cooperrider von der Case
Western Reserve University in den
USA entwickelt.

Corporate Citizenship (CC)
Bezeichnung fur das burgerschaftliche
Engagement in und von Unterneh-
men, die sich Uber die eigentliche
Geschaftstéatigkeit hinaus als ,,guter
Burger” aktiv fur die lokale Zivilgesell-
schaft, fir 6kologische oder kulturelle
Belange engagieren.

Code of Conduct (CoC)

Eine Sammlung von Richtlinien und
Regelungen, welche sich Unternehmen
im Rahmen einer freiwilligen Selbst-
bindung auferlegen. Die formulierten
Verhaltensanweisungen dienen als
(grundlegende) Handlungsorientie-
rung fur Mitarbeiter, um erwinschtes
Verhalten zu kanalisieren respektive
unerwinschte Handlungen zu vermei-

den. Thematisch kann das Regelwerk
sehr breit sein und von Korruption
Uber den Umgang mit Kunden bis hin
zu Arbeitszeitregelungen reichen;

die Detaillierungstiefe kann dabei
héchst unterschiedlich sein. Oftmals
im Kontext von Corporate Social
Responsibility zu finden.

Corporate Social Responsibility
(CSR)

Freiwilliger Beitrag der Wirtschaft zu
einer nachhaltigen Entwicklung, die
Uber die gesetzlichen Forderungen
hinausgeht. CSR steht fiir verantwort-
liches unternehmerisches Handeln

in Bezug auf die Geschaftstatigkeit
(Markt), 6kologisch relevante Aspekte
(Umwelt), Gesellschaft (Soziales),
Mitarbeiter (Sicherheit des Arbeits-
platzes) und den Austausch mit

den relevanten Interessen- und An-
spruchsgruppen (Stakeholder).

D-A-CH

AbkUlrzung fur den Markt und Sprach-
raum Deutschland, Osterreich,
Schweiz.

GRI

Die Global Reporting Initiative (GRI)
entwickelt in einem partizipativen Multi-
Stakeholder-Verfahren Richtlinien flir
die Erstellung von Nachhaltigkeits-
berichten von GroBunternehmen,
kleineren und mittleren Unternehmen
(KMU), Regierungen und NGOs. GRI
hat im Mai 2013 die vierte umfas-
sende Uberarbeitung ihres Rahmens
fur Nachhaltigkeitsberichterstattung
(,G4“) veroffentlicht. Die neuen Leit-
linien sollen leichter zu nutzen sein,
betonen Wesentlichkeit in der Nach-
haltigkeitsberichterstattung stérker
und beinhalten neue und aktualisierte
Angabevorschriften in verschiedenen

Bereichen: Unternehmensfiihrung,
Ethik und Integritat, Lieferkette,
Korruptionsbek&mpfung und Treib-
hausgasemissionen.

1ISO 14001

Die internationale Umweltmanage-
mentnorm legt weltweit anerkannte
Anforderungen an ein Umweltmana-
gementsystem fest und ist Teil einer
Normenfamilie. Diese Normenfamilie
beinhaltet zahlreiche weitere Normen
zu verschiedenen Bereichen des
Umweltmanagements, unter anderem
zu Okobilanzen, zu Umweltkennzahlen
respektive zur Umweltleistungsbe-
wertung. Sie kann sowohl auf produ-
zierende als auch auf dienstleistende
Unternehmen angewendet werden.

1ISO 26000

Leitfaden, der Orientierung und Emp-
fehlungen gibt, wie sich Organisati-
onen jeglicher Art verhalten sollten,
damit sie als gesellschaftlich verant-
wortlich angesehen werden kénnen.
Der Leitfaden wurde im November
2010 veroffentlicht. Seine Anwendung
ist freiwillig. In Deutschland ist diese
Norm als DIN ISO 26000 mit Aus-
gabedatum Januar 2011 verdffentlicht.
ISO 26000 ist keine zertifizierbare
Managementsystemnorm wie ISO
9001 oder ISO 14001.

KMU

Kleine und mittlere Unternehmen
(international auch: SME, Small and
Medium-sized Enterprises).

Nichtregierungsorganisation

(NGO)

Mit einer nichtstaatlichen Organisation
wird ein zivilgesellschaftlich zustande
gekommener Interessenverband
bezeichnet. Der englische Begriff
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wurde einst von den Vereinten Nationen
(UNO) eingeflhrt, um diejenigen
zivilgesellschaftlichen Vertreter, die
sich an den politischen Prozessen der
UNO beteiligen, von den staatlichen
Vertretern abzugrenzen. Heute wird

er von und fUr Vereinigungen benutzt,
die sich insbesondere sozial- und
umweltpolitisch engagieren.

Open Space

Methode der GroBgruppenmoderation
zur Strukturierung von Konferenzen.
Sie eignet sich fur Gruppen von etwa
50 bis 2000 Teilnehmern. Charakteris-
tisch ist die inhaltliche und formale
Offenheit: Die Teilnehmer geben eigene
Themen ins Plenum und gestalten
dazu je eine Arbeitsgruppe. In dieser
werden mdgliche Projekte erarbeitet.

Shared Value

Der von Michael E. Porter und Mark
R. Kramer entwickelte Konzeptansatz
beinhaltet Richtlinien und Praktiken,
die die Konkurrenzfahigkeit eines Un-
ternehmens erhéhen und zugleich die
wirtschaftlichen und sozialen Bedin-
gungen der Gemeinschaft verbessern,
in der es tatig ist. Dabei konzentriert
man sich darauf, die Verbindungen
zwischen gesellschaftlichem und
wirtschaftlichem Fortschritt zu identi-
fizieren und zu stérken.

Shareholder
Anteilseigner, Aktionar, Gesellschafter

Shareholder Value

Ertragswert des Eigenkapitals; MaB-
gréBe der Unternehmensbewertung
als Alternative zum Substanzwert
(Reproduktionswert). Das Shareholder
Value-Konzept ist eine Unterneh-
mensstrategie, bei der der Vorstand
einer bdrsennotierten Aktiengesell-
schaft durch alle MaBnahmen, die er
in seinem Unternehmen entwickelt
und umsetzt, den Unternehmenswert
im Sinn des Marktwertes des Eigen-
kapitals steigern soll. Dabei wird der
Gewinn als MaBgroBe des Unter-
nehmenserfolges in Frage gestellt.
ZielgroéBe ist das Aktiondrsvermogen.
Demnach sind Geschéaftseinhei-

ten, deren Renditen unterhalb der
durchschnittlichen Kapitalkosten der
Unternehmung liegen, zu verduBern

und die Erldse respektive an die Ak-
tionére (Shareholder) auszuschitten,
da es andernfalls zur Wertvernichtung
kommt.

Stakeholder

Anspruchsgruppen sind alle internen
und externen Personengruppen, die
von den unternehmerischen Tétig-
keiten gegenwértig oder in Zukunft
direkt oder indirekt betroffen sind

und die ihrerseits die Geschéftsakti-
vitaten beeinflussen kénnen. Geman
des Stakeholder-Ansatzes wird ihnen—
zusétzlich zu den Shareholdern—das
Recht zugesprochen, ihre Interessen
gegenlber der Unternehmung geltend
zu machen. Eine erfolgreiche Unter-
nehmungsfihrung muss die Interes-
sen aller Anspruchsgruppen bei ihren
Entscheidungen beriicksichtigen
(Social Responsiveness).

Stakeholder Value

Ertragswert oder Nutzen, der den
Stakeholdern (Anspruchsgruppen)
eines Unternehmens aus dessen
Tétigkeit entsteht. Als Ansatz der
wertorientierten Unternehmensfih-
rung bertcksichtigt das Konzept des
Stakeholder Value im Unterschied
zum Shareholder-Value-Konzept
nicht nur die Interessen der Eigenti-
mer, sondern auch die aller anderen
Anspruchsgruppen. Als Stakeholder
werden alle Gruppen bezeichnet, die
direkt oder indirekt als Risikotrager
und NutznieBer von der unternehme-
rischen Tatigkeit betroffen sind und
ihrerseits Einfluss auf die unterneh-
merische Wertschépfung nehmen.

Third-Party-Endorsement
Einschaltung eines Sprechers,
Meinungsfihrers oder anderer an-
gesehener Flhrungspersoénlichkeiten
im Rahmen einer Kampagne.

UN Global Compact

Die Grundlagen der zehn universell
anerkannten Prinzipien des Global
Compact aus den Bereichen Men-
schenrechte, Arbeitsnormen, Umwelt-
schutz und Korruptionsbekdmpfung
sind: die allgemeine Erklarung der
Menschenrechte, die Erklarung tber
grundlegende Prinzipien und Rech-
te bei der Arbeit der Internationalen

Arbeitsorganisation, die Grundsétze
der Erklarung von Rio zu Umwelt
und Entwicklung, die UN-Konvention
gegen Korruption. Am 31. Januar
1999 wurde der Pakt offiziell vom
damaligen UN-Generalsekretar Kofi
Annan in einer Rede anlasslich des
Weltwirtschaftsforums in Davos allen
interessierten Unternehmensfiihrern
angeboten.

World Café

Workshop-Methode, die von den US-
amerikanischen Unternehmensbera-
tern Juanita Brown und David Isaacs
entwickelt wurde. Das World Café ist
ein wirkungsvolles Dialogverfahren,
um eine Gruppe von Menschen in ein
sinnvolles, kooperatives Gesprach
miteinander zu bringen. Ziel der in
Kaffeehausatmosphére arrangier-

ten Gespréache ist es, das kollektive
Wissen und die kollektive Intelligenz
einer Gruppe ans Licht zu bringen
und neue Handlungsmdglichkeiten zu
entwickeln.

Zukunftskonferenz

Instrument der Blrgerbeteiligung.
Sie besteht aus einer gréBeren

und heterogenen Gruppe. Diese

soll innerhalb von drei Tagen einen
Konsens Uber die Eckpfeiler einer
wiinschenswerten Zukunft erarbeiten.
Das Verfahren stammt aus den USA
und wurde von Marvin R. Weisbord
erstmals beschrieben. Die Basis des
Verfahrens ist die Methode der GroB-
gruppenkonferenz.
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