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Einleitung

Teil I: Einfuhrung

1 Einleitung
1.1 Problemstellung/Zielsetzung der Arbeit

Mit dem Mitte der 80er Jahre aufgetretenen Bewusstseinswandel der Bevdlkerung in
Bezug auf das Thema Umweltschutz begannen immer mehr Unternehmen - im
Rahmen von Umweltkommunikation - zu den 6kologischen Auswirkungen ihrer Un-
ternehmenstéatigkeit Stellung zu nehmen. Seit der Konferenz der Vereinten Nationen
fur Umwelt und Entwicklung 1992 in Rio de Janeiro gilt ,Sustainable Development™
als das globale Leitbild der Umwelt- und Entwicklungspolitik fir die Zukunft. Dieser
bis dato relativ unbekannte Begriff wurde in den letzten Jahren auch fur Unterneh-
men immer bedeutender (Vgl. Kapitel 2). Die Herausforderung fur die Unterneh-
menskommunikation besteht daher seit Mitte der 90er Jahre darin, die wirtschaftliche
Leistung des Unternehmens auf die Elemente nachhaltigen Wirtschaftens zu uber-
tragen und dies zu kommunizieren (Vgl. Schonborn & Steinert, 2001). Dieses Ziel
kann mit der herkdbmmlichen Umweltkommunikation nicht erreicht werden. Es ist da-
her notwendig, neue Konzepte fur eine Nachhaltigkeitskommunikation von Unter-
nehmen zu entwickeln.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit liegt darin, ein theoretisches Konzept zur Nachhal-
tigkeitskommunikation von Unternehmen zu entwickeln und die bei der Ubertragung
des Konzepts in die Praxis deutlich werdenden Mdglichkeiten und Grenzen darzu-
stellen. Der theoretische Teil analysiert, wie ein Nachhaltigkeitskommunikationskon-
zept (NKK) ausgestaltet werden kann und welche Voraussetzungen dabei erfullt
werden mussen. Im Rahmen der daran anschlieRenden Fallstudie wird der Versuch
unternommen, das theoretische Konzept auf die bei dem Mobilfunkanbieter T-Mobile
Deutschland GmbH vorliegenden Rahmenbedingungen anzuwenden. Hierbei han-
delt es sich nicht um die Beschreibung einer tatséchlich durchgefiihrten praktischen
Umsetzung, sondern um eine in der Theorie durchgespielte Ubertragung des Kon-

zepts auf die Gegebenheiten bei T-Mobile.

! Zum Begriff der Nachhaltigkeit oder Sustainable Developement vgl. Kapitel 2.1. Im Folgenden werden die Be-
griffe nachhaltige Entwicklung und Sustainable Development synonym verwendet.
1



Einleitung

Folgende zentrale Fragen dieser Arbeit lassen sich zusammenfassend nennen:

* Warum ist es fur Unternehmen sinnvoll, Nachhaltigkeitskommunikation zu
betreiben?

* Welche Voraussetzungen muss ein NKK erfullen, um glaubwirdig zu sein?

* Inwieweit kdnnen existierende Ansétze zur Unternehmenskommunikation auf
ein Konzept der Nachhaltigkeitskommunikation tibertragen werden?

* Welche MalRnahmen der Unternehmenskommunikation sind im Rahmen der
Nachhaltigkeitskommunikation einsetzbar?

* Werden bei der Anwendung auf T-Mobile Méglichkeiten und Grenzen des

theoretischen Konzepts erkennbar?

1.2 Aufbau der Arbeit

Im Anschluss an die Einleitung folgt in Kapitel 2 eine Klarung der Begriffe ,Nachhal-
tigkeit* und ,Nachhaltigkeitskommunikation“ sowie eine kurze Erlauterung des Stan-
des der Nachhaltigkeitskommunikation auf Unternehmensebene. Kapitel 3 beleuchtet
anhand des Stakeholderansatzes, warum bei der Entwicklung eines Nachhaltigkeits-
kommunikationskonzepts (NKK) die Anspruchsgruppen eines Unternehmens be-
ricksichtigt werden missen. Es wird analysiert, welche Voraussetzungen ein Kon-
zept zur Nachhaltigkeitskommunikation von Unternehmen erfiillen muss, um bei den
Anspruchsgruppen glaubwirdig und damit erfolgreich zu sein. Basierend auf diesen
Vorluberlegungen beleuchtet Kapitel 4 bestehende Konzepte der Unternehmens-
kommunikation und diskutiert inwieweit diese fur ein Konzept zur Nachhaltigkeits-
kommunikation von Unternehmen zielfihrend sein konnen. Kapitel 5 stellt im An-
schluss daran MalRnahmen der Unternehmenskommunikation vor und analysiert, ob
diese im Rahmen eines NKKs einsetzbar sind. Die Erkenntnisse der theoretischen
Analysen aus den Kapiteln 3, 4 und 5 werden dann in Kapitel 6 zu einem allgemei-
nen Konzept der Nachhaltigkeitskommunikation von Unternehmen zusammenge-
fuhrt. Im Rahmen der abschlieRenden Fallstudie in Kapitel 7 wird der Versuch unter-
nommen, das theoretische Konzept auf die bei der T-Mobile Deutschland GmbH ge-
gebenen Rahmenbedingungen zu Ubertragen. Ziel ist es, zu tUberprifen, ob bei die-
ser Anwendung im Vergleich zur Theorie Moéglichkeiten oder Grenzen des theoreti-

schen Konzepts identifiziert werden konnen.



Zum Stand von Nachhaltigkeit und Nachhaltigkeitskommunikation

Teil II: Voruberlegungen

2 Zum Stand von Nachhaltigkeit und Nachhaltigkeits-

kommunikation

Wenn im Rahmen dieser Arbeit auf die Grenzen und Mdglichkeiten eines NKKs von
Unternehmen eingegangen werden soll, so ist zu Beginn die Klarung der Begriffe
,Nachhaltigkeit* und ,Nachhaltigkeitskommunikation®, bezogen auf die Ebene der
Unternehmen, erforderlich. Auf eine Diskussion des Begriffs der Kommunikation und
dazugehoriger Modelle wird im Rahmen dieser Arbeit ausdrticklich verzichtet, da ei-
ne solche Betrachtung fur den Fortgang dieser Arbeit nicht relevant ist. Dies ge-
schieht in vollem Bewusstsein dartiber, dass eine Vielzahl an unterschiedlichen Defi-
nitionen des Begriffs Kommunikation existiert’. Im Folgenden wird Kommunikation
grundsatzlich als ein Prozess verstanden, in dem die Entstehung von Informationen

anhand von Mitteilungen, Aussagen oder Bildern erméglicht wird (Vgl. Merten 1977).

2.1 Grundlagen des Nachhaltigkeitskonzepts
Die Quellen des Begriffs ,Nachhaltigkeit“ lassen sich bis in das 17. Jhd. zurlickver-
folgen. Die Forstwirtschaft nannte das Prinzip, in einem bestimmten Zeitraum nicht
mehr Holz zu féllen, als im gleichen Zeitraum nachwachst, nachhaltig. Der Begriff der
nachhaltigen Entwicklung® — englisch Sustainable Development — wurde im Gegen-
satz dazu erst 1987 im sog. Brundlandbericht ,,Our common future” wie folgt verwen-
det:
,Dauerhafte Entwicklung ist eine Entwicklung, die die Bedirfnisse der Gegen-
wart befriedigt, ohne zu riskieren, dass kinftige Generationen ihre eigenen Be-
durfnisse nicht befriedigen kénnen* (WCED 1987, S. 43).*

% In einer der wohl umfassendsten Arbeiten zum Kommunikationsbegriff hat Klaus Merten im Jahr 1977 allein 160
unterschiedliche Definitionen des Begriffs Kommunikation identifiziert (Vgl. Merten 1977). Es ist davon auszuge-
hen, dass diese Zahl in der seither vergangenen Zeit nicht geringer geworden ist. Zu den Auspragungen von
Modellen und Theorien des Kommunikationsbegriffs zéhlen z.B. die Mathematische Theorie der Kommunikation
(Vgl. u.a. Lasswell 1948 und Shannon & Weaver 1971), die Axiome der Kommunikation von Watzlawick et al.
(Vgl. u.a. Watzlawick et al. 1996), Kommunikation als Handlungstheorie (Vgl. u.a. Habermas 1987 und Habermas
1986), der konstruktivistische Ansatz zur Kommunikation (Vgl. u.a. Roth 1985 und Schmidt 1996) sowie Kommu-
nikation verstanden als autopoietisches System (Vgl. u.a. Luhmann 1995).

® Die Begriffe ,Nachhaltigkeit* und ,nachhaltige Entwicklung“ werden oft synonym verwendet. Dabei ist es gege-
benenfalls sinnvoller, Nachhaltigkeit als einen Zustand anzusehen, der angestrebt wird und nachhaltige Entwick-
lung als einen Prozess, in dessen Rahmen séamtliche Aktivitaten darauf ausgerichtet sind, den Zustand der Nach-
haltigkeit zu erreichen (Vgl. SustainAbility, www.sustainability.co.uk/philosophie/tripple-bottom/tbl-intro.asp,
28.10.2002).

* Diese Definition von nachhaltiger Entwicklung ist eher vage und weit gefasst, so dass ihr genauer Inhalt schwer
fassbar ist. Als Folge haben viele verschiedene Gruppierungen und Individuen den Begriff der Nachhaltigen Ent-
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Die explizite Verknupfung von 6konomischen, sozialen und 6kologischen Aspekten
leistete dann die UN-Konferenz tber Umwelt und Entwicklung 1992 in Rio de Janei-
ro. In der Agenda 21° ist die Aussage enthalten, dass die 6konomische Entwicklung
nur nachhaltig sein kann, wenn die Tragfahigkeit natirlicher und sozialer Systeme
bertcksichtigt wird (Vgl. BMU 1997). Das drei Saulen-Konzept der Nachhaltigkeit -
bestehend aus der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Dimension - fordert
daher ganzheitliches Denken und Handeln, um wirtschaftlichen Wohlstand und sozi-
ale Gerechtigkeit sowie eine intakte Umwelt zu erreichen. Nur wenn diese drei Ziele
gleichermalien erreicht werden, kann von einer Entwicklung gesprochen werden, die
nachhaltig ist. Nachhaltigkeit prasentiert sich in der Praxis auf Grund des Zusam-
menspiels der drei Dimensionen als eine komplexe Grof3e, die mit simplen Theorien
und einfachen Regeln nicht zu erfassen ist. Daher ist die Kommunikation tber das
Themenfeld der Nachhaltigkeit bis heute ein vielschichtiges und schwieriges Unter-
fangen (Vgl. Fischer & Hahn 2001).

2.2 Entwicklung der Nachhaltigkeitskommunikation auf Unter-

nehmensebene
Seit Grindung des Business Council for Sustainable Development® Anfang der 90er
Jahre héalt das Prinzip der Nachhaltigkeit einen rasanten Einzug vor allem in global
agierende Unternehmen und avanciert zum zentralen Leitbild der Wirtschaft des 21.
Jahrhunderts (Vgl. Lichtl 1999). Es impliziert, dass das Ziel nachhaltig wirtschaften-
der Unternehmen nicht nur die kurzfristige Gewinnmaximierung sein darf, vielmehr
mussen auch soziale und umweltbezogene Leistungen beriicksichtigt werden. Un-
ternehmen, die im Rahmen ihrer Geschaftstatigkeit einer Strategie der Nachhaltigkeit
folgen wollen, missen ihre Unternehmenspolitik daher so ausgestalten, dass sie die
drei Dimensionen der Nachhaltigkeit umfasst. Eine Beschrankung auf das Manage-

ment der Umweltauswirkungen reicht daftir nicht mehr aus.

wicklung aus ihrer Sicht interpretiert, um ihre eigenen Interessen zu verfolgen. Dies hat zur Folge, dass in der
Literatur mittlerweile eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen des Begriffs ,Nachhaltige Entwicklung” existiert
ngI. Fischer & Hahn 2001).

Bei der Agenda 21 handelt es sich um ein auf der Rio-Konferenz aufgestelltes weltweites Aktionsprogramm zur
nachhaltigen Entwicklung. In ihm werden detaillierte Handlungsauftrage gegeben, um einer weiteren Ver-
schlechterung der Situation des Menschen und der Umwelt entgegenzuwirken und eine nachhaltige Nutzung der
nattrlichen Ressourcen sicherzustellen (Vgl. Lexikon der Nachhaltigkeit, www.nachhaltigkeit.aachener-
stiftung.de/frontend/print.php?IID_page=110135995721445, 07.03.2003)
® Nach dem Zusammenschluss des Business Council for Sustainable Development und dem World Industry
Council for the Environment entstand 1998 der World Business Council for Sustainable Development (WBSCD).
Ihm gehoren mittlerweile mehr als 150 Unternehmen an (Vgl. IOW & imug 2002 und www.wbscd.org).
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Parallel zum Einzug des Nachhaltigkeitskonzepts in die Unternehmen &nderte sich
die Bedeutung der Umweltkommunikation’. Durch die einseitige Beleuchtung der
Okologischen Dimension ist sie mit Einzug des Leitbildes der nachhaltigen Entwick-
lung in die Unternehmen Ende der 90er Jahre an ihre Grenzen gestol3en (Vgl. Lichtl
1999). Der aktuelle Trend im Rahmen der Unternehmenskommunikation ist im Zuge
dieser Entwicklung die Nachhaltigkeitskommunikation®. Diese wird bis heute haupt-
sachlich in Form von Nachhaltigkeitsberichten mit dem Ziel betrieben, Gber die drei
Saulen der nachhaltigen Entwicklung innerhalb eines Unternehmens zu informieren
(Vgl. Figge 2001 und Kapitel 5.3.3).

Als zentrale Schwierigkeit bei der Entwicklung von Konzepten zur Nachhaltigkeits-
kommunikation von Unternehmen wird die Kommunizierbarkeit der hochkomplexen
Themenvielfalt der Nachhaltigkeit angesehen (Vgl. IOW & imug 2000). Da sowohl
das Konzept als auch der Begriff der Nachhaltigkeit zu komplex zu sein scheinen, um
in breiten Kreisen der Bevolkerung direkt verankert werden zu kdnnen, scheint es
sinnvoll, die drei Dimensionen gegeniiber der Offentlichkeit direkt zu kommunizieren
(Vgl. IOW & imug 2000).° Bei dieser, heute in der Praxis hauptsachlich angewandten
Vorgehensweise, bleibt der Gesamtzusammenhang zum Thema Nachhaltigkeit nur
erhalten, wenn okologische, 6konomische und soziale Themen im Gesamtzusam-
menhang, mit ihren Wechselwirkungen und Zielkonflikten, dargestellt werden.* Ver-
bal verharrt die Kommunikation unternehmerischer Nachhaltigkeit gegenwartig aber
noch meist auf der Ebene der Einzelbegriffe. Deren Zusammenfiihrung, wieder unter
Verwendung des Begriffes Nachhaltigkeit, steht dabei aber eher am Rande als im
Zentrum der Argumentation (Vgl. IOW & imug 2000).

" GemaR 1OW (1997) wird unter Umweltkommunikation die Ubermittlung und der Austausch umweltbezogener
Informationen verstanden. Diese Informationen werden zwischen den Beteiligten wahrgenommen, verarbeitet, mit
Bedeutung versehen und behalten. Es handelt sich somit um einen wechselseitigen Lernprozess. Mesterharm
versteht unter Umweltkommunikation denjenigen Teilbereich der Unternehmenskommunikation, der sich mit
Themen des Umweltschutzes befasst (Vgl. Mesterharm 2001).

& Im Folgenden wird unter Nachhaltigkeitskommunikation, analog zur Definition des Begriffs Umweltkommunikati-
on, derjenige Teil der Unternehmenskommunikation verstanden, der das Thema Nachhaltigkeit aufgreift (Vgl.
FuRnote 7).

° Die Kenntnis iiber das Anliegen des Leitbildes der Nachhaltigkeit, die Zukunft 6kologisch, 6konomisch und sozi-
al vertraglich zu gestalten, ist in der deutschen Bevolkerung wesentlich verbreiteter als die Kenntnis des Begriffes
der Nachhaltigkeit selbst (Vgl. IOW & Imug 2000). Im Rahmen einer Umfrage unter 1000 Personen wussten 55%
der Befragten mit dem Begriff ,Nachhaltigkeit* nichts anzufangen, 32% beschrieben den Begriff mit Ressourcen-
einsparung und zukunftsorientiertem Handeln (Vgl. Franz Alt, www.nachhaltigkeit.at/aktuelles/maiM02 05.html#f1
16.07.2002)

1% Diese Darstellung erfolgt in den meisten Fallen durch die Veroffentlichung eines Nachhaltigkeitsberichts (Vgl.
Kapitel 5.3.3), wobei bemerkt werden muss, dass diese Berichtsform noch nicht weit verbreitet ist. Beispielsweise
haben von den 100 im Deutschen Aktienindex (DAX) gelisteten Firmen bislang lediglich 17 einen Nachhaltig-
keitsbericht vorgelegt (Vgl. Klaffke & Krick 2003).
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2.3 Zusammenfassung

Die vorangegangenen Ausfuhrungen haben deutlich gemacht, dass es sich bei der
Nachhaltigkeitskommunikation um eine thematisch stark differenzierte Kommunikati-
onsstrategie von Unternehmen handelt, deren Themenfeld nur schwer exakt zu defi-
nieren ist. lhre Einzelelemente verfolgen das gemeinsame Ziel, den Stakeholdern*
des Unternehmens die Wahrnehmung der gesellschaftlichen Verantwortung des
Unternehmens durch nachhaltiges Wirtschaften zu verdeutlichen (Vgl. Schonborn
2001). Die Kommunikation tber das Thema Nachhaltigkeit ist also nicht einfach. Im
folgenden Kapitel soll daher aufgezeigt werden, warum es sich fir Unternehmen loh-
nen kann, ein an seinen Anspruchsgruppen orientiertes NKK zu entwickeln und die

Herausforderung, die dieser Schritt darstellt, anzunehmen.

1 Zum Begriff des Stakeholders vgl. Kapitel 3.1.
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3 Der Stakeholderansatz als Grundlage fur ein Nachhal-

tigkeitskommunikationskonzept

Das vorliegende Kapitel soll anhand des Stakeholderansatzes aufzeigen, warum es
fur Unternehmen sinnvoll sein kann, Nachhaltigkeitskommunikation zu betreiben.
Zunachst werden dafur die Grundprinzipien des Stakeholderansatzes dargestellt. Es
wird herausgearbeitet, warum Nachhaltigkeitskommunikation einen wichtigen Beitrag
zum Anspruchsgruppenmanagement eines Unternehmens leisten kann und welche
Voraussetzungen ein Konzept dafir erfullen muss. An konkreten Beispielen wird ab-
schlie3end erlautert, welche Vorteile ein Unternehmen durch ein an den Anspruchs-
gruppen orientiertes NKK haben kann.

3.1 Der Stakeholder Ansatz

Der Begriff ,Stakeholder** wurde bereits 1963 vom Stanford Research Institute (SRI)
eingefuhrt. Ziel war es, zu verdeutlichen, dass das Management nicht nur den Aktio-
naren®, sondern auch weiteren Gruppen gegenuber zur Rechenschaft verpflichtet ist.
Vom SRI wurden Stakeholder — oder Anspruchsgruppen — urspringlich als ,die
Gruppen, ohne deren Unterstitzung die Organisation aufhéren wirde zu existieren®
(Freeman 1984, S. 31) definiert. In Erweiterung des ursprunglichen SRI-Konzepts
definiert Freeman Anfang der 80er Jahre Stakeholder als Gruppen oder Individuen,
die die Zielerreichung einer Organisation beeinflussen kdnnen oder von dieser be-
troffen sind (Vgl. Freeman 1984 und Abb. 1). Fur das Uberleben des Unternehmens
ist es aus diesem Grund unbedingt erforderlich, alle relevanten Anspruchsgruppen
zu bericksichtigen und fir diese Nutzen zu generieren (Vgl. Janisch 1993 und Eber-
hardt 1998). Hierfir ist eine solche umfassende Analyse der Beziehungen zwischen
den einzelnen Anspruchsgruppen sowie zwischen den Anspruchsgruppen und dem
Unternehmen erforderlich. Der Stakeholderansatz ermoéglicht eine solche Analyse
und somit gleichzeitig die Beriicksichtigung aller fiir ein Unternehmen relevanten An-
spruche (Vgl. Schaltegger 2000).* Um dieses Potential nutzen zu kbnnen, muss ein

2 Der Ausdruck “stake” bezeichnet (ibersetzt etwa Einsatz, Risiko oder Interessen. Die begriffiche Nahe zum

Begriff des Stockholders ist gewollt, um den erweiterten Blickwinkel auszudriicken, der eben nicht nur die Anteils-

eigner umfasst. (Vgl. Gébel 1995 und Gobel 1992)

'3 Auch Stockholder oder Shareholder genannt.

4 Keine so umfassende Berlicksichtigung aller Anspruchsgruppen des Unternehmens verfolgt das im Vergleich

zum Stakeholderansatz populérere Konzept des Shareholder Value Ansatzes. Ein Unternehmen, das den Share-

holder Value Ansatz verfolgt, verpflichtet sich dazu, den Anspriichen der Aktionédre Vorrang zu gewahren und den

Aktionarsnutzen zu optimieren (Vgl. Janisch 1993). Durch diese einseitige Sichtweise ergeben sich u.a. zwei
7
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Unternehmen sowohl samtliche internen und externen Veranderungen erkennen und
verstehen, als auch die vorhandenen Herausforderungen effektiv managen. Die an-
gesprochenen Veranderungen ergeben sich aus dem Handeln und Verhalten der
Anspruchsgruppen des Unternehmens (Vgl. Freeman 1984 und Janisch 1993). Um
auf lange Sicht erfolgreich agieren zu kdnnen, sollte ein Unternehmen daher die re-
levanten Anspruchsgruppen an der Entwicklung strategischer Programme beteiligen.
Dies ist besonders wichtig, um sich im Rahmen der Programmumsetzung der Billi-
gung durch diese sicher sein zu kdnnen (Vgl. Alkhafaji 1998 und Freeman 1984).
Langfristigen Erfolg kann ein Unternehmen also nur dann erzielen, wenn es im en-
gen Kontakt mit seinen - vor allem kritischen® - Anspruchsgruppen steht, um sich
jederzeit ihrer Unterstiitzung sicher sein zu kdnnen.

Eine solche Einbeziehung aller Anspruchsgruppen erfordert einen kontinuierlichen
Dialog zwischen Unternehmen und Anspruchsgruppen. Umso wichtiger ist es daher,
effektive Kommunikationskonzepte und —instrumente einzusetzen, um diesen Dialog

zu sichern.

3.1.1 Identifikation der Anspruchsgruppen

Da es unterschiedlich weit gefasste Definitionen des Stakeholderbegriffs gibt, stellt
sich die Frage nach der Abgrenzung der fur ein Unternehmen relevanten Anspruchs-
gruppen (Vgl. Gobel 1995). Das Anspruchsgruppenkonzept geht grundsatzlich davon
aus, ,dass die Anspriche unterschiedlicher Gruppen legitim und deshalb zu beach-
ten sind“ (Schaltegger 1999, S. 5). Dies hat zur Folge, dass nicht nur die Forderun-
gen der traditionellen Anspruchsgruppen (Anteilseigner, Kunden, Mitarbeiter und
Lieferanten)®, sondern die samtlicher Anspruchsgruppen im Sinne von Freeman be-
ricksichtigt werden mussen (Vgl. Eberhardt 1998)."

Die Identifikation der Anspruchsgruppen eines Unternehmens hangt von verschiede-
nen Faktoren, wie z.B. dessen Branchenzugehdrigkeit, Gro3e, Unternehmensaktivi-
taten oder dessen Rechtsform, ab (Vgl. Eberhardt 1998). Es ist dabei nicht mdglich,

die einzelnen Anspruchsgruppen personell exakt voneinander abzugrenzen. Einzel-

wesentliche Nachteile fir das Unternehmen: Konzentriert sich das Unternehmen erstens lediglich auf den Share-
holder Value, lauft es Gefahr, wesentliche Anspriiche anderer Anspruchsgruppen zu tbersehen und somit in
seinem wirtschaftlichen Fortbestehen gefahrdet zu werden. Zweitens sind zufriedene Anspruchsgruppen grund-
satzlich bereitwilliger, ihren Einsatz- und ihr Leistungspotential gegeniiber dem Unternehmen zu erhdhen. Be-
riicksichtigt ein Unternehmen diesen Sachverhalt nicht, lasst es mogliche Wertsteigerungspotentiale ungenutzt
$Vgl. Eberhard 1998).

® Nahere Erlauterungen zum Prinzip der kritischen Anspruchsgruppen in Kapitel 3.1.1 und Abb. 2.

1® per Ubersichtlichkeit halber wird im Rahmen dieser Arbeit nur die mannliche Form verwendet.

7 Auf den naheren Ablauf der Anspruchsgruppenanalyse wird im Kapitel 6.1 eingegangen.
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ne Personen kdnnen gleichzeitig Mitglieder mehrerer Anspruchsgruppen sein (Vgl.
Seydel 1997). Beispielsweise kann ein Mitarbeiter in der Nahe eines Produktions-
standortes wohnen, somit auch zur Gruppe der lokalen Bevolkerung gehoren, oder
durch den Besitz von Belegschaftsaktien gleichzeitig Aktionar sein (Vgl. Eberhardt
1889, Freeman 1984 und Abb. 1).

(potentielle)

Eigentumer, | Kunden — | Wettbewerb
Aktionare
: . Lieferanten

Mitarbeiter \ /

\ Wissenschaft
/ Unternehmen —

4>
Fremdkapitalgeber \ ‘
T / Medien
Offentlichkeit / 7
Der Staat
Gewerkschaften
Versicherungen
Management NGO's [

Abbildung 1: Potenzielle Stakeholder von Unternehmen (Quelle: eigene Darstellung in Anleh-
nung an Eberhardt 1998 und Freeman 1984)

Die strategische Bedeutung der einzelnen Anspruchsgruppen ist umso hdher, je
mehr Unsicherheiten von den Ansprichen ausgehen, je weniger sich ein Unterneh-
men diesen Anspriichen entziehen kann und je grof3er der Einflussgrad der An-
spruchsgruppe ist (Vgl. Achleitner 1985). ,,AuRerdem ist die individuelle Bedeutung
der jeweiligen Anspruchsgruppen stark vom jeweils betrachteten Thema und der je-
weiligen Situation abhéngig® (Mesterharm 2001, S. 326). Ob sich ein Unternehmen
dazu entscheidet, den Ansprichen einer Anspruchsgruppe entgegenzukommen, ist
nicht zuletzt dadurch bestimmt, welches Machtverhaltnis zwischen der Unterneh-
mung und der jeweiligen Anspruchsgruppe besteht (Vgl. Clausen & Fichter 1996).
Anspruchsgruppen, die gut organisiert, durchsetzungsfahig und nicht substituierbar
sind, mussen durch das Unternehmen besondere Beachtung finden und werden als
.Kritische* Stakeholder bezeichnet (Vgl. Schaltegger 2000 und Abb. 2).
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hoch
kritische
Stakeholder
Organisa-
tionsgrad
niedrig
niedrig Durchset- hoch
zungsfa-
higkeit

Abbildung 2: Einflussmatrix zur Analyse kritischer Stakeholder (Quelle: eigene Darstellung in
Anlehnung an Schaltegger 2000)

Ein Unternehmen muss bei der Stakeholderanalyse den dynamischen Charakter des
Anspruchsgruppengerustes und die Mdglichkeit kontinuierlicher Veranderungen des-
selben bericksichtigen. Aus diesem Grund muss im Rahmen des Anspruchsgrup-
penmanagements eine regelmaRige Uberprufung der als relevant erachteten An-
spruchsgruppen erfolgen. Kurzfristige oder zukinftige Veranderungen im gesell-
schaftlichen Umfeld kénnen so erkannt und beriicksichtigt werden.

Wahrend ein Unternehmen aus praktischen Gesichtspunkten ein Interesse daran
hat, die Zahl der zu beachtenden Anspruchsgruppen einzuschranken, muss es sich
der potentiellen Gefahr, die das Ignorieren méchtiger und einflussreicher Anspruchs-
gruppen mit sich bringen kann, bewusst sein. Das Missachten nur einer einzelnen
kritischen Anspruchsgruppe kann den gesamten Unternehmenserfolg gefahrden
(Vgl. Earl & Clift 1999).

3.1.2 Interessen und Erwartungen der Anspruchsgruppen

Es ist schwierig festzustellen, welches Anliegen fir ein Unternehmen in der Zukunft
Relevanz erlangen wird (Vgl. Seydel 1997). So kdnnen z.B. Beeintrachtigungen der
Umwelt, die gegenwartig Thema der Auseinandersetzung sind, zu einem spéateren
Zeitpunkt bedeutungslos werden, wenn die erwarteten Schaden nicht eintreten (Vgl.
Picot 1997). Inwieweit gesellschaftliche Anliegen fur Unternehmen von Bedeutung
sind, hangt davon ab, wie gut die Betroffenen organisiert sind und in welchem Male
sie sich Gehor verschaffen konnen (Vgl. Kapitel 3.1.1). Das Wahrnehmen solcher
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Anliegen wird entscheidend davon beeinflusst, inwieweit organisatorische Voraus-
setzungen im Unternehmen die Aufnahme entsprechender Anzeichen erleichtern o-
der blockieren. Sieht das Kommunikationsmanagement die systematische Betrach-
tung und Analyse der Forderungen der Anspruchsgruppen und eine Weiterleitung an
Entscheidungsinstanzen vor, so kann deren Wahrnehmung gesteigert werden. Ge-
schieht dies friihzeitig, ist das Unternehmen in der Lage, seinen Handlungsspielraum
erheblich zu erweitern (Vgl. Seydel 1997).
Eine solche Identifikation und Analyse von Themen, die fir ein Unternehmen von
groRer Wichtigkeit sind, kann im Rahmen des Issues Management geschehen.*
Hierbei ist es nach Koppl (2000) Ziel:
» ein Verstandnis fur die Dimension und die Auswirkungen der relevanten Themen
zu erlangen (Wer halt welche Position und warum?),
» die hinter diesen Themen stehenden Machtpotentiale zu analysieren und
* Wege zu suchen, wie diese Potentiale genutzt werden kdnnen.
Gerade fur den Umgang mit 6kologischen und sozialen Fragestellungen folgt daraus,
dass eine reine Produkt-Markt-Orientierung der strategischen Unternehmensfihrung
nicht mehr ausreicht, um langfristig den Unternehmenserfolg zu sichern. Im Rahmen
des Issues Management muss das Unternehmen daher sein Wissen Uber die gesell-
schaftspolitischen Prozesse steigern und den Grad sowie die Effizienz der eigenen
Mitwirkung in diesen Prozessen erhthen (Vgl. Meyer 1997). Nur so kann ein Unter-
nehmen eine gesellschaftliche Legitimitat bewahren, die weitreichender ist als die
rein marktlich begriindete Rechtmafigkeit.

3.2 Stakeholdermanagement durch Nachhaltigkeitskommunikati-

on
Wie mit den Ausfihrungen zum Stakeholderansatz verdeutlicht wurde, hangt die
langfristige Uberlebenssicherung eines Unternehmens nicht mehr nur von den Steu-
erungsmechanismen des Wettbewerbs und staatlichen Regulierungen ab, sondern
zusatzlich vom Druck der Anspruchsgruppen. Dies verursacht einen Begrindungs-
und Legitimitatszwang fur Handlungen der betroffenen Unternehmen gegentber der

'8 Beim Issues Management handelt es sich um eine strukturierte und systematische Methodik, mit der Unter-
nehmen auf solche éffentlich-relevanten Themen reagieren kénnen, die von entscheidender Bedeutung fur das
Wirtschaften, Handeln und die Existenz des Unternehmens sind (Vgl. Képpl 2000). Um zu analysieren, welche
Anspriiche zu welchem Zeitpunkt und mit welcher Intensitat an das Unternehmen artikuliert werden, ist auf3erdem
das Lebenszyklusmodell gesellschaftlicher Anliegen hilfreich (Vgl. Dyllick 1992).
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Offentlichkeit (Vgl. Seydel 1997). Es missen daher Wege gefunden werden, die Be-
ziehungen des Unternehmens zu den Anspruchsgruppen zu managen und die rele-
vanten Themen aufzugreifen.

Unternehmen sind vom ,Good will“ ihrer Anspruchsgruppen abhéngig (Vgl. Kapitel
3). Sie stehen daher vor dem Problem der Schaffung und Sicherung eines Images,
das die unternehmerische Existenz durch Aufbau gesellschaftlicher Legitimation si-
chert. Ein solches Image kurzfristig zu generieren ist nicht moglich, sondern kann nur
durch eine langfristige Strategie der Glaubwurdigkeit erreicht werden (Vgl. Clausen &
Fichter 1996). Fur die durch den Stakeholder Ansatz grundsatzlich geforderte Be-
ricksichtigung samtlicher Anspruchsgruppen muss die beschrankte Sichtweise auf
die finanzielle Position des Unternehmens aufgegeben und durch einen gesamtge-
sellschaftlichen Ansatz ersetzt werden. Der Nachhaltigkeitsansatz, mit seiner inte-
grierten Sichtweise von 6kologischen, 6konomischen und sozialen Auswirkungen
bietet hier einen idealen Anknipfungspunkt. Nachhaltigkeitskommunikation kdnnte
damit zu einem bedeutenden Werkzeug im Rahmen des Stakeholdermanagements
werden, vorausgesetzt sie ist glaubwirdig. Im Folgenden wird daher der Frage
nachgegangen, welche Voraussetzungen ein NKK erfillen muss, um bei den An-
spruchsgruppen Glaubwaurdigkeit zu erlangen.

3.2.1 Voraussetzungen fur ein glaubwirdiges Nachhaltigkeitskommunika-
tionskonzept von Unternehmen

Die Begrundung fur die Glaubwirdigkeit der Nachhaltigkeitskommunikation von Un-
ternehmen liegt in der bisherigen, der gegenwartigen und der geplanten Unter-
nehmens-, Produkt- und Nachhaltigkeitspolitik (Vgl. Mesterharm 2001). Nur wenn
ein Unternehmen eine maf3geschneiderte und konsistente Strategie zum Umgang
mit dem Thema Nachhaltigkeit entwickelt hat und diese auch lebt, konnen die kom-
munizierten Inhalte glaubwirdig sein. ,Wirkliche Glaubwurdigkeit geniel3t ein Unter-
nehmen [daher] erst, wenn es sich seinen Worten entsprechend konsistent verhélt,
d.h. wenn eine Einheit von Worten und Taten erkennbar wird“ (Meyer 1997, S. 110).
Der Ansatzpunkt der Nachhaltigkeitskommunikation ist also ein Leitbildprozess, der
erst dann o6ffentlich werden sollte, wenn Unternehmenskultur und -identitat das Kon-
zept der Nachhaltigkeit angenommen haben (Vgl. Steinert 2000).

Da sich Nachhaltigkeitskommunikation grundsétzlich in allen Handlungsfeldern des

Unternehmens vollzieht, muss sie als integraler Bestandteil der Unternehmenskom-
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munikation begriffen werden (Vgl. Fichter 1998). Nachhaltigkeitskommunikation kann
demzufolge nur glaubwuirdig sein, wenn sie ihre Instrumente konsistent einsetzt
(Vgl. Meyer 1997). Hierbei geht es zum einen um die Konsistenz zwischen den In-
strumenten der Nachhaltigkeitskommunikation untereinander als auch zwischen de-
nen der Nachhaltigkeits- und der ,konventionellen* Unternehmenskommunikation.
Ziel ist es, inhaltlich widersprichliche und somit unglaubwirdige Aussagen zu ver-
meiden.

Dartuber hinaus muss ein NKK den Grundvoraussetzungen der Nachhaltigkeit genu-
gen, d. h. es muss offen und entwicklungsféhig sein (Vgl. Empacher et al. 2001).
Die Entwicklung eines NKKs fur Unternehmen darf sich demnach nicht im einmaligen
Aufstellen eines Entwurfs erschopfen, es muss sich vielmehr mit dem Unternehmen
weiterentwickeln und veranderte Rahmenbedingungen bertcksichtigen. Dabei mis-
sen die sich standig andernde Zusammensetzung der Anspruchsgruppen des Unter-
nehmens sowie deren Einflussmoglichkeiten und Anspriche beachtet werden. Eine
glaubwirdige Nachhaltigkeitskommunikation ist also vor allem abhangig von der
Kenntnis der fur die Nachhaltigkeitskommunikation relevanten Anspruchs-
gruppen sowie deren Einstellungen und Erwartungen an das Unternehmen (Vgl.
Kap. 3.1.1 und 3.1.2). Die Fahigkeit und Bereitschaft eines Unternehmens, die Wirk-
lichkeitskonstruktionen der relevanten Anspruchsgruppen wahrzunehmen und auch
mit Unternehmenskritikern zu kommunizieren, ist im Rahmen einer glaubwirdigen
Nachhaltigkeitskommunikation also unerlasslich (Vgl. Mesterharm 2001). Vorausset-
zung fur einen solchen Austausch mit den unternehmensrelevanten Stakeholdern ist
ein Dialog zwischen ihnen und dem Unternehmen (Vgl. IOW & imug 2000).** Die
Chance des Dialogs besteht dabei vor allem darin, von der anderen bzw. auf3eren
Sicht der Stakeholder zu lernen (Vgl. Pfriem 1994).

Ein glaubwirdiges NKK muss auf3erdem in der Lage sein, konkrete Schritte und
MalRnahmen eines Unternehmens in einen grof3en gesellschaftlichen Kontext zu
stellen, um so den Nutzen und die Bedeutung von nachhaltiger Unternehmensfih-
rung fur den einzelnen Stakeholder erfahrbar zu machen (Vgl. Schénborn 2001).
Hierbei darf es sich nicht auf die schlichte Darstellung der Nachhaltigkeitsaspekte der

Produkte oder Dienstleistungen des jeweiligen Unternehmens reduzieren. Eine

¥ Dabei muss bedacht werden, dass ein offener Dialog nicht allein eines bereitwilligen Unternehmens, sondern
auch dialogbereiter Anspruchsgruppen mit argumentativer Kompetenz bedarf. Diese werden an einem Dialog nur
interessiert sein, wenn sie tatséchlich substanzielle Mdglichkeiten zur Interessenartikulation und -durchsetzung
finden (Vgl. Freimann 2000 und Mesterharm 2001).
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ganzheitliche vernetzte Leistungsdarstellung des Unternehmens zu den drei
Saulen der Nachhaltigkeit, die auch ,schlechte Nachrichten® nicht unterschlagt, ge-
hort daher zu den Grundvoraussetzungen, die jedes NKK erfillen muss. Ist eine die-
ser drei Saulen im Rahmen des Konzepts stark unterbewertet oder fehlt komplett,
kann nicht von Nachhaltigkeitskommunikation gesprochen werden (Vgl. Schéonborn
2001). In diesem Zusammenhang muss vor allem auf die Relevanz der kommuni-
zierten Informationen geachtet werden. Bislang gehen namlich nur wenige Unter-
nehmen im Rahmen ihrer Nachhaltigkeitskommunikation auf die Fragen ein, die zum
Thema Nachhaltigkeit in ihrem jeweiligen Tatigkeitsfeld besonders relevant sind (Vgl.
IOW & imug 2002 und Hauth & Raupach 2001).%

Materialitat und Echtzeit der vermittelten Informationen bilden die abschlieRende
Voraussetzung fir ein glaubwirdiges NKK (Vgl. Minzing 2001). Nur wenn die An-
spruchsgruppen ohne Verzégerung uber samtliche Vorgédnge im Unternehmen in-
formiert werden, fihlen sie sich ernst genommen und entwickeln Vertrauen gegen-

Uber dem Unternehmen.

3.2.2 Vorteile glaubwurdiger Nachhaltigkeitskommunikation

Im vorangegangenen Abschnitt wurde analysiert, welche Voraussetzungen ein NKK
erfillen muss, um glaubwirdig und so im Rahmen des Stakeholdermanagements
einsetzbar zu sein. Nachfolgend wird an Hand konkreter Beispiele dargestellt, welche
Vorteile ein Unternehmen durch Nachhaltigkeitskommunikation haben kann, wenn
die in Kapitel 3.2.1 definierten Voraussetzungen erfillt werden.

3.2.21 Unternehmensbewertung durch Shareholder
Unter institutionellen und privaten Investoren sind zunehmend nachhaltige Kapital-
anlagen gefragt (Vgl. Bergius 2002). Schon heute belohnen die Finanzmarkte* ein
nachhaltigkeitsorientiertes Management, das in der Lage ist, ein hochwertiges Pro-
dukt moglichst ressourcenschonend auf den Markt zu bringen, fir das Kunden in der
Folge bereit sind, mehr zu bezahlen (Vgl. Schénborn 2001).

% Fiir Versandhauser sind beispielsweise Fragen zu den Transportwegen und —mitteln und deren gesellschaftli-
che Auswirkungen von Relevanz und weniger die Verwendung von Recyclingpapier in der Verwaltung.
% Der Finanzmarkt steht hierbei stellvertretend fiir eine Stakeholdergruppe, denn auch Shareholder sind Stake-
holder (Vgl. Kap. 3.1).
# Selbst wenn nachhaltige Anlagen bis heute nur einen kleinen Prozentsatz im weltweiten Geldstrom ausmachen
wachst das Volumen nachhaltiger Investments trotz der Flaute am Aktienmarkt (Vgl. Bergius 2002). In den Nie-
derlanden beispielsweise stieg das Volumen nachhaltiger Anlagen 2001 um 18% auf 1,7 Mrd. Euro, wahrend das
gesamte Anlagevolumen um 7% schrumpfte (Vgl. www.imug.de, 10.10.2002).
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Erste und wichtigste Voraussetzung fur eine solche sozial-6kologische Unterneh-
mensbewertung sind solide und transparente Informationsgrundlagen der Unterneh-
men selbst. Da die zahlreicher werdenden Umweltberichte (UB) die ndtigen Informa-
tionen nicht liefern kénnen, ist eine standardisierte und verpflichtende regelmafige
Nachhaltigkeitsberichterstattung als Bestandteil einer Nachhaltigkeitskommunikation
wesentliche Grundlage fur die Unternehmensbewertung (Vgl. Freimann 2000).” Sie
vermittelt einen Einblick in alle Facetten eines Unternehmens und hilft deshalb des-
sen zukunftigen Erfolg besser zu beurteilen (Vgl. Winter 2001). Unternehmen, die mit
ihrem gesellschaftlichen Umfeld verbunden sind, handeln daher nicht nur sozial ver-
antwortungsvoll, sondern auch 6konomisch klug. Ihr 6ffentliches Ansehen wird in der
Folge ebenso steigen wie ihre Glaubwirdigkeit.* Mehr und mehr werden also gute
Stakeholder-Beziehungen als Kriterium fur den Unternehmenserfolg anerkannt, so
dass die richtige, breit ausgerichtete Kommunikation Gber den Wert des Unterneh-

mens zu dessen Steigerung beitragt.

3.2.2.2 Nachhaltigkeitskommunikation als Managementinstrument

Die Kommunikation Gber Aspekte der Nachhaltigkeit setzt im Unternehmen die Defi-
nition sozialer, 6kologischer und 6konomischer Zielsetzungen, deren Umsetzung so-
wie die Bewertung der Unternehmensfortschritte voraus. Daher kann Nachhaltig-
keitskommunikation auch als internes Managementinstrument verstanden werden
(Vgl. IOW & imug 2000). Sie tragt zur Verbesserung und Systematisierung der Daten
aus allen drei Saulen der Nachhaltigkeit, zur Aufdeckung von Schwachstellen und
Einsparpotentialen und zu einer verbesserten Eigenkontrolle der Unternehmensleis-
tung bei. Die im Unternehmen gegebenen (oder auch zu entwickelnden) Erfolgsvor-
aussetzungen mussen analysiert werden, damit die Unternehmenskommunikation
gegeniuber den Stakeholdern relevante effizienz- und zukunftsorientierte Aktivitaten
darstellen kann (Vgl. Steinert 2000). Diese Forderung der Management- und Control-
lingqualitat des Unternehmens ermdoglicht effektives Arbeiten durch das Aufdecken

von Synergieeffekten. Nachhaltigkeitskommunikation wird somit zum ergebnisorien-

% Um das Benchmarking von Unternehmen in Bezug auf ihre Nachhaltigkeitsleistung zu erleichtern wurde 1999
der Dow Jones Sustainability Group Index (DJSGI) und 2001 der FTSE4Good Index kreiert. (Vgl.
www.ftse4dgood.com/about p2.htm und www.sustainability-index.com, 10.10.2002). Der DJSGI weist seit seiner
Entstehung eine bessere Performance auf als der konventionelle Dow Jones Global Index. Diese Entwicklung
kann als Beleg dafiir gewertet werden, dass nachhaltig agierende Unternehmen auch zu den wirtschaftlich erfolg-
reicheren gehdren (Vgl. dknw 2002).

 Eine Studie der Harvard Business School hat ergeben, dass bis zu 15 % des Aktienpreises von der Reputation
des Unternehmens bei seinen Stakeholdern abhéngt (Vgl. Hermann-Pillath & Lies 2001).
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tierten Instrument der Unternehmensstrategie und tragt dazu bei, positive 6konomi-

sche Effekte fir das Unternehmen zu generieren (Vgl. Steinert 2000).

3.2.2.3 Wettbewerbsvorteile durch Nachhaltigkeitsberichterstattung

Ein grof3er Anteil der Bevolkerung bevorzugt nach eigenen Angaben Produkte von
Unternehmen, die sich gesellschaftlich verantwortungsvoll verhalten (Vgl. IOW &
imug 2000). Konsumenten sind zunehmend bereit, ethische und moralische Einstel-
lungen in ihr Konsumverhalten einflieRen zu lassen (Vgl. IOW & imug 2000). Das
Einkaufsverhalten wird damit ,zunehmend zum Ausdruck gesellschaftlicher oder mo-
ralischer Uberzeugungen* (IOW & imug 2000, S. 53). Es ist festzustellen, ,dass so-
wohl soziale als auch 6kologische Aspekte der unternehmerischen Tatigkeit bei den
Birgern auf Interesse stol3en und — was aus Sicht der Unternehmen von besonderer
Bedeutung sein dirfte — sich auch in konkretem Kaufverhalten niederschlagen® (IOW
& imug 2000, S. 54). Wahrend sich Anfang und Mitte der 90er Jahre viele Unterneh-
men noch mit Umweltschutzengagement ohne weiteres gegeniber Wettbewerbern
profilieren konnten, betrachten es Kunden, Nachbarn und die Offentlichkeit heute als
Selbstverstandlichkeit, dass Umweltschutzanforderungen bei Produkten, Dienstleis-
tungen und in der Produktion beriicksichtigt werden (Vgl. IOW & imug 2000). Ein
Unternehmen, das sein Wirtschaften am Prinzip der Nachhaltigkeit ausrichtet und
dieses auch entsprechend kommuniziert, kann sich dagegen weiterhin gegentber
seinen nicht engagierten Wettbewerbern einen Differenzierungsvorteil verschaffen.
Der Beitrag der Nachhaltigkeitskommunikation zur Wettbewerbsféahigkeit von Unter-
nehmen besteht also unter anderem in der besseren Vergleichbarkeit bzgl. der U-
bernahme gesellschaftlicher Verantwortung mit den Wettbewerbern (Vgl. Fichter
1998).

3.224 Gesetzliche Rahmenbedingungen im Wandel

In den néachsten Jahren kann Nachhaltigkeit zunehmend zu einem integralen Be-
standteil der politischen und gesamtgesellschaftlichen Entwicklung werden (Vgl.
Schonborn 2001). Beispielhaft hierfir stehen Entwicklungen auf européischer aber

auch auf nationaler Ebene.
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Im Rahmen der offiziellen Konsultation zum CSR?*-Griinbuch der Européischen
Kommission wurde im Mai 2002 vom Europaischen Parlament eine Verpflichtung zur
Umwelt- und Sozialberichterstattung vorgeschlagen. Sollte sich die Kommission die-
sem Antrag anschlie3en, wird spatestens ab 2006 eine Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung fir alle Unternehmen ab 250 Angestellte bzw. einem Umsatz von tber vier Milli-
onen Euro verpflichtend (Vgl. Krueger 2002).* Grundlage der Berichterstattung sol-
len die Sustainability Reporting Guidelines der Global Reporting Initiative (GRI) wer-
den (Vgl. Haring 2002).

Auch auf deutscher Ebene gibt es erste Ansétze fur eine Nachhaltigkeitsberichts-
pflicht (Vgl. Zimmermann et al. 2001). Mit der Rentenreform von 2000/2001 sind in
Deutschland die Anbieter von privaten und betrieblichen Altersvorsorgeprodukten
seit dem 01.01.2002 verpflichtet, die Vertragspartner dariiber zu informieren, ob und
wie sie ,ethische, soziale und 6kologische Belange bei der Verwendung der einge-
zahlten Altersvorsorgebeitrage berlcksichtigen® (Altersvermbgensgesetz (AVmG),
Artikel 6a, 81, Abs. 1 Punkt 9).

Unternehmen, die schon heute das Thema Nachhaltigkeit proaktiv auf ihre Tages-
ordnung setzen und kommunizieren, kénnen also nicht nur in Bezug auf die drei
Saulen der Nachhaltigkeit inre Zukunftsfahigkeit steigern. Sie sind gleichzeitig in Be-
zug auf die Entwicklung neuer gesetzlicher Regelungen Vorreiter und haben so die

Chance, diese - in gewissen Grenzen — mitzugestalten (Vgl. Abb. 3).

% Corporate Social Responsibility
% Neben Danemark (seit 1995) ist Frankreich das zweite Land der europaischen Union, das mit Ablauf des Jah-
res 2002 eine gesetzliche Berichtspflicht fir Aktiengesellschaften einfiihrt, durch die die Unternehmen neben den
sozialen nun auch Uber die 6kologischen Auswirkungen ihrer Unternehmenstétigkeit berichten missen. Da die
Veroffentlichungspflicht fiir die Angaben des Jahres 2002 gilt, ist Anfang 2003 mit den ersten Nachhaltigkeitsbe-
richten nach dem neuen Gesetz zu rechnen (Vgl. Krueger 2002)
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Unternehmen
Image/
Verhalten Gesetzgebung
Offentlichkeit Regierung
\ DrUCk/ /
Lobby

Abbildung 3: Wirkung des Unternehmensverhaltens auf gesetzliche Rahmenbedingungen

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Beger et al. 1989)

3.3 Zusammenfassung

Die vorangegangenen Ausfihrungen sollten verdeutlichen, welche Vorteile ein Un-
ternehmen durch glaubwirdige, an den Anspruchsgruppen orientierte Nachhaltig-
keitskommunikation haben kann. Ein NKK, das auf einen verstandigungsorientierten
Dialog mit allen relevanten Anspruchsgruppen setzt, macht Betroffene zu Beteiligten
und sichert damit tendenziell die Legitimierung des fur die Anspruchsgruppen rele-
vanten Handelns des Unternehmens. Die Ergebnisse des so erlangten Feedbacks
konnen systematisch mit der Unternehmenspolitik riickgekoppelt und mégliche Kon-
flikte mit den Anspruchsgruppen dadurch rechtzeitig erkannt und entschérft werden
(Vgl. Seydel 1997).

Im Gegensatz zur allgemeinen Unternehmenskommunikation, deren Lokomotive laut
Dahlhoff die klassische Werbung ist (Vgl. Dahlhoff 1993), kann die Nachhaltigkeits-
kommunikation die Informationsbedirfnisse der Anspruchsgruppen hinsichtlich der
O0konomischen, sozialen und 6kologischen Leistungen des Unternehmens umfas-
send erfullen. Um hierbei glaubwuirdig zu sein, muss ein NKK die in Kapitel 3.2.1 er-
mittelten Voraussetzungen erfillen:

» Kongruenz (Einheit zwischen Wort und Tat)

* Konsistenz im Instrumenteneinsatz (widerspruchsfreier Einsatz samtlicher

Kommunikationsinstrumente des Unternehmens)

18



Der Stakeholderansatz als Grundlage fir ein Nachhaltigkeitskommunikationskonzept

* Offenheit (neue Rahmenbedingungen registrieren und ihnen gegeniber offen
sein)

* Entwicklungsfahigkeit (Entwicklung des Konzepts entlang neuer Rahmenbe-
dingungen)

» Zielgruppenorientierung (Ausrichtung des Konzepts an den Anspruchsgruppen)

» Dialogorientierung (Dialog mit den Anspruchsgruppen ermoglichen und suchen)

* Ganzheitlichkeit der Leistungsdarstellung im Sinne der Nachhaltigkeit (Die
drei S&ulen der Nachhaltigkeit im Rahmen der Kommunikation strategisch mitein-
ander verknupfen)

» Aktualitat (der vermittelten Informationen)

Um herauszufinden, ob bestehende Ansétze zur Unternehmenskommunikation fur
die Aufstellung eines NKKs genutzt werden kdnnen, werden diese im folgenden Ka-
pitel vorgestellt und an Hand der erarbeiteten Kriterien auf ihre Geeignetheit hin un-

tersucht.
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Teil lll: Grundlegung eines Konzepts zur Nachhaltigkeitskom-

munikation von Unternehmen

4. Theoretische Ansatze zur Unternehmenskommunikati-

on

Ausgehend von den Vortberlegungen fur ein glaubwirdiges NKK von Unternehmen
in Kapitel 3 soll nun geprift werden, inwieweit bei der Entwicklung eines solchen
Konzepts auf existierende Ansatze zur Unternehmenskommunikation zurtickgegriffen
werden kann. Dafur werden einschlagige Ansétze der Unternehmenskommunikation
vorgestellt und kritisch reflektiert. Als Orientierungsrahmen fur diese Analyse dienen
die in Kapitel 3.2.1 erarbeiteten Kriterien.

Unter Ruckgriff auf Definitionen der Marketingliteratur lassen sich mindestens vier

verschiedene Verstandnisse von Unternehmenskommunikation aufzeigen.” Unter-

nehmenskommunikation kann,

« nach Meffert als Marketinginstrument zur Ubermittlung von Informationen und
Bedeutungsinhalten zum Zweck der Steuerung von Meinungen, Einstellungen
und Verhaltensweisen im Sinne des Unternehmens (Vgl. Meffert & Kirchgeorg
1998),

* im Sinne des Corporate Communications Ansatzes von Raffée und Wiedmann
als strategisches Dach fur die unterschiedlichen Kommunikationsaktivitdten nach
innen und aul3en, die die ldentitat des Unternehmens in Kommunikation Ubersetzt
(Vgl. Raffée & Wiedmann 1989),

* laut des Ansatzes der integrierten Unternehmenskommunikation von Bruhn
als ,die Gesamtheit sdmtlicher Kommunikationsinstrumente und —maflinahmen
eines Unternehmens, die eingesetzt werden, um das Unternehmen und seine
Leistungen bei den relevanten Zielgruppen der Kommunikation darzustellen®
(Bruhn 1995, S. 8) oder

« im Sinne des Managements der Offentlichkeit von Zerfalk als ,alle kommunikati-
ven Handlungen von Organisationsmitgliedern, mit denen ein Beitrag zur Aufga-
bendefinition und —erfillung in gewinnorientierten Wirtschaftseinheiten geleistet
wird" (Zerfal® 1996, S. 287)

T Trotz haufiger Verwendung des Begriffs Unternehmenskommunikation in betriebswirtschaftlicher und kommu-
nikationswissenschaftlicher Literatur fehlt eine klare Begriffsbestimmung.
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verstanden werden.

Im Rahmen der Ausfiihrungen zum Stakeholderkonzept wurde deutlich, dass Unter-
nehmen keine Méglichkeit haben, ihre Anspruchsgruppen einseitig zu beeinflussen.
Vielmehr handelt es sich bei den Beziehungen zwischen Unternehmen und den An-
spruchsgruppen um einen wechselseitigen Prozess (Vgl. Abb. 4).

Beitrag zum Unternehmenserf[b
Stakeholder Unternehmen
Bedirfnisbefriedigung

Abbildung 4: Zweiseitige Beziehungen zwischen Unternehmen und Anspruchsgruppen (Quelle:

eigene Abbildung in Anlehnung an Janisch 1992)

Diese Tatsache muss bei der Aufstellung eines NKKs bertcksichtigt werden. Aus
diesem Grund ist der, an die Vorstellungen von Meffert angelehnte Ansatz, der Un-
ternehmenskommunikation lediglich als beeinflussendes Instrument im Rahmen des
Absatzmarketings ansieht, fur ein NKK ungeeignet und wird nicht weiter bertcksich-
tigt. Folgende verbleibende Ansatze werden im Weiteren nédher betrachtet:

. Der Corporate Communications-Ansatz von Raffée und Wiedmann
. Die integrierte Unternehmenskommunikation von Bruhn

. Das Management der Offentlichkeitsarbeit von ZerfaR

4.1 Der Corporate Communications-Ansatz von Raffée und
Wiedmann

Im Zusammenhang mit der speziell Anfang der 80er Jahre gefuhrten Diskussion um
,corporate Identity” (Cl) wurde der Begriff der ,Corporate Communications” (CC) in
die Betriebswirtschaftslehre eingefuhrt. Insbesondere Raffée und Wiedmann be-
schaftigen sich eingehend mit diesem Begriff. Sie ordnen die CC nicht nur in den Zu-
sammenhang von ClI, sondern auch in ihr Konzept des ,gesellschaftsorientierten
Marketings* ein (Vgl. Raffée & Wiedmann 1989b). Dieses wird von Raffée und
Wiedmann, unter Zugrundelegung eines erweiterten Marketingbegriffs, als ein Kon-
zept zur strategischen Unternehmensfiihrung betrachtet, dessen zentrales Element
die Strategie der Cl darstellt (Vgl. Raffée & Wiedmann 1989a).
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Nach vorherrschender Auffassung wird unter CI ,die strategisch geplante und opera-
tiv eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltensweise eines Unternehmens nach in-
nen und aul3en auf der Basis einer festgelegten Unternehmensphilosophie, einer
langfristigen Unternehmenszielsetzung und eines definierten [Soll-] Images** (Birkigt
et al. 1992 zitiert nach Unger & Fuchs 1999) verstanden. Sie versucht, sdmtliche
Handlungsinstrumente des Unternehmens in einem einheitlichen Rahmen nach in-
nen und auf3en darzustellen (Vgl. Unger & Fuchs 1999 und Wiedmann & Jugel
1987).

Im Unterschied zu dieser klassischen Definition versteht Wiedmann CI als ein ,stra-
tegisches Orientierungskonzept fir die Planung und Realisation unternehmerischer
Kommunikationspolitik oder generell der gesamten Unternehmensfihrung [...], das
relevante Problemfelder, Leitlinien und Anforderungen, Ziele und Aufgaben vor-
strukturiert, die im Zusammenhang mit dem Aufbau und der Pflege einer Unterneh-
mensidentitdt von Bedeutung sind“ (Wiedmann 1992, S. 7). Dieses von ihm im Ver-
gleich zu Birkigt et al. (1992) propagierte erweiterte Cl-Konzept bezieht sich nicht al-
lein auf die ldentitatsvermittiung eines Unternehmens. Im Mittelpunkt steht hier vor
allem die kritische Uberpriifung und Weiterentwicklung der Unternehmensphilosophie
und —kultur (Vgl. Wiedmann & Jugel 1987).” Eine so verstandene Kommunikations-
politik muss nicht nur die bestehende oder angestrebte Unternehmensidentitat nach
innen und aul3en vermitteln, sondern auch zur Findung und Gestaltung der Identitat
beitragen (Vgl. Wiedmann 1992).

41.1 Der Corporate Identity-Mix

Die Basis eines solchen Konzepts der unternehmerischen ldentitatsvermittlung bildet

der sogenannte CI-Mix. Er setzt sich aus den Elementen Corporate Design, Corpo-

rate Behaviour und Corporate Communications zusammen.

1. Corporate Design (CD): Die symbolische Identitatsvermittiung im Zuge eines
systematisch aufeinander abgestimmten Einsatzes aller visuellen Elemente der

Unternehmenserscheinung.®

% Das Unternehmensimage bezeichnet den Gesamtindex aller auf die Unternehmenspolitik bezogenen Einstel-
lungsmuster (Vgl. Seydel 1997).
* Indem Wiedmann die Cl-orientierte Kommunikationspolitik nicht allein auf die konsistente Vermittlung der Un-
ternehmensidentitat beschrénkt, sondern daruber hinaus auch auf die Gestaltung der Unternehmensidentitat in
den Auflenbeziehungen erweitert, zielt die Kommunikationspolitik auch auf die Beeinflussung der Identitatser-
wartungen relevanter Anspruchsgruppen ab (Vgl. Mesterharm 2001).
% zu diesem sichtbaren Teil der Corporate Identity gehéren beispielsweise unternehmenstypische Zeichen, Far-
ben, Schrifttypen und Gestaltungsraster (Vgl. Unger & Fuchs 1999).
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2. Corporate Behaviour (CB): Gestaltung einer in sich schlissigen und damit wi-
derspruchsfreien Ausrichtung aller Verhaltensweisen der Unternehmensmitglie-
der im Innen- als auch AulRenverhéaltnis.*

3. Corporate Communications (CC): Ein strategisches Aktionsinstrumentarium,
um Erfolgspotentiale bei allen relevanten Umweltpartnern und bei den Mitar-
beitern aufzubauen, voll auszuschdpfen und insbesondere langfristig zu sichern
(Vgl. Raffée & Wiedmann 1989a).

Die Beziehungen des Unternehmens zur Offentlichkeit und speziell zu engagierten

Vertretern gesellschaftlicher Interessen besitzen nach Auffassung von Raffée und

Wiedmann eine strategische Bedeutung fur das Unternehmen (Wiedmann 1986).

Aus diesem Grund muss ihrer Meinung nach neben das klassische Marketing fur die

Absatz- und Beschaffungsmarkte das ,Public Marketing“ treten.* Aufgabe der CC als

strategischem Dach tber dem Beschaffungs-, Absatz- und Public- Marketing ist es,

alle Kommunikationsaktivitdten des Unternehmens zu koordinieren. Ziel ist die sys-
tematische Planung von Synergie- und Ausstrahlungseffekten und die Realisierung
einer wechselseitigen Unterstitzungsfunktion zwischen dem Public Marketing und
dem Absatz- sowie Beschaffungsmarketing (Vgl. Raffée & Wiedmann 1989a). CC
gehen daher sowohl im Umfang der Aufgaben als auch in deren Reichweite Uber die
traditionelle Offentlichkeitsarbeit und Unternehmenswerbung hinaus (Vgl. Raffée &
Wiedmann 1989a).

4.1.2 Leistungsbezogene, imagebezogene und kontextbezogene Kommuni-
kation

Die im Rahmen der CC-Politik zu koordinierenden Kommunikationsaktivitaten wer-

den von Raffée und Wiedmann in leistungsbezogene, imagebezogene und kontext-

bezogene Kommunikation unterteilt (Vgl. Raffée & Wiedmann 1989a).

1. Leistungsbezogene Kommunikation: Umfasst alle Kommunikationsbeziehun-
gen, die im direkten Zusammenhang mit der Leistungserstellung und —verwertung
des Unternehmens stehen (z.B. Produktwerbung, Verkaufsférderungsmafnah-

men, personlicher Verkauf sowie Personal- oder Lieferantenwerbung).

% Hierzu gehort zum einen das grundsatzliche Verhalten des Unternehmens als Ganzes gegeniiber seinen Sta-

keholdern, zum anderen das Verhalten der einzelnen Unternehmensangehdérigen, z.B. das personliche Verhalten

beim Kundenkontakt (Vgl. Unger & Fuchs 1999)

% Es dient der Gewinnung von Informationen iiber gesellschaftliche Entwicklungen, Erwartungen etc. und hat die

Aufgabe, diese Informationen in ein zentrales Marketinginformationssystem einzuspeisen (Vgl. Wiedmann 1986).
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2. Imagebezogene Kommunikation: Vermittelt keine spezifischen leistungsbezo-
genen Handlungsanreize, sondern versucht generelle Unterstitzungspotentiale
fur das Unternehmen zu generieren (z.B. Unternehmenswerbung).

3. Kontextbezogene Kommunikation: Versucht, auf bestimmte Rahmenbedingun-
gen bzw. gesellschaftliche oder organisationsinterne Tatbestande Einfluss zu
nehmen. Das Unternehmen kann durch Beeinflussungsmanagement versuchen,
auf unerwiinschte Entwicklungen im gesellschaftlichen Wertekanon einzuwirken
oder die Organisationsmitglieder starker fur gesellschaftliche Anforderungen zu
sensibilisieren.

Besondere Aufmerksamkeit ist in diesem Zusammenhang der Tatsache zu schen-

ken, dass jede Kommunikationsmalinahme Wirkungen in jedem der drei vorgestell-

ten Zielbereichen entfalten kann, da die Kommunikationsbotschaften des Unterneh-
mens nicht nur von den flr sie vorgesehenen Zielgruppen, sondern auch von ande-
ren Personen wahrgenommen werden (Vgl. Raffée & Wiedmann 1989a). Diese Aus-
strahlungseffekte missen nach Ansicht von Raffée und Wiedmann im Rahmen eines
~-Kommunikations-Assessments“® sorgfaltig analysiert und gesteuert werden, um ne-

gative Wirkungen fur das Unternehmen zu vermeiden (Vgl. Wiedmann 1986).

4.1.3 Anforderungen an effiziente Corporate Communications

Die verstarkte Notwendigkeit einer CC begriinden Raffée und Wiedmann im Wesent-
lichen aus dem Wertewandel, der nicht nur generell zu einem gescharften Bewusst-
sein gegenuber aktuellen Problemen innerhalb unserer Gesellschaft gefiihrt hat,
sondern auch zu neuen Anspriichen gegeniiber Unternehmen (Vgl. Raffée & Wied-
mann 1989a). Es ist daher notwendig, frihzeitig und kontinuierlich eine dialogorien-
tierte Kommunikation zu fuhren (Vgl. Wiedmann 1986).*

Eine effiziente Cl-Strategie muss immer an der Gestaltung aller Unternehmensleis-
tungen im Spannungsfeld von unternehmerischen Zielsetzungen und den Erwartun-
gen der Anspruchsgruppen ausgerichtet sein und bei einer kritischen Uberpriifung
der gesamten Unternehmensidentitat ansetzen. Die systematische Analyse und Ge-
staltung der Unternehmensphilosophie und in Verbindung damit auch der Unterneh-

% Mit Hilfe dieses Instruments kénnen die moglichen Wechselwirkungen der drei Teilbereiche abgeschatzt, iden-
tifiziert und mogliche MaRnahmen im Rahmen der Kommunikationspolitik korrigiert werden (Vgl. Raffée & Wied-
mann 1989a).
¥ Raffée und Wiedmann schlagen als Ausgangspunkt einer solchen zweiseitigen Kommunikation Verbraucher-
abteilungen, Stellen fur Beschwerden und Anregungen, gestitzt auf den Einsatz neuer Medien (z.B. Internet)
oder Anzeigen, in denen die Kunden zu einer Reaktion aufgerufen und Kontaktdaten genannt werden, vor (Vgl.
Raffée und Wiedmann 1983).
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menskultur missen daher den Ausgangspunkt einer die CC beinhaltenden CI-
Strategie bilden (Vgl. Wiedmann & Jugel 1987).

Zusammenfassend lassen sich nach Raffée und Wiedmann folgende Anforderungen
an effiziente CC ableiten (Vgl. Raffée & Wiedmann 1989a und Raffée und Wiedmann
1983):

1. Die Integration in ein strategisches, gesellschaftsbezogenes Marketingkonzept
Die Orientierung an einer Strategie der Glaubwirdigkeit

Die Fundierung durch (Friherkennungs-) Informationen

Die konsequente Ausrichtung an Zielgruppen

a bk 0N

Der systematische Einsatz eines Corporate Communications-Mix®

4.1.4 Zwischenresiimee

Anhand der in Kapitel 3.2.1 abgeleiteten Voraussetzungen fur ein glaubwuirdiges
NKK wird im Folgenden die Eignung des CC-Ansatzes Uberprift.

Das Prinzip des CB als eine in sich schlissige und damit widerspruchsfreie Ausrich-
tung aller Verhaltensweisen der Unternehmensmitglieder in Hinsicht auf die ClI, erfullt
die Voraussetzungen des Kriteriums der Kongruenz®*. CC, verstanden als Einheit
zwischen Wort und Tat durch den koordinierten Einsatz der Kommunikationsinstru-
mente, entspricht aul3erdem dem Kriterium des konsistenten Instrumenteneinsat-
zes. An dieser Stelle muss aber bemangelt werden, dass Raffée und Wiedmann die-
se Voraussetzung lediglich postulieren; weitergehende Erlauterungen zur Erfullung
werden von ihnen jedoch nicht geliefert.

Das den CC zugrundegelegte Verstandnis von ClI als einem Konzept, dessen Aufga-
be nicht nur die Identitatsvermittlung eines Unternehmens, sondern vor allem die kri-
tische Uberpriifung und Weiterentwicklung der Unternehmensphilosophie und —kultur
ist, gibt im Hinblick auf ein Modell fir die Nachhaltigkeitskommunikation weitere An-
knupfungspunkte. Ein solches Verstandnis entspricht insbesondere den Kriterien Of-
fenheit und Entwicklungsfahigkeit. Eine Nachhaltigkeitsstrategie, die im Unter-
nehmen gelebt und kommuniziert werden soll, muss Eingang in die CI finden (Vgl.
Kapitel 3.2.1). Nur wenn diese Voraussetzung erfillt ist, kann sich die Strategie —

und mit ihr die Kommunikation — im Einklang mit dem Unternehmen weiterentwi-

® Unter CC-Mix wird eine Kombination mehrerer, aufeinander abgestimmter Kommunikationsinstrumente ver-
standen, mit denen die Inhalte der Kommunikation an die Zielgruppen tbermittelt werden (Vgl. Raffée & Wied-
mann 1989a).

% Kongruenz verstanden als Einheit zwischen dem durch die Unternehmensstrategie vorgegebenen und dem
tatséchlichen Verhalten.
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ckeln. Leider geben Raffée und Wiedmann keine weiteren Erlauterungen, wie die
Uberprifung und Weiterentwicklung der Unternehmensphilosophie und —kultur prak-
tisch durchgefiihrt werden soll. Das von ihnen vorgestellte ,Kommunikations-
Assessment” kann dies nicht leisten, da es sich lediglich um ein Instrument zur Ab-
schatzung von Folgewirkungen und deren Korrektur handelt.

Auf die Wichtigkeit der zielgruppengerechten Ausrichtung eines CC-Konzepts
weisen Raffée und Wiedmann ebenso hin, wie auf die Notwendigkeit einer kontinu-
ierlich gefuhrten dialogorientierten Kommunikation. Detaillierte Angaben zur Iden-
tifikation der relevanten Anspruchsgruppen werden von ihnen aber nicht gegeben.
Das Verstandnis von CC als ein iber die traditionelle Offentlichkeitsarbeit und Unter-
nehmenswerbung hinausgehendes strategisches Dach Uber dem Beschaffungs-,
Absatz- und Public-Marketing zeigt die Moglichkeit einer ganzheitlichen Leistungs-
darstellung auf. CC verstanden als Unternehmenswerbung bezieht sich auf die
kommunikative Darstellung des Gesamtunternehmens und muisste daher im Rahmen
der Nachhaltigkeitskommunikation um das Thema Nachhaltigkeit erweitert werden
(Vgl. Hofner 1989).

Im Rahmen der obigen Darstellung wurde aulerdem deutlich, dass Raffée und
Wiedmann die Notwendigkeit zur Ubermittlung aktueller Informationen bei der Kon-
zeption ihres Ansatzes nicht bertucksichtigt haben. Das Kriterium der Aktualitat wird
aus diesem Grund von ihrem Ansatz nicht erfullt.

Es wird deutlich, dass der CC-Ansatz separat betrachtet, durch seine Beschréankung
auf einen kleinen Teilbereich des Cl-Konzepts, weit weniger geeignet ist, alle Vor-
aussetzungen zu erfullen, als das gesamte Konzept der Cl, das fast alle Kriterien fur
ein NKK erfillt. Leider bleibt es an vielen Stellen in Hinblick auf die praktische Um-
setzung zu vage. So werden keine konkreten Aussagen uber das ,Wie* eines integ-
rierten Instrumenteneinsatzes oder die zielgruppengerechte Ausrichtung getroffen.

4.2 Das Konzept der integrierten Unternehmenskommunikation

von Manfred Bruhn
Nach Ansicht von Manfred Bruhn stehen heutzutage verscharfte Kommunikationsbe-
dingungen einer zunehmenden Kommunikationsvielfalt in Unternehmen gegenuber.*

Unter dem Stichwort ,integrierte Kommunikation“ sieht er daher die formale und in-

% Diese erschwerten Bedingungen lassen sich insbesondere durch Informationsiiberlastung (hochstens 5 % der
gesendeten Unternehmensinformationen haben tberhaupt die Chance, in Kontakt mit den Zielgruppen zu treten)
sowie steigenden Kommunikationswettbewerb kennzeichnen (Vgl. Bruhn 1995 und Kroeber-Riel 1990).

26



Theoretische Anséatze zur Unternehmenskommunikation

haltliche Abstimmung der Kommunikationsaktivitaten als Voraussetzung fur eine effi-
ziente Unternehmenskommunikation.*

Bruhn versteht unter dem Begriff ,integrierte Kommunikation“ einen Prozess der Pla-
nung und Organisation. Dieser Prozess ist darauf gerichtet, aus den differenzierten
Quellen der internen und externen Kommunikation von Unternehmen eine Einheit
herzustellen, die ein fir die Zielgruppen konsistentes Erscheinungsbild Gber das
Unternehmen vermittelt (Vgl. Bruhn 1995).% Um dies zu erreichen, hélt Bruhn ein
gemeinsames strategisches Dach der Kommunikation, unter das sich samtliche
KommunikationsmalRnahmen des Unternehmens einordnen, fur erforderlich.

Um die Integration der Kommunikation so umfassend wie moglich gestalten zu kon-
nen, muss diese mit Hilfe der inhaltlichen, formalen und zeitlichen Integration auf drei

verschiedenen Ebenen umgesetzt werden (Tabelle 1).

Integrationsform Bedeutung

inhaltliche Integration

MalRnahmen, ,die die Kommunikationsmittel thematisch durch
Verbindungslinien miteinander abstimmen und damit im Hin-
blick auf die zentralen Ziele der Unternehmenskommunikation
ein einheitliches Erscheinungsbild vermitteln* (Bruhn 1995, S.
40).%

formale Integration

Durch inhaltliche und formale Verbindungslinien soll eine
Loperative Klammer* zwischen den jeweiligen Kommunikati-
onsmal3nahmen hergestellt werden (Vgl. Bruhn & Zimmer-
mann 1993).

zeitliche Integration

Bezieht sich auf Mal3hahmen, die zur Abstimmung der Kom-
munikationsmittel innerhalb und zwischen verschiedenen Pla-

nungsperioden eingesetzt werden (Vgl. Bruhn 1995).*

Tabellel: Formen der integrierten Kommunikation (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an

Bruhn 1995)

* Mit dieser kommunikationsoptimierenden Zielsetzung verfolgt er eine ahnliche Absicht wie Raffée und Wied-

mann (Vgl. Kapitel 4.1).

% Bruhn definiert damit den Begriff der Unternehmenskommunikation tber die gangige Eingrenzung auf die ex-
terne Marktkommunikation hinaus und bezieht zudem auch die interne Kommunikation mit ein (Vgl. Bruhn 1995).

“© Bruhn unterscheidet in Bezug auf die die Ansatzpunkte der inhaltlichen Integration zwischen der funktionalen,
der instrumentellen sowie horizontalen und vertikalen Integration (Vgl. Bruhn 1993 und Tabelle 8).

“! Bei dem zeitlichen Einsatz der Kommunikationsinstrumente kann zwischen parallelem, sukzessivem, intermit-
tierendem und ablésendem Einsatz unterschieden werden (Vgl. Becker 1993).
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421 Der Planungsprozess der integrierten Kommunikation

Bruhn sieht die Planung der integrierten Kommunikation als Teil eines Management-

prozesses, der neben der Planung auch die Durchfihrung und Kontrolle der Unter-

nehmenskommunikation beinhaltet (Vgl. Bruhn 1993). Der Ablauf dieses Planungs-

prozesses soll im Folgenden kurz skizziert werden (Vgl. Bruhn 1995):%

1. Analyse der Kommunikationssituation:
Mit Hilfe dieser Analyse werden sowohl die Kommunikationssituation des ge-
samten Unternehmens, als auch die Rahmenbedingungen, mit denen die einzel-
nen Kommunikationsinstrumente konfrontiert sind, ermittelt.

2. Strategische Positionierung des Unternehmens:
Die Positionierung stellt das Sollbild dar, das ein Unternehmen von sich vermitteln
will. Sie wird durch die Festlegung der Ziele der integrierten Kommunikation auf-
gestellt. Die Ziele missen so gewahlt werden, dass das Bild des Unternehmens
in der subjektiven Wahrnehmung der Anspruchsgruppen (Fremdbild) mdglichst
pragnant erscheint und in der Lage ist, positive Praferenzen im Vergleich zur
Konkurrenz zu erzielen.

3. Definition der Hauptzielgruppen:
Damit die strategische Ausrichtung der Kommunikation ihr Ziel erreichen kann,
muss sie sich auf die richtigen Anspruchsgruppen beziehen. Eine mdglichst um-
fassende Bestimmung der Anspruchsgruppen ist daher Voraussetzung fur eine
zielgerichtete und in sich stimmige Kommunikationsarbeit.

4. Auswahl und Kategorisierung von Kommunikationsinstrumenten:
Die strategische Ausrichtung der Gesamtkommunikation verlangt eine klare Zu-
ordnung von Funktionen und Aufgaben der einzelnen Kommunikationsinstru-
mente. Im Rahmen der Spezifizierung der Kommunikationsinstrumente ist es
notwendig, die Bedeutung der einzelnen Instrumente fur die Gesamtkommunika-
tion zu analysieren und diese zu kategorisieren.

5. Bestimmung einer Strategie der integrierten Kommunikation:
Dieses strategische Konzept der integrierten Kommunikation fur das Gesamtun-
ternehmen stellt den Dreh- und Angelpunkt des Planungsprozesses der integ-

rierten Kommunikation dar.” Es wird aufgestellt, um die Integration der ersten vier

*2 7u detaillierteren Beschreibungen des Planungsprozesses vgl. z.B. Bruhn (1995).
8 Bruhn definiert die Kommunikationsstrategie als ,die verbindliche Festlegung eines mittel- bis langfristigen glo-
balen Verhaltensplans fiir ein Produkt bzw. ein Unternehmen, der angibt, mit welchen Schwerpunkten im Einsatz
der einzelnen Kommunikationsinstrumente die kommunikativen Ziele erreicht werden sollen* (Bruhn 1989, S.
406).
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Teilschritte garantieren zu kénnen. Nur so kann eine Einheit der Unternehmens-
kommunikation hergestellt werden (Vgl. Kap. 4.2.2).
6. Kontrolle der integrierten Kommunikation:

An die Planung und Durchfihrung der integrierten Kommunikation muss sich eine
Erfolgskontrolle (Kommunikationscontrolling) anschliel3en, mit deren Hilfe u.a. Ef-
fizienzprobleme der Unternehmenskommunikation aufgedeckt werden sollen.
Bruhn fordert dabei aber nicht nur den klassischen Soll-Ist-Vergleich bei dem de-
finierte ZielgrofRen nicht in Frage gestellt werden, sondern betont auf3erdem die
Notwendigkeit einer regelmaRigen Uberprifung der strategischen Positionierung.

4.2.2 Gestaltung der integrierten Kommunikation

Ist das strategische Konzept der integrierten Kommunikation entwickelt, muss es auf

unterschiedlichen Ebenen operativ umgesetzt werden. Dies soll mit Hilfe eines Kon-

zeptpapiers erreicht werden, das in Strategiepapier, Positionierungspapier, Kommu-

nikationsplattform, die Regeln zum Instrumenteneinsatz und denen der Zusammen-

arbeit unterteilt ist (Vgl. Bruhn 1995).

1. Das Strategiepapier hat das strategische Konzept der integrierten Unterneh-
menskommunikation in Form von Strategiegrundsatzen zu konkretisieren.

2. Das Positionierungspapier legt die strategische Positionierung des Unterneh-
mens durch das Formulieren von Kommunikationszielen fest, die dafur in einer

dreistufigen Rangfolge geordnet werden.

strategische Positionierung
der Gesamtkommunikation

nach Zielgruppen dif-

Zwischenziele e ferenziert
______ < _
_ _ auf den Einsatz der versch.
Einzelziele > Instrumente gerichtet

-

Abbildung 5: Hierarchie von Kommunikationszielen im Positionierungspapier (Quelle: eigene
Darstellung in Anlehnung an Bruhn 1995)

29



Theoretische Anséatze zur Unternehmenskommunikation

Die Zwischen- und Einzelziele werden aus den Oberzielen abgeleitet. Wahrend
die Zwischenziele fir alle Kommunikationsinstrumente gelten, sind die Einzelziele
nur den einzelnen Kommunikationsinstrumenten und —mitteln zuzurechnen.

3. Die Formulierung der Kommunikationsplattform hat die Aufgabe die Kommuni-
kationsbotschaften zu integrieren. Sie wird von Leitidee, Kern- und Einzelaussa-
gen gebildet. Die Kern- und Einzelaussagen des Unternehmens werden dabei auf
Grundlage der kommunikativen Leitidee formuliert.

_____________________ ~
/\ Grundlage und Ausgangspunkt der
\ Botschaften, enthalt die wesentlichen

Leit- \ Merkmale der Positionierung

fassen die zentralen Aussagen des
Unternehmens zusammen, beziehen

Kernaussagen > ) ) .
g sich auf die wesentlichen Zielgruppen
______ < - -
. Belege bzw. Beweise fur die Kern-
Einzelaussagen > aussagen des Unternehmens

-7

Abbildung 6: Hierarchie von Kommunikationsbotschaften im Rahmen der Kommunikations-

plattform (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bruhn 1995)

4. Die Regeln zum Instrumenteneinsatz sollen die Integration der Kommunikati-
onsinstrumente und —mittel gewéhrleisten. Hierzu unterscheidet Bruhn vier ver-
schiedene Arten von Kommunikationsinstrumenten:

a. Leitinstrumente: Sie sind die zentralen Instrumente der Unternehmenskom-
munikation und haben eine besondere strategische Bedeutung fir die Kom-
munikation, und sind daher in der Lage, einen wesentlichen Beitrag zur Errei-
chung der zentralen Kommunikationsziele zu leisten.

b. Kristallisationsinstrumente: Solche Instrumente, ,die fur ihre Zielgruppen
eine herausragende Bedeutung aufweisen” (Bruhn 1995, S. 134) und daher
fur die Kommunikation mit den jeweiligen Zielgruppen auf jeden Fall einge-
setzt werden mussen.

c. Integrationsinstrumente: Sie verfugen Uber ein hohes Integrationspotential
und sind in der Lage, gemeinsam mit anderen Kommunikationsmafl3nahmen
eingesetzt, potenzierende Wirkungen bei den Zielgruppen zu erreichen.

d. Folgeinstrumente: Sie haben weder eine strategische Bedeutung fur die Ge-

samtkommunikation, noch ein hohes Integrationspotential. Bruhn ist aber
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dennoch der Meinung, dass sie fir einzelne Kommunikationsaufgaben und

Einzelzielgruppen relevant sind.

Art des Instruments Kommunikationsinstrument
Leitinstrumente Mediawerbung
Kristallisationsinstrumente PR/Offentlichkeitsarbeit
Verkaufsforderung
Interne Kommunikation
Integrationsinstrumente Sponsoring

Personal Selling
Event-Marketing
Folgeinstrumente Messen/Ausstellungen
Direkt Marketing

Tabelle 2: Kategorisierung von Kommunikationsinstrumenten* (Quelle: Bruhn 1993, S. 173)

5. Die Organisationsrichtlinien beinhalten die Regeln der Zusammenarbeit zwi-
schen den einzelnen am Kommunikationsgeschehen beteiligten Abteilungen.

4.2.3 Anforderungen an eine effiziente integrierte Kommunikation

Bruhn stellt folgende Anforderungen an eine effiziente integrierte Kommunikation

(Vgl. Bruhn & Zimmermann 1993):

1. Schaffung eines gemeinsamen Verstandnisses fur die Kommunikation durch die
Formulierung einer Kommunikationsstrategie

2. Gleiche Gestaltung und kontinuierlicher Einsatz der Kommunikationsinstrumente
Definition von Verbindungslinien zwischen den Kommunikationsinstrumenten
Konsistenz in Bezug auf Inhalte und Formen der Kommunikationsinstrumente
nach innen und aul3en
Kongruenz zwischen kommunizierten Inhalten und dem Unternehmensverhalten

Kontinuitat bei Planung und Einsatz der Einzelinstrumente

4.2.4 Zwischenresiimee

Untersucht man das Konzept von Bruhn auf seine Ubereinstimmung mit den Voraus-
setzungen fur ein glaubwurdiges NKK aus Kapitel 3.2.1, so lassen sich folgende Er-
gebnisse darstellen:

Bruhn verweist bei der Beschreibung seines Konzeptes auf die prinzipielle Notwen-

digkeit der Ubereinstimmung von kommunizierten Inhalten und Unternehmensver-

“ Die Kategorisierung der Kommunikationsinstrumente erfolgte auf Grundlage einer Unternehmensbefragung.
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halten. Das Kriterium der Kongruenz wird daher durch seine Uberlegungen abge-
deckt.

Die Integration der Kommunikation und insbesondere der Kommunikationsinstru-
mente bildet, wie in den obigen Erlauterungen beschrieben, die Grundlage des An-
satzes von Bruhn. Aus diesem Grund erfullt sein Ansatz das Kriterium des konsi-
stenten Instrumenteneinsatzes. Es ist aber fraglich, ob die Formulierung einer
Kommunikationsplattform im Sinne von Bruhn zielfihrend fir die Nachhaltigkeits-
kommunikation ist. Im Bereich der Nachhaltigkeitskommunikation scheint zumindest
die Einfuhrung einer ,kommunikativen Leitidee* nicht grundsatzlich sinnvoll. Sie ver-
kiurzt die Vielfalt moglicher Themen auf eine einzige Aussage. Die inhaltliche Kom-
plexitdt des Themenfeldes Nachhaltigkeit lasst diese Vereinfachung nicht zu. Um
dieses komplexe Thema greifbar zu machen, scheinen Aussagen in der Art seiner
Kernaussagen sinnvoller.

Bruhn betont dartber hinaus die Notwendigkeit der Durchfiihrung eines Kommunika-
tionscontrollings (Vgl. Bruhn 1995). Die Aufgabe dieses Controllings wird von ihm
zum einen in der Beseitigung von Effizienzproblemen im Sinne einer mdglichst ho-
hen Nutzung von Synergiepotentialen, zum anderen in der Uberpriifung der strategi-
schen Positionierung gesehen. Da die Kriterien Offenheit und Entwicklungsfahig-
keit neben der Effizienzkontrolle vor allen Dingen fir eine inhaltliche Weiterentwick-
lung des Kommunikationskonzepts stehen, ist das im Ansatz von Bruhn geforderte
Kommunikationscontrolling in der Lage diese zu erfullen.

In Bezug auf die Zielgruppen weist Bruhn darauf hin, dass deren umfassende Be-
stimmung Voraussetzung fur eine zielgerichtete und in sich stimmige Kommunikati-
onsarbeit ist. Ein Konzept der integrierten Unternehmenskommunikation muss nach
Bruhns Verstandnis also zielgruppengerecht angelegt sein und Uber die zentrale
Zielgruppe der Kunden hinausgehen. Aus diesem Grund erflllt sein Ansatz das Krite-
rium der Zielgruppenorientierung. Leider unterbleiben auch hier weitergehende
Ausfihrungen zur praktischen Ermittlung der tGber die absatzbezogene Seite hinaus
relevanten Anspruchsgruppen.

Anders als Raffée und Wiedmann nimmt Bruhn das Kriterium Dialogorientierung
nicht in seine Uberlegungen auf. Aus diesem Grund erfiillt der Ansatz der integrierten
Unternehmenskommunikation diese sehr zentrale Voraussetzung fur ein glaubwuirdi-
ges NKK nicht.
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Bruhn legt einen Schwerpunkt auf die Schaffung eines einheitlichen Auftritts der Un-
ternehmenskommunikation nach auf3en. Dafiir halt er, ahnlich wie Raffée und Wied-
mann, ein gemeinsames strategisches Dach der Kommunikation fir erforderlich,
unter das sich samtliche Kommunikationsmaflinahmen des Unternehmens einordnen
mussen. Im Rahmen der inhaltlichen Integration geht es ihm weniger um die ganz-
heitliche Darstellung der Unternehmensleistungen als vielmehr darum, die darge-
stellten Inhalte einheitlich zu kommunizieren. Sein Verstandnis von Unternehmens-
kommunikation erflllt daher das Kriterium der ganzheitlichen Leistungsdarstellung
nicht.

Eine Notwendigkeit zur Ubermittlung aktueller Informationen durch die integrierte
Kommunikation wird ebenso wie bei dem Ansatz von Raffée und Wiedmann von
Bruhn nicht gesehen. Sein Ansatz ist daher nicht in der Lage das Kriterium der Ak-
tualitat zu erfullen.

Es ist festzuhalten, dass der Ansatz von Bruhn wichtige Erkenntnisse und Konkreti-
sierungen vor allem in Bezug auf den konsistenten Einsatz der Kommunikationsin-
strumente und fur eine widerspruchsfreie Kommunikation insgesamt liefert. Die Aus-
fuhrungen zur Analyse der Kommunikationssituation bilden eine gute Grundlage fur
den Aufbau eines Konzepts zur Nachhaltigkeitskommunikation. Leider versaumt
auch Bruhn, durch den Fokus auf die Abstimmung der Kommunikationsinstrumente,
weitergehende Erlauterungen z.B. Uber die praktischen Moglichkeiten einer tber die
absatzbezogene Seite hinausgehende Zielgruppenorientierung zu liefern.

4.3 Das Management der Offentlichkeitsarbeit von Ansgar Zerfaf

Der Ansatz von Ansgar ZerfaR hat seinen Schwerpunkt insbesondere in der Offent-
lichkeitsarbeit von Unternehmen. Bei der Grundlegung seines Ansatzes bezieht Zerf-
ald sich auf die Theorie von Jirgen Habermas. Hier stellt Kommunikation, verstanden
als sprachliche Verstandigung, einen ,Mechanismus zur Handlungskoordinierung
[dar], der die Handlungspléne und die Zweckmaligkeiten der Beteiligten zur Interak-

tion zusammenfugt* (Habermas 1987, S. 141).%

43.1 Organisationskommunikation, Marktkommunikation und Offentlich-

keitsarbeit

*® Fir weitere Ausfiihrungen zur Theorie von Habermas vgl. Habermas (1987) und Habermas (1986).
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Nach Meinung von Zerfal3 sind Unternehmen heute in ihrem Umfeld in ein komple-
xes Beziehungsgeflecht eingebettet und stehen daher vor dem Problem der sinnvol-
len Koordination ihrer Aktivitaten (Vgl. Zerfal3 & Scherer 1995). Die Aufgabe der Un-
ternehmensfihrung sieht Zerfald daher in der Formulierung, Realisierung und Durch-
setzung erfolgstrachtiger Unternehmensstrategien, fir die notwendigerweise eine
.Vvielzahl divergierender Handlungen und Interessen aufeinander [abgestimmt]*
(Zerfal3 1996, S. 287) werden mussen. Kommunikation spielt in diesem Zusammen-
hang eine zentrale Rolle. Er definiert Unternehmenskommunikation daher als ,alle
kommunikativen Handlungen von Organisationsmitgliedern, mit denen ein Beitrag
zur Aufgabendefinition und —erfillung in gewinnorientierten Wirtschaftseinheiten ge-
leistet wird“ (Zerfal3 1996, S. 287). Unternehmenskommunikation ist nach Meinung
von Zerfald also kein Selbstzweck, sondern Ausdruck des Bestrebens, Akzeptanz fir
die Unternehmenstétigkeit zu erlangen (Vgl. Zerfal3 1996).

Zerfald unterteilt die Kommunikationsfelder von Unternehmen in Organisations-
kommunikation (interne Kommunikation) sowie Marktkommunikation und Offent-
lichkeitsarbeit (externe Kommunikation). Das gemeinsame Ziel der Teilbereiche ist
die Formulierung, Realisierung und Durchsetzung konkreter Unternehmensstrategien
(Vql. Zerfald 1996).

Die Organisationskommunikation hat im betrieblichen Interaktionsbereich zum ei-
nen eine strukturierende Funktion. Sie ,tragt dazu bei, dass die vorgegebene Grund-
struktur durch weiterfuhrende Feinstrukturen ausgefullt wird“ (Fichter 1998, S. 266).
Zum anderen dient sie der Fuhrungskommunikation zwischen Vorgesetzten und
hierarchisch niedriger Gestellten.

Die Marktkommunikation unterstitzt ,die tauschvertragliche Handlungskoordination
in der 6konomischen Sphare” (Zerfal3 1996, S. 298) und ,umfasst [damit] alle kom-
munikativen Handlungen von Organisationsmitgliedern, mit denen Transaktions- und
Wettbewerbsbeziehungen gestaltet werden* (Zerfal3 ebd., S. 298).

Stehen die kommunikativen Beziehungen im gesellschaftspolitischen Umfeld zur De-
batte, so spricht Zerfald von Public Relations® (PR) (Vgl. Zerfal3 1996). Ihre Aufga-
be ist es, ,die Unternehmensstrategie in den Handlungsfeldern von Politik, Bildung,
Wissenschaft usw. durchzusetzen bzw. entsprechende Widerspruchpotentiale und
gesellschaftliche Anforderungen in das organisatorische Entscheidungssystem ein-
zuspeisen” (Zerfald ebd., S. 298).

“® Die Begriffe Offentlichkeitsarbeit und Public Relations werden von ihm synonym verwendet.
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Nach Meinung von Zerfal3 ist es notwendig, die Unternehmenskommunikation zu in-
tegrieren, da sie immer nur dann erfolgreich sein kann, wenn ihre Teilaspekte selbst
miteinander abgestimmt sind (Vgl. Zerfal3 1996). In diesem Zusammenhang bezieht
er sich auf den Ansatz zur integrierten Kommunikation von Manfred Bruhn (Vgl. Ka-
pitel 4.2). Im Unterscheid zu Bruhn sind Dialoge und Argumentationsprozesse fir
Zerfal3 aber unabdingbare Bausteine einer integrierten Kommunikationspolitik, mit
der die Synergiepotentiale von interner Kommunikation, Marktkommunikation und

Offentlichkeitsarbeit systematisch genutzt werden kénnen (Vgl. ZerfaR 1996a).

4.3.2 Der Managementprozess der Offentlichkeitsarbeit

Obwohl Zerfal3 die Unternehmenskommunikation in die Teilbereiche Organisations-

kommunikation, Marktkommunikation und Offentlichkeitsarbeit unterteilt, geht er in

seinen naheren Betrachtungen unter dem Stichwort ,Management der Offentlich-

keitsarbeit* nur auf den Problemkreis der Offentlichkeitsarbeit ein (Vgl. ZerfaR 1996).

Er unterscheidet in dessen Ablauf vier unterschiedliche Phasen. Da es durchaus zu

Uberlappungen und gegenseitiger Beeinflussung zwischen diesen Phasen kommen

kann, mussen sie in der Praxis nicht idealtypisch ablaufen (Vgl. Zerfal3 1996).

1. Analysephase:
Ziel der Analysephase ist die Erfassung der Ausgangsposition des Unterneh-
mens. Zum einen wird dabei das Beziehungsgeflecht zwischen Unternehmen und
gesellschaftlichen Anspruchsgruppen systematisch erfasst, zum anderen die in
diesem Zusammenhang relevanten Meinungen und Themen analysiert. Sie ist
dafir in Stakeholder-, Kommunikationsfeld-*" sowie Themenanalyse unterteilt.

2. Planung von PR-Programmen:
Die Planung beinhaltet die Formulierung, Bewertung und Auswahl alternativer
Kommunikationskonzepte, die in PR-Rahmenkonzept und PR-Programme unter-
teilt werden. Das PR-Rahmenkonzept formuliert die prinzipiellen Aufgaben und
Leitlinien der Offentlichkeitsarbeit. Im Rahmen der strategischen und operativen
PR-Programme werden die Ziele und MalRnahmen fur konkrete Kommunikations-
aktivitaten formuliert.

3. Realisierung der Kommunikationskonzepte:

*" Im Rahmen der Kommunikationsfeldanalyse wird das gesamte Umfeld, in dem die Kommunikationsaktivitaten
stattfinden werden, untersucht und die Aktivitdten im Anschluss daran darauf abgestimmt (Vgl. Zerfal3, 1996).
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Die Umsetzung der geplanten PR-Programme ist ,der zentrale Kristallisations-
punkt des PR-Managements* (Zerfal3 1996, S. 358). Beispiele moglicher Kon-
zepte sind massenmediale PR-Konzepte, PR-Konzepte fir episodische Kommu-
nikationsprozesse und PR-Konzepte fur Prasenzveranstaltungen.® Im Rahmen
des letztgenannten Konzepts, zu dem er Meinungsfuhrerdialoge, Burgergespréa-
che und Unternehmensdialoge® z&hlt, verweist Zerfald auf die Notwendigkeit ei-
ner dialogorientierten Unternehmenskommunikation (Vgl. Zerfal3 1996). Die an-
haltende Debatte um die gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmensfuh-
rung weist laut Zerfal3 darauf hin, ,dass kritische Fragen nach der Sozialvertrag-
lichkeit der Produkte, Dienstleistungen, Technologien und Arbeitsprozesse nicht
allgemeingdltig geklart, sondern nur in argumentativen Auseinandersetzungen mit
den betroffenen Anspruchsgruppen beantwortet werden [kénnen]* (Zerfald 1996a,
S. 23). Argumentationen und Dialogprozesse sind nach Ansicht von Zerfal3 daher
kein beliebiges Element, sondern der zentrale Bezugspunkt einer strategischen
Offentlichkeitsarbeit (Vgl. Zerfa? 1996a).

. PR-Kontrolle:

Im Rahmen der PR-Kontrolle werden operative und strategische Kontrolle unter-
schieden. Diese haben die Aufgabe, die Umsetzung und Revision konkreter
Kommunikationsprogramme zu tberwachen. Dabei geht es nicht nur um die Fra-
ge nach deren Beitrag zur Zielerreichung (Effizienz), sondern auch darum, ob die
formulierten Ziele der Offentlichkeitsarbeit noch richtig sind (Effektivitat). Im Rah-
men eines lbergreifenden PR-Controllings wird auRerdem die Uberpriifung die-
ses Steuerungsprozesses aus Effizienz- und Effektivitatsanalyse selbst ange-
strebt (Vgl. Zerfal3 1996).

4.3.3 Grundsatze dialogorientierter Offentlichkeitsarbeit

Damit das Management der Offentlichkeitsarbeit effektiv ablaufen kann, muss es bei

der Realisierung von Kommunikationskonzepten an drei Grundsatzen ausgerichtet
sein (Vgl. Zerfald 1996a und Zerfald 1996):

Das Postulat der strategischen Offentlichkeitsarbeit (fordert eine Ausrichtung
aller zweiseitigen Kommunikationsaktivitaten an den gesellschaftlich definierten
Aufgaben der Unternehmensfihrung)

8 vgl. ZerfaR (1996) zu naheren Ausfithrungen tber die unterschiedlichen PR-Konzepte.
9 Zum Ablauf des Unternehmensdialogs Steinmann & Zerfal3 (1993) und Zerfal & Scherer (1995).
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« Das Postulat der situativen Offentlichkeitsarbeit (fordert eine Ausrichtung der
Kommunikationspolitik an den situationsspezifischen Problemen in verschiedenen
Handlungsfeldern der Unternehmenspraxis)

« Das Postulat der integrierten Offentlichkeitsarbeit (fordert die Einbindung dia-
logischer und argumentativer Vorgehensweisen in ein Gesamtkonzept, das auch
persuasive und informative Elemente umfasst und die Abstimmung von Markt-

kommunikation, PR und interner Kommunikation im Auge behalt)

4.3.4 Zwischenresimee

Gleicht man das Konzept von Zerfald mit den Kriterien einer glaubwirdigen Nachhal-
tigkeitskommunikation ab, kommt man zu folgenden Ergebnissen:

Zerfald macht die integrierte Unternehmenskommunikation zur Voraussetzung fur
effiziente Kommunikation und erkennt damit auch die grundlegende Notwendigkeit
der Ubereinstimmung von kommunizierten Inhalten und Unternehmensverhalten an.
Um diese Zielsetzung zu erreichen, Ubernimmt er den Ansatz von Bruhn. Die Vor-
aussetzung der Kongruenz wird daher ebenso durch seinen Ansatz abgedeckt, wie
das Kriterium des konsistenten Instrumenteneinsatzes.

Anforderungen an die Offenheit fur und Entwicklungsfahigkeit gegeniber neuen
Inhalten der Unternehmenskommunikation werden von Zerfal3™ Konzept nicht explizit
gestellt, obwohl er die Notwendigkeit einer PR-Kontrolle betont. Es handelt sich hier-
bei aber lediglich um eine Prozess- und Wirkungskontrolle zur Prifung der Effektivi-
tat und Effizienz der Kommunikation und nicht zusatzlich um ein Instrument zur in-
haltlichen Weiterentwicklung. Aus diesem Grund erfillt der Ansatz von Zerfal3 die
Kriterien Offenheit und Entwicklungsfahigkeit nicht in dem dieser Arbeit zu Grunde
gelegten Mal3e.

Im Rahmen der Analyse der Kommunikationssituation verweist Zerfal3 auf die Not-
wendigkeit einer Stakeholder- und Themenanalyse. Diese ist Voraussetzung fir die
Ausrichtung der PR-Programme. Das Kriterium der Zielgruppenorientierung wird
durch den Ansatz von Zerfald daher erflllt. Im Gegensatz zu Raffée und Wiedmann
als auch zu Bruhn erlautert Zerfald aber das praktische Vorgehen zum Erfassen und
Bewerten der Stakeholderbeziehungen eines Unternehmens und macht somit Vor-
gaben flr eine praktische Anwendung.

Eine wichtige Vorgabe macht Zerfald mit seinen Ausfiihrungen zur Dialogkommuni-

kation. Er nennt die Dialogorientierung nicht nur als Voraussetzung fur die integrierte
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Kommunikation, sondern macht ebenfalls konkrete Vorschlage zu deren Umsetzung.
Sein Ansatz ist also in der Lage, dem Kriterium der Dialogorientierung auch im
Rahmen der praktischen Umsetzung zu entsprechen.

Auf eine ganzheitliche Leistungsdarstellung im Rahmen des Managements der
Offentlichkeitsarbeit nimmt ZerfaR keinen Bezug. Das Kriterium wird von seinem An-
satz daher nicht erfullt.

Auf die Notwendigkeit zur Ubermittlung von aktuellen Informationen geht Zerfal
ebenso wie Raffée und Wiedmann als auch Bruhn nicht ein. Im Rahmen seines An-
satzes werden daher keine Vorgaben gemacht, die in der Lage wéaren das Kriterium
der Aktualitat zu erfillen.

Auch der Ansatz von Zerfal} ist in der Lage, einige, wenn auch nicht alle Vorausset-
zungen fur ein glaubwirdiges NKK, zu erfillen. Insgesamt muss aber bemangelt
werden, dass ein ausschlieRlich auf die Offentlichkeitsarbeit konzentrierter Ansatz,
fur ein praktisches Konzept zur Nachhaltigkeitskommunikation, z.B. durch die Aus-
blendung der Mitarbeiter, als eine der wichtigsten Zielgruppen von Unternehmen, zu
kurz greift. Bezogen auf ein Kommunikationskonzept, das sich sowohl auf die exter-
ne als auch die interne Kommunikation zum Thema Nachhaltigkeit bezieht, ist die
Ausblendung der internen Kommunikation aber ein grol3es Manko. Soll eine Nach-
haltigkeitsstrategie im Unternehmen gelebt und kommuniziert werden, so missen die
Mitarbeiter als erstes informiert und eingebunden werden. Rein durch eine im Sinne

von Zerfal verstandene Offentlichkeitsarbeit ist dieses Ziel nicht zu erreichen.

4.4 Zusammenfassung
Im Rahmen der vorangegangenen Ausfuhrungen wurden drei Ansétze zur Unter-
nehmenskommunikation vorgestellt und geprift, inwieweit sie in der Lage sind, die in

Kapitel 3.2.1 abgeleiteten Voraussetzungen fur ein glaubwurdiges NKK zu erfullen.

Raffée & Wiedmann Bruhn Zerfald

Kongruenz + (+) (+)
Konsistenz (+)* + +
Offenheit (+) + -

Entwicklungsfahigkeit (+) + -

Zielgruppenorientierung (+) (+) +
Dialogorientierung (+) - +
Ganzheitlichkeit + - (+)
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Aktualitat - - -

Tabelle 3: Erfullung der Voraussetzungen durch die jeweiligen Konzepte (Quelle: eigene Dar-

stellung)

* (+): Es wird zwar eine Aussage zur Notwendigkeit getroffen, Wege zur konkreten Umsetzung fehlen.

Es konnte aufgezeigt werden, dass aufgrund der Nichterfillung des Aktualitatskriteri-
ums keiner der vorgestellten Ansétze in der Lage war, samtliche an ein glaubwurdi-
ges NKK gestellten Voraussetzungen zu erfillen.

Der ClI- und mit ihm der CC-Ansatz zeichnet sich durch eine prinzipielle Erfullung al-
ler anderen Voraussetzungen aus. Insgesamt verbleibt er aber zu stark auf der Ebe-
ne unverbindlicher Forderungen. Im Konkretisierungsgrad fir die praktische Umset-
zung eines Konzepts bleibt er weit hinter den Anséatzen von Bruhn und Zerfal3 zu-
ruck.

Die dem Ansatz von Raffée und Wiedmann zugrundeliegende Vorstellung von Cl als
Ausgangspunkt einer kritischen Uberprifung und Weiterentwicklung der Unterneh-
mensphilosophie und —kultur ist fur ein NKK prinzipiell zielfihrend. Nur ein so ver-
standenes Konzept ist in der Lage, dem sich stdndig andernden Verstandnis von
nachhaltigem Wirtschaften, dessen Umsetzung im Unternehmen und somit den Kri-
terien Offenheit und Entwicklungsfahigkeit zu entsprechen. Da Raffée und Wied-
mann keine Vorschlage zur praktischen Umsetzung geben, scheint es sinnvoll, das
Prinzip des Kommunikationscontrollings von Bruhn fiir die kritische Uberpriifung und
Weiterentwicklung der Unternehmensphilosophie und —kultur einzusetzen.

Um im Rahmen der Unternehmensphilosophie wichtig zu werden, muss das Thema
Nachhaltigkeit Eingang in die Cl des Unternehmens finden.® Das NKK muss dafr
analog zu den CC, als strategisches Dach Uber alle Kommunikationsaktivitaten des
Unternehmens gestellt werden (Vgl. Abb. 7).

* Die geforderte Innovationsleistung eines Unternehmens auf dem Weg zum nachhaltigen Wirtschaften kann nur
erbracht werden, wenn die Notwendigkeit einer nachhaltigen Entwicklung in das Wertesystem jedes einzelnen
Mitarbeiters Eingang findet und Anreize geschaffen werden, kreativ am geplanten Wandel mitzuwirken (Vgl.
Meffert & Kirchgeorg 1998).
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Nachhaltigkeits-

kommunikation

Markt- Offentlich- Interne
kommuni- keitsarbeit Kommuni-
kation kation

Abbildung 7: Stellung der Nachhaltigkeitskommunikation (Quelle: eigene Darstellung)

So ist das NKK in der Lage, die Botschaft von der Ubernahme gesellschaftlicher
Verantwortung durch nachhaltiges Wirtschaften in sdmtliche Kommunikationsaktivi-
taten* des Unternehmens zu integrieren. Durch eine solche Positionierung der
Nachhaltigkeitskommunikation kann aul3erdem die ganzheitliche Leistungsdarstel-
lung des Unternehmens sichergestellt werden.

Um die Vorgaben der ClI erfillen zu kénnen, scheint es sinnvoll, den konsistenten
Einsatz aller Kommunikationsinstrumente im Rahmen der CC durch Ruckgriff auf
den Ansatz zur integrierten Kommunikation von Bruhn zu gewéhrleisten. Allerdings
wurde in den vorigen Ausfuhrungen deutlich, dass es nicht grundséatzlich sinnvoll ist,
samtliche Bausteine des Ansatzes von Bruhn unreflektiert auf ein NKK zu Ubertra-
gen. So mussen im Rahmen der integrierten Kommunikation solche Instrumente ein-
gesetzt werden, die eine dialogische Kommunikation mit den Anspruchsgruppen
ermoglichen. Hier ist die Auffassung von Zerfal3 fur ein Konzept zur Nachhaltigkeits-
kommunikation zielfihrend. Im Unterschied zu Bruhn sind fur ihn Dialoge und Argu-
mentationsprozesse unabdingbare Bausteine einer integrierten Kommunikationspoli-
tik. Nur so kénnen die Synergiepotentiale von interner Kommunikation, Marktkom-
munikation und Offentlichkeitsarbeit systematisch genutzt werden. Bruhns rein auf
die Absatzseite gerichteter Ansatz muss aul3erdem ausgeweitet werden, um den
Anforderungen einer integrierten Nachhaltigkeitskommunikation gerecht zu werden.
Wie in Kapitel 3.2 erlautert, besteht die Aufgabe der Nachhaltigkeitskommunikation
im Aufbau und der Pflege von Beziehungen zu samtlichen Anspruchsgruppen des

n Anlehnung an ZerfaRR unterschieden in Marktkommunikation, Offentlichkeitsarbeit und interne Kommunikati-
on (Vgl. Kapitel 4.3).
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Unternehmens. Die Anforderungen an die integrierte Kommunikation werden damit
erheblich komplexer. Es ist fraglich, ob die Schaffung eines einheitlichen Erschei-
nungsbildes fir die Etablierung von Beziehungen ausreicht. Im Rahmen der Nach-
haltigkeitskommunikation kommt es vielmehr darauf an, spezifische Kommunikati-
onsinhalte zu wéhlen, um den Kommunikations- und Informationsbedurfnissen der
jeweiligen Anspruchsgruppe gerecht zu werden.

Es konnte weiterhin festgestellt werden, dass die Formulierung einer Kommunikati-
onsplattform durch das Aufstellen einer Leitidee fiir die Nachhaltigkeitskommunikati-
on nicht prinzipiell sinnvoll ist. Wie in Kapitel 4.2.4 erlautert, verkiurzt dies die Vielfalt
maoglicher Themen auf eine einzige Aussage. Die inhaltliche Komplexitat des The-
menfeldes Nachhaltigkeit lasst diese Vereinfachung aber nicht ohne weiteres zu.
Neben dem konsistenten Einsatz der Kommunikationsinstrumente im Rahmen der
CC muss mit Hilfe des CB die Voraussetzung der Kongruenz als Einheit zwischen
kommunizierten Inhalten und tatsachlichem Verhalten des Unternehmens erfillt wer-
den.

Um die Ausgangssituation fur die Nachhaltigkeitskommunikation eines Unterneh-
mens zu ermitteln, l&sst sich sowohl der Ansatz von Bruhn als auch der Ansatz von
Zerfal3 nutzen. Fur die Aufstellung eines NKKs scheint das Prinzip der PR-Analyse
nach Zerfal3 zielfihrender zu sein, da explizit auf die Durchfiihrung von Stakeholder-
und Themenanalyse eingegangen wird und so das Kriterium der Zielgruppenorien-
tierung erfillbar ist. Ubertragen auf das Thema Nachhaltigkeit konnen so durch die
Stakeholder und Themenanalyse die Rahmenbedingungen im gesellschaftlichen
Umfeld und durch die unternehmensinterne Analyse die Nachhaltigkeitskommunika-
tionspotentiale des Unternehmens ermittelt werden. Nur das Aufdecken dieser Po-
tentiale kann sicherstellen, dass das Kriterium der Kongruenz erfullt wird.

Voraussetzung Komponente zur Erfullung
Kongruenz Analyse der Kommunikationssituation (Zerfaf3)
Konsistenz Integrierte Kommunikation (Bruhn)
Offenheit Kommunikationscontrolling (Bruhn)

(Corporate Identity) (Raffée & Wiedmann)

Entwicklungsfahigkeit Kommunikationscontrolling (Bruhn)
(Corporate Identity) (Raffée & Wiedmann)

Zielgruppenorientierung Stakeholderanalyse (Zerfafl3)
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Dialogorientierung Dialoginstrumente (Zerfal3)
Ganzheitlichkeit Corporate Communications (Raffée & Wiedmann)
Aktualitat /

Tabelle 4: Komponenten der einzelnen Ansatze zur Erfullung der Voraussetzungen eines
Nachhaltigkeitskommunikationskonzepts (Quelle: eigene Darstellung)

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass alle drei vorgestellten Ansétze zur
Unternehmenskommunikation wichtige Ansatzpunkte fir ein NKK liefern. Kombiniert
sind sie in der Lage, fast alle Voraussetzungen einer dialogorientierten integrierten
Nachhaltigkeitskommunikation, die das Thema Nachhaltigkeit als Bestandteil der
Unternehmensidentitat im Sinne von Corporate Sustainability Communications kom-

muniziert, zu erfillen.
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5 Ausgewéahlte MalRnahmen der Unternehmenskommuni-

kation

Im vorangegangenen Kapitel 4 wurden drei gangige Ansatze zur Unternehmens-
kommunikation vorgestellt und ihr Nutzen fur ein NKK von Unternehmen erlautert. Im
folgenden Kapitel soll nun aufgezeigt werden, welche im Rahmen der Unterneh-
menskommunikation eingesetzten Kommunikationsmaflinahmen® auch im Rahmen
eines NKKs Anwendung finden kénnen.*

In Kapitel 4.2.4 wurde festgestellt, dass der Ansatz der integrierten Unternehmens-
kommunikation die Voraussetzungen fir den konsistenten Einsatz der Kommunikati-
onsmal3nahmen liefert. Grundlage der Integration ist die Hierarchisierung der Kom-
munikationsmalnahmen gemal ihrer Bedeutung fur die Nachhaltigkeitskommunika-
tion. Es muss daher in diesem Kapitel zum einen gepruft werden, welche Mal3nah-
men der Unternehmenskommunikation im Rahmen eines NKKs einsetzbar sind. Zum
anderen ist festzustellen, an welcher Stelle in Bruhns Systematik von Leit-, Kristalli-
sations-, Integrations- und Folgeinstrumenten die einzelnen MaRnahmen eingeordnet
werden konnen. Ausgangspunkt ist hierbei die Identifikation der im Rahmen der
Nachhaltigkeitskommunikation einsetzbaren Leitinstrumente™.

51 Anforderungen an die Kommunikationsmaflinahmen
Nachhaltigkeitskommunikation, die vom Inhaltsaspekt her Probleme, Problemldsun-
gen und Ziele und vom Beziehungsaspekt her dialogisches Vertrauen kommunizie-
ren will, bedarf dafiir geeigneter MalZnahmen (Vgl. Pfriem 1994). Im Folgenden wer-
den daher Anforderungen aufgezeigt, die Kommunikationsmaf3nahmen erfullen mus-
sen, um im Rahmen eines NKKs als Leitmaflinahme einsetzbar zu sein.

Als eine wesentliche Voraussetzung glaubwirdiger Nachhaltigkeitskommunikation
wurde in Kapitel 3.2.1 die Dialogorientierung ermittelt. Um ein Konzept der Nachhal-

tigkeitskommunikation dialogisch ausrichten und Rickmeldungen auf die ausgesen-

°2 Als Kommunikationsmanahmen definiert Bruhn ,samtliche Aktivitaten, die von einem kommunikationstreiben-
den Unternehmen bewusst zur Erreichung kommunikativer Zielsetzungen eingesetzt werden® (Bruhn 1997, S. 2).
Unter einem Kommunikationsinstrument wird ,das Ergebnis einer gedanklichen Bundelung von Kommunikati-
onsmafRnahmen nach ihrer Ahnlichkeit verstanden* (Bruhn 1995, S. 37).
*% Die folgende Analyse legt einen Schwerpunkt auf solche MaRnahmen, die im Hinblick auf die Fallstudie rele-
vant sein kdnnten, da eine umfassendere Analyse den Rahmen der Arbeit Giberschreiten wiirde. Dementspre-
chend wird kein Anspruch auf eine vollstandige Betrachtung samtlicher im Rahmen der Unternehmenskommuni-
kation existierender Kommunikationsmafinahmen erhoben.
* Zu dem Begriff ,Leitinstrument” vgl. die Ausfuhrungen in Kapitel 4.2. Da im Rahmen dieses Kapitels nur Kom-
munikationsmaf3nahmen im Sinne von Bruhn untersucht werden, wird im Folgenden auch nur von Leit-, Kristalli-
sations-, Integrations- und Folgemaflnahmen gesprochen.
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deten Informationen erhalten zu kénnen, ist der Einsatz dialogorientierter, rekursi-
ver Mal3nahmen Voraussetzung.

Die im Rahmen eines NKKs eingesetzten Ma3nahmen mussen dariber hinaus in der
Lage sein, die Leistungen des Unternehmens im Sinne des Nachhaltigkeitsansatzes
ganzheitlich darzustellen. Eindeutiges Kennzeichen fur die ganzheitliche Lei-
stungsdarstellung ist daher die integrierte Betrachtung sozialer, 6kologischer und
O0konomischer Auswirkungen eines Unternehmens. Aus diesem Grund kénnen nur
solche MalRnahmen als Leitmal3hahmen eingesetzt werden, die in der Lage sind, das
komplexe Thema der Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene umfassend und den
Ansprichen der Stakeholder entsprechend darzustellen.

Damit die Nachhaltigkeitskommunikation von Unternehmen dariber hinaus dem An-
spruch der Aktualitat entsprechen kann, missen die eingesetzten Malinahmen das
Unternehmen in die Lage versetzen, neue Informationen schnell und ggf. in Echtzeit
an die Anspruchsgruppen weiterzugeben.

Es muss aulRerdem sichergestellt werden, dass potentiell alle relevanten Anspruchs-
gruppen durch die als Leitmal3hahmen eingesetzten Kommunikationsmittel erreich-
bar sind. Nur so kann das Kriterium der Zielgruppenorientierung erfillt und den
Voraussetzungen des Stakeholderansatzes entsprochen werden.
Kommunikationsmaf3nahmen sind also dann als LeitmaRnahmen einsetzbar, wenn

sie die Kriterien

1. Dialogorientierung,

2. ganzheitliche Leistungsdarstellung,
3. Aktualitat sowie

4. Zielgruppenorientierung

erfullen. Nur dann ist die MaRnahme in der Lage, einen wesentlichen Beitrag zur Er-
reichung der Ziele der Nachhaltigkeitskommunikation zu leisten.

Im Laufe der Analyse wird zu klaren sein, ob Malinahmen, die nicht fir einen Einsatz
als LeitmaRnahmen geeignet sind, eventuell als Kristallisations-, Folge- oder Integra-

tionsmalRnahme eingesetzt werden kénnen. *

® Zur Gliederung der KommunikationsmaBnahmen werden in diesem Kapitel in Anlehnung an Zerfall MaRnah-
men der Marktkommunikation, der Offentlichkeitsarbeit und der internen Kommunikation unterschieden (Vgl.
Zerfal3 1996).
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5.2 Malnahmen der Marktkommunikation

Das Marketing stellt ein Konzept der marktorientierten Unternehmensfihrung dar.
Abweichend von der traditionellen Definition, in der Marketing als ,Planung, Koordi-
nation und Kontrolle aller auf die aktuellen und potentiellen Mérkte ausgerichteten
Unternehmensaktivitaten zur dauerhaften Befriedigung der Kundenbedirfnisse®
(Meffert & Kirchgeorg 1998, S. 23) verstanden wurde, wird es heute eher als Bezie-
hungsmarketing von Marktpartnern und gesellschaftlichen Anspruchsgruppen gese-
hen (Vgl. Meffert & Kirchgeorg 1998).® Zu den Zielgruppen der Marktkommunikation
zahlen vor allem die aktuellen und potentiellen Kunden des Unternehmens.

Im Folgenden werden die MarketingmalRnahmen Werbung und Sponsoring, auf
Grund lhrer fur die Praxis gro3en Relevanz, naher betrachtet.

521 Werbung

Werbung wird in der Literatur als das klassische Instrument innerhalb des Marketing-
Mix verstanden (Vgl. Unger & Fuchs 1999 und Derieth 1995). Sie dient der Realisie-
rung spezifischer Kommunikationsziele wie Bekanntheit, Produkt- oder Marken-
kenntnis, Sympathiegewinn sowie Veranderung von Einstellungen bzw. Images unter
dem Einsatz von Medien (Vgl. Unger & Fuchs 1999). Bruhn versteht unter Media-
werbung ,eine Form der unpersonlichen, mehrstufigen, indirekten Kommunikation,
welche sich offentlich und ausschliel3lich Uber technische Verbreitungsmittel einsei-
tig, mittels Wort-, Schrift- und/oder Tonzeichen an ein disperses Publikum richtet®
(Bruhn 1997, S. 185). Sofern ein Produkt beworben wird, spricht man von Produkt-
werbung.*

.Da Werbekommunikation naturgemaR stets nur die positive Seite eines Produktes
(...) herausstellt, spiegelt sie lediglich einen kleinen, verzerrten Wirklichkeitsaus-
schnitt wider (Derieth 1995, S. 50). Aus diesem Grund dominiert die Beeinflus-
sungsfunktion werblicher Kommunikationsprozesse Uber die Informationsfunktion
(Vgl. Derieth 1995).

Versucht man nun die Eignung der Werbung fur die Kommunikation Giber den Aspekt
der Nachhaltigkeit zu beurteilen, sind folgende Punkte wichtig: Wie oben angespro-
chen ist Produktwerbung i.d.R. einseitig und auf Beeinflussung angelegt. Eine solche

*® Die Marktkommunikation (Marketing) weist Uberschneidungen mit der PR auf, ist aber an andere Adressaten
gerichtet (Vgl. Meyer 1997). So kann z.B. die Produktwerbung auch gesellschaftliche Themen ansprechen oder
die PR durch Image-Werbung Marken des Unternehmens bekannt machen und so der Verkaufsférderung dienen.
" Auf die zweite Auspragung der Werbung, die Unternehmenswerbung oder Corporate Communications (Vgl.
Kapitel 4.1) wird im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit in Kapitel 5.3.1 eingegangen.
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Produktwerbung ist nicht in der Lage, dem Kriterium der Dialogorientierung zu ent-
sprechen. Die Produktwerbung kann immer nur einen kleinen Ausschnitt der Wirk-
lichkeit wiedergeben, und daher nur, sofern diese identifiziert werden kann, auf die
(Nachhaltigkeits-) Leistung eines bestimmten Produkts eingehen. Die Anforderung
der ganzheitlichen Leistungsdarstellung des Unternehmens in Bezug auf den As-
pekt der Nachhaltigkeit erfillt sie daher nicht. Ein Einsatz der Produktwerbung als
Leitinstrument eines NKKs ist somit nicht moglich.*

5.2.2 Sponsoring

Unter Sponsoring versteht Bruhn die Planung, Organisation, Durchfiihrung und Kon-
trolle samtlicher Aktivitdten, die mit der Bereitstellung von Geld, Sachmitteln oder
Dienstleistungen durch ein Unternehmen zur Férderung von Personen und/oder Or-
ganisationen im sportlichen, kulturellen, sozialen und/oder 6kologischen Bereich ver-
bunden sind (Vgl. Bruhn 1991). Das Sponsoring unterscheidet sich somit prinzipiell
von der traditionellen Werbung, da es vor allem der indirekten Uberredung dient und
nicht versucht, Eindriicke von der Marke oder dem Unternehmen in relativ frontaler
Form zu verédndern. Vielmehr bringt es Marken mit Ereignissen, Veranstaltungen
oder Organisationen in Verbindung, die von den Zielpersonen bereits in hohem Ma-
Re geschatzt werden (Vgl. Unger & Fuchs 1999).

Im Rahmen der Okologisierung der Unternehmen entwickelte sich im Laufe der 90er
Jahre das Umweltsponsoring. Bruhn versteht unter Umweltsponsoring ,die Verbes-
serung der Aufgabenerfillung im 6kologischen Bereich durch die Bereitstellung von
Geld-, Sachmitteln oder Dienstleistungen durch Unternehmen, die damit auch [direkt
oder indirekt] Wirkungen fur ihre 6kologiegerichtete Unternehmenskultur anstreben®
(Bruhn 1994, S. 143). Eine Verankerung des Umweltsponsorings in der Unterneh-
menskultur und -philosophie ist dabei unabdingbar, da ein solches ,sensibles” Spon-
soring nur auf Grundlage einer glaubwurdigen gesellschaftlichen Verantwortung auf-
gebaut werden kann (Vgl. Hopfenbeck 1993). Im Rahmen des Sponsorings von Ver-
banden, MalRnahmen oder Forschungsprojekten zum Thema Nachhaltigkeit kann
das Prinzip des Umweltsponsorings ebenfalls auf das Thema Nachhaltigkeit Ubertra-

gen werden.

% Im Gegensatz zur ,normalen“ Unternehmenskommunikation in der Bruhn die Mediawerbung als mdgliches
Leitinstrument definiert (Vgl. Kapitel 4.2).
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Da Sponsoring meist keine Méglichkeiten zum offenen Dialog bietet, wird das Kriteri-
um der Dialogorientierung in diesem Fall nicht erftllt. Die Darstellung der Wahr-
nehmung gesellschaftlicher Verantwortung steht bei einem solchen Engagement im
Vordergrund. Eine kontinuierliche, ganzheitliche, vernetzte Darstellung der Unter-
nehmensleistungen ist nicht das Ziel und das Sponsoring daher fir einen Einsatz
als LeitmalRnahme nicht geeignet. Gemeinsam mit anderen MalRnahmen der Nach-
haltigkeitskommunikation eingesetzt, kdnnte das Sponsoring aber z.B. die inhaltliche
Grundlage fur einen Dialog mit bestimmten Anspruchsgruppen bilden. Aus diesem
Grund kann es als Integrationsmafinahme im Rahmen der Nachhaltigkeitskommuni-

kation Anwendung finden.

5.3 MaRnahmen der Offentlichkeitsarbeit®

Angesichts der in Kapitel 3.1 erlauterten gesellschaftlichen Gegebenheiten sehen
Unternehmen sich heutzutage mit differenzierten Umfeldbedingungen konfrontiert,
fur die wachsender 6konomischer Wettbewerb und eine starke Verflechtung mit dem
gesellschaftlichen Umfeld charakteristisch sind. Als Instrument zur Beschaffung ent-
scheidungsrelevanter Informationen Uber Praferenzen und Forderungen der An-
spruchsgruppen durch Dialoge mit ihnen erlangt die PR daher zunehmend an Be-
deutung (Vgl. Seydel 1997).

Aufgabe der PR ist es, Ziele, Leistungen, Einstellungen und Nutzen des Unterneh-
mens als Ganzes darzustellen, ,um damit in der Offentlichkeit Vertrauen und Ver-
standnis fur [dessen] Téatigkeiten zu gewinnen® (Hopfenbeck & Roth 1994, S. 152).
Ubergeordnetes Ziel hierbei ist das Erreichen einer moglichst groRen Deckungs-
gleichheit zwischen Ist- und Soll-Image des Unternehmens. Zu den Zielgruppen der
PR gehoren samtliche Anspruchsgruppen des Unternehmens, also auch die Mitar-
beiter.

Im Folgenden werden die Unternehmenswerbung, das Internet, die Unternehmens-
berichterstattung, das Plattformkonzept, die personliche Kommunikation und Event-

Konzepte als MaRnahmen der PR vorgestellt und analysiert.

5.3.1 Unternehmenswerbung
Im Gegensatz zur Produktwerbung (Vgl. Kapitel 5.2.1) versucht die Unternehmens-

werbung, Informationen tber das Unternehmen als Ganzes an einen breit gestreuten

* Die Bezeichnungen PR und Offentlichkeitsarbeit werden im Rahmen dieser Arbeit synonym verwendet
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Kreis von Zielgruppen zu vermitteln (Vgl. Frauscher & Signitzer 1991).° Dies ge-
schieht bis heute hauptsachlich innerhalb der Printmedien mit Hilfe von Anzeigen o-
der Imagebroschiren (Vgl. Merbold 1994). Das Oberziel der Unternehmenswerbung
besteht in der Gewinnung des Vertrauens der Offentlichkeit (Vgl. Hopfenbeck & Roth
1994). Dies soll zum einen durch die Bekanntmachung von speziellen Unterneh-
mensleistungen®, zum anderen durch den Aufbau und die Veranderung des Unter-
nehmensimages durch Informationen tber z.B. neue technische Errungenschaften
und eine dadurch verbesserte Leistungsfahigkeit des Unternehmens geschehen.

Prinzipiell zeichnet sich die Unternehmenswerbung durch die gleichen Merkmale wie
die Produktwerbung aus (Vgl. Kapitel 5.2.1). Als Leitmalinahme der Nachhaltigkeits-
kommunikation ist sie daher nicht einsetzbar, da sie das Kriterium der Dialogorien-
tierung nicht erfullt. Trotzdem kann die Unternehmenswerbung im Rahmen eines
NKKs zielfihrend sein, wenn sie sich nicht auf die Darstellung und Positionierung
des Unternehmens beschrankt, sondern auch inhaltliche Standpunkte wiedergibt
(Vgl. Zerfal? 1996).* Der wenig homogene Adressatenkreis der Unternehmenswer-
bung macht dafur das Zusammenfassen der hochkomplizierten Zusammenhénge
des Themas Nachhaltigkeit auf relativ einfache Botschaften notwendig. Es missen
daruber hinaus Dialogmoglichkeiten mit dem Unternehmen aufgezeigt werden, um
die Kommunikation mit den Anspruchsgruppen nicht auf dem Stand der einseitigen
Informationsvermittlung zu belassen.® Eine so konzipierte Unternehmenswerbung
kann als Integrationsmafinahme im Rahmen des NKKs eingesetzt werden, da sie nur
im kombinierten Einsatz mit anderen KommunikationsmafRnahmen in der Lage ist,

eine potenzierende Wirkung bei den Anspruchsgruppen zu erzielen.

5.3.2 Das Internet
Das Internet ist ein Medium, mit dem einem grofRen Adressatenkreis umfangreiche
Unternehmensinformationen tbermittelt werden kdnnen und das gleichzeitig die

Moglichkeit zu direkter einseitiger oder wechselseitiger Kontaktaufnahme bietet (Vgl.

% 7u diesen Zielgruppen zéhlen z.B. Konsumenten, Umweltschutzgruppen, Lieferanten, Handler oder der Kapi-
talmarkt (Vgl. Zerfal3 1996).
® Hierzu gehoren z.B. eine okologische Unternehmensphilosophie oder die Darstellung und Thematisierung von
gzesellschaftlich relevanten Projekten.

Unternehmenswerbung wird daher in der Literatur in imagebezogen und themenbezogen unterschieden (Vgl.
Frauscher & Signitzer 1991).
® Hier ist z.B. an einen Verweis auf das Internet, Diskussionsrunden oder Infotelefone maglich.
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Meyer 1997).* Um die Verwertung der angebotenen Inhalte auf der Website zu for-
cieren, ist u.a. die Nutzung von Mailing-Listen sinnvoll. Mit ihrer Hilfe kbnnen bei-
spielsweise Pressemeldungen, Newsletter oder Terminvorschauen direkt an einen
Kreis interessierter Personen versandt werden (Vgl. Fink 2001).

Durch die Mdglichkeit, die Kommunikation via Internet wechselseitig zu gestalten,
wird das Kriterium der Dialogorientierung erfillt. AuRerdem ermoglicht die Vernet-
zung unterschiedlicher Internetseiten mit unterschiedlichen Inhalten, die Leistungen
des Unternehmens in einer ganzheitlichen, zielgruppengerechten Weise darzustellen
(Vgl. Abb. 8). Auch die Kriterien der ganzheitlichen Leistungsdarstellung sowie

der Zielgruppenorientierung werden also durch das Internet erfillt.

Unterstutzungspoten-
tiale des Internet

Integrierte Effiziente Hypermedi- Zielgrup-

Berichter- I Erstellung I ale Aufbe- I Interaktivitat I penorientie-

stattung und Préa- reitung und Dialog rung
sentation

f

Abbildung 8: Unterstiitzungspotentiale des Internets fir die Nachhaltigkeitsberichterstattung

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Isenmann & Winter 2002)

Da eine Internetseite bei Bedarf, im Gegensatz zu z.B. printgebundenen Veroffentli-
chungen, auch taglich oder stiindlich aktualisiert werden kann, erfullt es ebenfalls
das Kriterium der Aktualitat. Im Rahmen eines NKK ist das Internet daher als Leit-
mafinahme einsetzbar.

Um dem Verstandnis von Nachhaltigkeitskommunikation als Sustainability Corporate
Communications gerecht zu werden, sollte ein Unternehmen auf seiner Internetseite
nicht einfach eine Verknupfung zum Thema Nachhaltigkeit anbieten oder ein isolier-
tes Nachhaltigkeitsportal einrichten. Die gesamte Hompage sollte vielmehr so aufge-
baut werden, dass das Thema Nachhaltigkeit den Rahmen fur alle anderen auf der

Internetseite angebotenen Informationen darstellt. Denkbar ware hier eine Gestal-

% Eine Internetseite hat, vor allem fiir die Kommunikation mit kritischen Teil6ffentlichkeiten, den Stellenwert eines
strategischen Informationssystems. Mit ihrer Hilfe kénnen die strategisch bedeutsamen Stakeholder angespro-
chen und zu Riickmeldungen bzw. Ruckfragen motiviert werden (Vgl. Meyer 1997).
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tung an Hand der drei S&ulen der Nachhaltigkeit und eine Zuordnung der jeweiligen

Informationen:

« Okonomische Saule: Informationen tiber neue Produkte, Geschéftsentwicklung
usw.

» Soziale Saule: gesellschaftliches Engagement wie Sponsoring oder die Zusam-
menarbeit mit Schulen und Universitaten, Informationen tber Arbeitsbedingungen
und Birgerbeteiligungen

+ Okologische Saule: Umweltschutzaktivitaten im Rahmen der gesamten Unter-
nehmenstatigkeit

Der Pfad zu den angebotenen Informationen muss dabei fir den Informationssu-

chenden leicht zu finden sein. Aul3erdem sollte durch die Gestaltung der Internetsei-

ten die Verknupfung der einzelnen Bereiche zu dem Begriff der Nachhaltigkeit deut-

lich werden.

5.3.3 Unternehmensberichterstattung

Zu den im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit u.a. veroffentlichten Berichten von Un-
ternehmen gehort neben dem — nur fir Gesellschaften mit beschrankter Haftung
(GmbHs) und Aktiengesellschaften (AGs) ab einer bestimmten Grol3e verpflichten-
den — Geschaftsbericht (GB), der Umwelt- und den Sozialbericht®. Die zunehmende
Sensibilisierung der Anspruchsgruppen fur umweltbezogene und soziale Themen
und das daraus resultierende Engagement einer groRer werdenden Zahl von Unter-
nehmen im Bereich Nachhaltigkeit macht fur Unternehmen eine neue Art der Be-
richterstattung erforderlich: die Nachhaltigkeitsberichterstattung (Vgl. Kapitel 3.3). Mit
Hilfe eines Nachhaltigkeitsberichts (NB) ist es moglich, die 6konomische, dkologi-
sche und soziale Dimension des unternehmerischen Handelns ganzheitlich bzw. in-

tegriert darzustellen (Vgl. Hauth & Raupach 2001).%* Dafur darf es sich bei einem sol-

® Die ersten Sozialberichte wurden in Europa Anfang der 70er Jahre veréffentlicht. Unternehmen erfiillten damit
das Bedurfnis bestimmter Anspruchsgruppen nach einem Uber die Finanzberichterstattung hinausgehenden Re-
porting, das auch Uber ihre sozialen Aktivitdten berichten sollte. Im Laufe der 80er Jahre verschwand diese Art
der Berichterstattung auf Grund eines Glaubwirdigkeitsproblems fast vollstandig. Eine Ausnahme von dieser
Entwicklung bildet Frankreich, dort sind Unternehmen mit mindestens 750 Arbeitnehmern seit 1975 verpflichtet,
einen umfangreichen Sozialindikatoren-Katalog zu erstellen (Vgl. Groner 1999 und Eichhorn 1995).

® In den letzten Jahren wurden z.B. von der Global Reporting Initiative (GRI) oder dem Institut fiir 6kologische
Wirtschaftsforschung (IOW) in Zusammenarbeit mit dem Institut fir Markt, Umwelt und Gesellschaft (imug) Richt-
linien fiir die Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten ausgearbeitet. Diese Leitfaden sind lediglich erste Beispiele,
wie das Thema Nachhaltigkeit im Rahmen eines Unternehmensberichts bearbeitet werden kann (Vgl. u.a. GRI
2000).
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chen Bericht nicht einfach um eine Zusammenfassung oder Summe der drei oben
genannten Berichtsformen handeln (Vgl. Schulz et al. 2001).”

Ein NB, der die verschiedenen Dimensionen der Nachhaltigkeit und deren Uber-
schneidungen zusammenhangend aufzeigt, ist in der Lage, die Leistung eines Un-
ternehmens in umfassender Weise darzustellen und damit dem Kriterium der ganz-
heitlichen Leistungsdarstellung zu entsprechen. Leider erfillt er in gedruckter
Form, wie fast alle Printprodukte, schon bald nach seinem Erscheinen das Kriterium
der Aktualitat nicht mehr. Als Medium der One-Way-Kommunikation ist der NB fur
den Dialog aufRerdem nicht geeignet, sondern kann lediglich dazu beitragen diesen
zu unterstutzen. In einer reinen Print-Version ist der NB fur den Stakeholder-Dialog
zwar notwendig, aber nicht hinreichend. Eine Veroffentlichung des Berichts im Inter-
net dagegen hat den Vorteil, dass er bei Bedarf aktualisiert werden kann.*® Durch
den Einbau von Dialogfunktionen ist in diesem Rahmen auch das Kriterium der Dia-
logorientierung erfullbar. Ein im Internet verdéffentlichter NB kann daher durchaus
als LeitmaRnahme im Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation eingesetzt wer-
den.

534 Das Plattformkonzept

Wie in Kapitel 5.3.3 beschrieben, ist nur ein im Internet veréffentlichter NB in der La-
ge, samtliche, an eine Leitmalinahme der Nachhaltigkeitskommunikation gestellten
Kriterien zu erfullen. Eine solche Vero6ffentlichung kann im Rahmen des Plattform-
Konzepts realisiert werden.®

Unter dem Plattform-Konzept wird eine jahrliche knappe Printausgabe eines NBs
verstanden, die erst durch aktuell gehaltene Texte im Internet vervollstandigt wird
und sich so durch eine hohe Leserfreundlichkeit auszeichnet (Vgl. Schénborn 2001).
Der gedruckte Bericht vermittelt einen schnellen Uberblick, tiefergehendere Informa-
tionen werden im Internet bereitgehalten und bieten so grof3e Selektionsmdglichkei-
ten (Vgl. Steinert 2000). Die im Internet verdffentlichten Texte missen in Erganzung
zu dem eher allgemein gehaltenen NB konsequent auf die Interessen der Stakehol-

* Die Schwerpunkte vieler bislang veroffentlichter Nachhaltigkeitsberichte liegen im Bereich Okologie und Wei-
terbildung, Arbeitssicherheit. Deutliche Verbesserungspotentiale werden dabei momentan in der Darstellung der
6konomischen und sozialen Dimension gesehen (Vgl. Klaffke & Krick 2003).

% Zu naheren Erlauterungen der Anwendbarkeit des Internets vgl. Kapitel 5.3.2.

% Eine im August 2002 von der ECC Kohtes Klewes GmbH durchgefiihrte Befragung zur Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung unter 736 Personen in Deutschland ergab, dass der gedruckte Bericht von 30,5 % der Befragten be-
vorzugt wird. Eine Internetberichterstattung zusétzlich zu einem gedruckten Bericht wiinschten sich 68,3%. Eine
rein auf dem Internet basierende Berichterstattung fand mit lediglich 2,3% der Stimmen kaum Zustimmung (Vgl.
ECC Kohtes Klewes 2002).
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der ausgerichtet werden (Vgl. Schonborn 2001). Der kombinierte Einsatz kann den
Vorteil haben, dass durch die gute Verknupfbarkeit von Inter- und Intranet sowohl
Nutzen fir die externe als auch die interne Kommunikation gestiftet und samtliche
Inhalte prinzipiell an alle Anspruchsgruppen kommuniziert werden kénnen.”

Durch das Angebot von Dialogfunktionen im Internet (Diskussionsforum,
E-mail-Kontakt, usw.) kann im Rahmen des Plattformkonzepts das Kriterium der Di-
alogorientierung erfullt werden. Durch die gute Vernetzbarkeit der unterschiedlichen
Themen innerhalb des Internetauftritts begunstigt das Plattformkonzept auRerdem
die ganzheitliche Leistungsdarstellung des Unternehmens in Bezug auf die drei
Saulen der Nachhaltigkeit. Inhaltlich richtig ausgestaltete Texte kdnnen diese Vor-
aussetzung erfullen. Durch eine konsequente Pflege kann im Gegensatz zur reinen
Printversion des NBs dem Kriterium der Aktualitat problemlos entsprochen werden.
Die aktuellen Texte im Internet missen an den Interessen der Stakeholder ausge-
richtet sein. Wird diese Vorgabe beachtet, so erfiillt das Konzept ebenfalls die Vor-
aussetzung der Zielgruppenorientierung.

Es kann also festgehalten werden, dass das Plattformkonzept bei richtiger inhaltli-
cher Ausgestaltung samtlichen Voraussetzungen, die an eine Leitmalinahme im

Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation gestellt werden, entsprechen kann.

5.35 Personliche Kommunikation

Bruhn versteht unter persénlicher Kommunikation die Planung, Organisation,
Durchfihrung und Kontrolle sdmtlicher Aktivitdten der ,Face-to-Face* Kommunikati-
on, die von einem Unternehmen gegeniber seinen Anspruchsgruppen eingesetzt
werden (Vgl. Bruhn 1997). Wie in Kapitel 3.2.1 deutlich wurde, hat die dialogisch
ausgerichtete personliche Kommunikation sowohl in der internen als auch in der ex-
ternen Nachhaltigkeitskommunikation von Unternehmen eine starke Bedeutung.

Im Rahmen der personlichen Kommunikation stellt der von einem neutralen Mediator
geleitete Unternehmensdialog ein bedeutendes Instrument dar (Vgl. ZerfalR & Sche-
rer 1995).” Obwohl in der Praxis noch selten eingesetzt, gilt er vor allem im Rahmen
der Kommunikation tGber konfliktreiche Themen als besonders geeignetes Medium

™ Da es sich bei dem Plattformkonzept um eine relativ neue Manahmen im Rahmen der Nachhaltigkeitskom-
munikation handelt, sind bis heute noch keine Studien tiber dessen tatsachlichen Nutzen durchgefiihrt worden.

" Der Unternehmensdialog wird von Hansen et al. (1995) als Gbergreifendes kommunikationsstrategisches Kon-
zept verstanden und weniger als einzelnes Instrument der Unternehmenskommunikation. Im Folgenden wird der
Unternehmensdialog aber analog zu der Definition von Zerfafl3 (1996) lediglich als Instrument der Unternehmens-
kommunikation verstanden.
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der personlichen Kommunikation (Vgl. Mesterharm 2001 und Zerfal3 & Scherer
1995). Eine teilweise oder vollstdandige Annaherung oder - im Idealfall sogar - die L6-
sung eines Konflikts zwischen Unternehmen und Anspruchsgruppen ist meist das
Ziel (Vgl. Hansen et al. 1995).” Grenzen werden der persénlichen Kommunikation
und mit ihr dem Unternehmensdialog vor allem durch die begrenzte Anzahl der zu
erreichenden Personen innerhalb eines bestimmten Zeitraumes gesetzt — also durch
die Kommunikationsreichweite™ und —geschwindigkeit (Vgl. Meffert 1979).

Mit Blick auf ein NKK lasst sich zusammenfassend sagen, dass die persénliche
Kommunikation und in ihrem Rahmen auch der Unternehmensdialog erstens die
Voraussetzung der Dialogorientierung erfullen. Zweitens kann die persoénliche
Kommunikation dem Kriterium der ganzheitlichen Leistungsdarstellung entspre-
chen.” Im Rahmen der personlichen Kommunikation, vor allem aber beim Unter-
nehmensdialog, ist die Zielgruppenorientierung eine wesentliche Voraussetzung,
um in einen konstruktiven Dialog eintreten zu kdnnen. Viertens ist es ebenfalls mog-
lich, im Rahmen der persdnlichen Kommunikation auf aktuelle Entwicklungen sofort
einzugehen und so das Kriterium der Aktualitat zu erfullen. Grundséatzlich kann da-
her gesagt werden, dass die perstnliche Kommunikation tiber das Thema Nachhal-
tigkeit als Leitmal3nahme im Rahmen eines NKKs einsetzbar ist.

5.3.6 Event-Konzepte

Events sind besondere Veranstaltung oder spezielle Ereignisse, die vor Ort von aus-

gewahlten Rezipienten erlebt und als Plattform zur Unternehmenskommunikation

genutzt werden (Vgl. Bruhn 1997). Sie werden durchgefihrt, um Unternehmen, Mar-

ken oder Produkte in Form von erlebbaren Ereignissen zu inszenieren (Vgl. Nickel

1998). Um diese Wirkung entfalten zu kdnnen, muss ein Event nach Ansicht von

Bruhn (1997)

* ein Erlebnis darstellen, dessen individueller Nutzen sich vor allem aus einer posi-
tiven Emotionalisierung und nicht aus den vermittelten Informationen ergibt,

» fir die Teilnehmer etwas Besonderes oder Einmaliges darstellen,

» speziell auf die Bedurfnisse eines ausgewéhlten Publikums zugeschnitten wer-

den,

2 7Zum Ablauf des Unternehmensdialoges vgl. Steinmann & Zerfal3 (1993) sowie Zerfall & Scherer (1995).

™ Mit der Kommunikationsreichweite wird angegeben, wie viele Personen durch den Einsatz eines bestimmten
Mediums mindestens einmal erreicht wurden (Vgl. Bruhn 1997).

™ Es ist aber davon auszugehen, dass sich die Anfragen von Stakeholdern oder die Unternehmensdialoge in den
meisten Fallen auf bestimmte, meist problematische Einzelaspekte des unternehmerischen Handelns beziehen.
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» das Bedurfnis der Teilnehmer nach Kommunikation befriedigen.

Zu von Unternehmen initiierten Events kbnnen daher Veranstaltungen zu bestimmten
Themen, Jubilaen oder Tage der offenen Tur, aber auch Messen und Ausstellungen
gezahlt werden (Vgl. Bruhn 1997).7

Wird ein Event den Vorgaben von Bruhn entsprechend durchgefiihrt, so ist es in der
Lage, die Voraussetzung der Dialogorientierung zu erfullen. Besonders der person-
liche Kontakt zu Ansprechpartnern/Mitarbeitern des Unternehmens bietet die Mog-
lichkeit zur dialogischen Kommunikation. Da Events prinzipiell zu jedem Thema
durchfiihrbar sind, kann die Leistung des Unternehmens zu allen drei S&ulen der
Nachhaltigkeit und damit in ganzheitlicher Weise dargestellt werden. Ein Event ist
also in der Lage, auch den Voraussetzungen der ganzheitlichen Leistungsdar-
stellung zu entsprechen. Die Durchfihrung eines Events bendtigt meist eine lange
Vorbereitungsphase und verursacht oft hohe Kosten. Aus diesem Grund ist es in der
Regel nicht mdglich, Events kontinuierlich durchzufiihren und so auf aktuelle Ent-
wicklungen einzugehen. Daher sind sie nicht in der Lage, dem Kriterium der Aktuali-
tat gerecht zu werden. Da sie aber prinzipiell Uber ein hohes Potential zur Integration
anderer MalRnahmen der Nachhaltigkeitskommunikation verfigen, konnen sie als

IntegrationsmalRnahme im Rahmen eines NKKs eingesetzt werden.

5.4 MaRRnahmen der internen Kommunikation

Laut Bruhn umfasst interne Kommunikation ,alle Aktivitdten der Botschaftsubermitt-
lung zwischen aktuellen oder ehemaligen Mitgliedern der Organisation auf unter-
schiedlichen hierarchischen Ebenen® (Bruhn 1997, S. 895)."

Durch loyale und zufriedene Mitarbeiter, die sich mit dem Unternehmen identifizieren,
lassen sich positive AulRenwirkungen erzielen, da diese quasi als ,Meinungsmultipli-
katoren“ einen Einfluss auf die Meinungsbildung Au3enstehender lber das Unter-
nehmen haben (Vgl. Seydel 1997). Werden Mitarbeiter tber neue Entwicklungen in-
nerhalb ihres Unternehmens nicht informiert oder erfahren sie diese Neuerungen z.B.

erst aus der Presse, so kann dieser Mangel an interner Kommunikation zu einer un-

™ Da Ausstellungen meist als Einweg-Kommunikation und somit nur auf die einseitige Information angelegt sind,
erfullen sie das Kriterium der Dialogorientierung nicht. Da sie sich auBerdem meist auf ganz bestimmte Einzel-
zielgruppen oder -themen beziehen, kdnnen sie im Rahmen eines NKKs zu den FolgemaRRnahmen gerechnet
werden (Vgl. Bruhn 1997).

"® Er differenziert zwischen interner und Mitarbeiterkommunikation. Unter Mitarbeiterkommunikation versteht er
lediglich alle ,primar Top-down gerichteten Aktivitdten der Botschaftsiibermittlung innerhalb einer Organisation”
(Bruhn 1997, S. 895). Im Rahmen dieser Arbeit wird diese Unterscheidung nicht beriicksichtigt, sondern das Ver-
standnis von interner Kommunikation auch auf den Bereich der Mitarbeiterkommunikation Ubertragen.
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einheitlichen Darstellung des Unternehmens nach auf3en fuhren (Vgl. Beger et al.
1989). Ziel der internen Kommunikation sollte es daher sein, insbesondere bei an-
stehenden unternehmenspolitischen Veranderungen und in Krisensituationen die
Mitarbeiter vor den Medien und der Offentlichkeit zu informieren (Vgl. Seydel 1997).”
Aufgabe der internen Kommunikation zum Thema Nachhaltigkeit muss es sein, ,die
Schubkraft des bereits vorhandenen Bewusstseins fur dessen Aspekte zu nutzen
und die Bereitschaft der Belegschaft zu [nachhaltigem] Verhalten mit innovativen
Methoden der Kommunikation zu erhéhen” (Seydel 1997, S. 244).

Zur Information und Diskussion relevanter Inhalte im Rahmen der internen Kommu-
nikation werden im Folgenden das Intranet, die Mitarbeiterzeitschrift sowie interne
Arbeitskreise vorgestellt.

54.1 Die Mitarbeiterzeitschrift

Die Mitarbeiterzeitschrift ist neben dem Intranet das Kerninstrument der internen
Kommunikation und derzeitig die am weitesten verbreitete Form der Mitarbeiterin-
formation (Vgl. Seydel 1997). Sie informiert Uber Entwicklungen innerhalb des Unter-
nehmens, erscheint regelmanRig, spiegelt somit mittelbare Zeitnahe wider und ver-
mittelt unternehmensbezogene Vielfalt (Vgl. Noll 1996). Die Inhalte einer Mitarbeiter-
zeitschrift missen dabei konkret auf die Bedurfnisse der Mitarbeiter und nicht auf die
Vorstellungen der Unternehmensfuhrung ausgerichtet sein (Vgl. Meier 2000).

Im Rahmen eines NKKs ware die Gestaltung der Mitarbeiterzeitschrift als kontinuier-
licher interner Nachhaltigkeitsbericht wiinschenswert. Damit das Prinzip der nachhal-
tigen Entwicklung tatsachlich Eingang in das Bewusstsein der Mitarbeiter findet,
mussen samtliche Themen innerhalb der Mitarbeiterzeitschrift in den Gesamtkontext
der Nachhaltigkeit eingeordnet werden. So ist es mdglich ein besseres Verstandnis
fur das Prinzip der nachhaltigen Entwicklung zu erreichen und Unterstitzungspoten-
tiale aufzubauen. Durch eine solche Erscheinungsform kann die Mitarbeiterzeitschrift
das Kriterium der ganzheitlichen Leistungsdarstellung erfullen. Nachhaltigkeit darf
daflr eben nicht, wie es bei den klassischen Umweltrubriken der Fall ist, als Einzel-
thema neben anderen Themen stehen.

Der meist sehr grol3e zeitliche Abstand zwischen zwei Ausgaben macht es schwierig,
die Mitarbeiter kontinuierlich und (tages-)aktuell tber neue Entwicklungen zu infor-

" Zu den Zielgruppen der internen Kommunikation gehdren speziell die Mitarbeiter, Angehdrige von Mitarbeitern,
freie Mitarbeiter und Berater des Unternehmens, Pensiondre und deren Angehdrige sowie Eigentiimer bzw. Ge-
sellschafter (Vgl. Hopfenbeck & Roth 1994).
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mieren. Die Voraussetzungen der Aktualitat wird daher nicht in ausreichendem Ma-
3e erfullt. Auch das Kriterium der Dialogorientierung wird nicht erfullt, da es sich bei
einer solchen printgebundenen Veroffentlichung lediglich um eine einseitige Informa-
tionsvermittlung handelt. Der Einsatz einer gedruckten Mitarbeiterzeitung als Leit-
mafl3nahme der Nachhaltigkeitskommunikation ist daher nicht moglich. Wie auch
beim Nachhaltigkeitsbericht kbnnte aber eine im Intranet veroffentlichte Mitarbeiter-
zeitschrift zumindest das Kriterium der Dialogorientierung erfillen (durch Links und
e-mail Adressen zu den jeweiligen Themen). Da die Mitarbeiterzeitschrift zur Infor-
mation der Mitarbeiter unbedingt eingesetzt werden sollte, kann sie als Kristallisati-

onsmaf3nahme Anwendung im Rahmen eines NKKs finden.

5.4.2 Das Intranet

In den letzten Jahren hat sich das Intranet™ verstarkt zu einem Medium der internen
Kommunikation entwickelt. Hegner (2001) definiert das Intranet als ein vom Unter-
nehmen betriebenes, finanziertes und produziertes, technisches Informations- und
Kommunikationssystem. Dieses Kommunikationssystem wird zum Erreichen be-
stimmter Unternehmensziele priméar der innerbetrieblichen Offentlichkeit tiber Netz-
werke zuganglich gemacht und vermittelt vorwiegend betriebsbezogenes Wissen.
Uber Netzwerke mit Mitarbeitern und externen Kommunikationspartnern ermoglicht
es dabei auch den Dialog (Vgl. Hegner 2001). Innerhalb des Intranets kdnnen Infor-
mationen zum Thema Nachhaltigkeit, wie z.B. aktuelle Umwelt- oder Geschaftsda-
ten, ein Katalog betrieblicher Ansprechpartner zum Thema Nachhaltigkeit oder auch
Ergebnisse von Markt- und Sozialstudien zur Verfigung gestellt werden (Vgl.
Mesterharm 2001).

Das Intranet sollte nach demselben Prinzip wie das Internet aufgebaut werden. Au-
Rerdem sollte die Platzierung der nachhaltigkeitsbezogenen Informationen unbedingt
offensiv sein, da sie meist nicht von vornherein so relevant sind, dass die Mitarbeiter
lange nach ihnen suchen.

Prinzipiell erfullt das Intranet genauso wie das Internet alle Voraussetzungen fur eine
LeitmalRnahme der Nachhaltigkeitskommunikation (Vgl. Kapitel 5.3.2). Da es aber
lediglich den Mitarbeitern des Unternehmens zuganglich ist, kann es in einem NKK

nur als KristallisationsmalRnahme eingesetzt werden.

" Das Intranet ist laut Eilingsfeld ,ein auf den Elementen des Internets aufbauendes firmeninternes Netz*, das
konstruiert wurde, ,um unternehmensweite Informationen und Nachrichten zu verbreiten (Hegner 2001, S. 113).
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543 Interne Arbeitskreise

An alle Mitarbeiter und Fuhrungskrafte samtlicher Abteilungen eines Unternehmens

wenden sich interne Arbeitskreise zu unterschiedlichen Themen, bei denen die

Kommunikation tber bereichs- oder unternehmensspezifische Themen im Vorder-

grund steht (Vgl. Noll 1996). Durch Bildung von (informellen) Gruppen kénnen z.B.

Vorschlage zu 6kologischen, 6konomischen oder sozialen Verbesserungen im Be-

triebsablauf haufig mit hoherer Realisierungswahrscheinlichkeit erzielt werden als bei

Einzelarbeit. Zu den klassischen Formen einer solchen Kleingruppenarbeit” gehoren

z.B. ,Projektteams” oder ,Task Forces". Modernere Ansatze sind sogenannte Lern-

werkstatten oder Qualitatszirkel, bei denen die Mitarbeiter die zu bearbeitenden

Themen selber wéhlen (Vgl. Deppe 1989).

Arbeitskreise zum Thema Nachhaltigkeit kdnnen sinnvoller Weise, z.B. bei der Erar-

beitung einer Nachhaltigkeitsstrategie, abteilungstibergreifend eingesetzt werden.

Ein solcher Einsatz erscheint aus zwei Grinden sinnvoll (Vgl. Hopfenbeck & Willig

1995):

* Er ermoglicht den Wissenstransfer zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Quali-
fikationen und verbessert nebenbei die Teamféahigkeit sowie Kreativitat der Mitar-
beiter.

* Innovationspotentiale kdnnen aktiviert und das Bewusstsein der Mitarbeiter fur
ihre Mitverantwortung im Rahmen der unternehmerischen Leistungserstellung
und dariiber hinaus geweckt werden.

Arbeitskreise erfiillen wie aus den vorangegangenen Ausfuhrungen ersichtlich das
Kriterium der Dialogorientierung. Zum Thema Nachhaltigkeit durchgefiihrt ist es in
ihrem Rahmen auch madglich, die Unternehmensleistung in allen drei Saulen ganz-
heitlich darzustellen. Da sie aber immer nur einem kleinen internen Kreis von Mitar-
beitern des Unternehmens zugénglich sind, und nur zu ganz bestimmten Themen
eingesetzt werden, werden die Arbeitskreise im Rahmen des NKKs als Folgemal3-
nahme eingestuft

5.5 Zusammenfassung

Um einen effektiven Instrumenten-Mix fur ein glaubwirdiges NKK zu ermitteln, wur-

den in den vorangegangenen Kapiteln unterschiedliche Mal3inahmen der Unterneh-

™ Der Oberbegriff der Kleingruppenarbeit fasst die unterschiedlichsten Formen von Arbeitsgruppen im Unterneh-
men zusammen (Vgl. Deppe 1989).
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menskommunikation auf ihre Einsatzmdglichkeiten fir ein solches Konzept hin Gber-

pruft.
MalRnahme Dialogorientierung ganzheitl. Leis- Aktualitat Zielgruppen-orientie|
tungsdarstellung
Progukt- -, da nur einseitig -, kann immer nur + +
werbung angelegt und auf einen kleinen Aus-
Beeinflussung aus | schnitt der Wirklichkeit
wiedergeben
Unternehmens-werbung (_)* kann Még- + + +
lichkeiten zum Di-
alog aufzeigen
Internet + + + +
NB (Print-version) (-). kann Moglich- + -, kurz nach +
keiten zum Dialog dem Er-
aufzeigen scheinen
nicht mehr
aktuell
Plattformkonzept + + + +
Event + + (+), lange +
Vorbereitung
Hauszeitschrift (-), kann Méglich- + (+) (+), nur an interne z
keiten zum Dialog gruppen
aufzeigen
Intranet + + + (+), nur an interne z
gruppen
Interne Arbeitskreise + (+) + (+) nur an interne 2z
gruppen

Tabelle 5: Kriterienerfillung durch die einzelnen MaBnahmen (Quelle: eigene Darstellung)

* (+): Es wird zwar eine Aussage zur Notwendigkeit getroffen, Wege zur konkreten Umsetzung fehlen.

Im Folgenden soll zusammenfassend kurz die Hierarchisierung der Malinahmen im
Sinne der Schaffung eines geordneten MalRnahmensystems im Sinne von Bruhn
dargestellt werden.

In Kapitel 5.3.3 wurde deutlich, dass der NB in einer reinen Printversion nicht in der
Lage ist, alle Anforderungen an ein Leitinstrument zu erfullen. Da vor allem die Be-
reitschaft, ausfuhrlich Gber alle Unternehmensaspekte Auskunft zu geben, zu einem
Bericht fuhrt, der im Ergebnis unlesbar ist — weil zu lang —, wird die Notwendigkeit
eines kombinierten und integrierten Mal3nahmeneinsatzes noch einmal deutlich (Vgl.
Schonborn & Steinert 2001).* Es konnte gezeigt werden, dass das Plattformkonzept

einen Weg aus diesem Dilemma zwischen Informationsbereitschaft von Seiten der

% Ein Beispiel fiir einen solchen Report ist der ,Values Report 1997* des britischen Unternehmens The body
shop. Mit einem Umfang von 220 Seiten ist er so dick, dass kaum jemand ihn komplett lesen wird (Vgl.
www.bodyshop.com)
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Unternehmen und Verkraftbarkeit der Informationsmasse von Seiten der Anspruchs-
gruppen darstellt. Neben dem Plattformkonzept und dem Internet wurde aul3erdem
die personliche Kommunikation allgemein und hier speziell der Unternehmensdialog
als Leitmalinahmen eines NKKs identifiziert.

Als KristallisationsmalRnahmen sind im Rahmen der Analyse die Mitarbeiterzeitung
und das Intranet identifiziert worden. Diese beiden Maflinahmen muissen auf Grund
der groRen Bedeutung von gut informierten und motivierten Mitarbeitern fur die
Nachhaltigkeitskommunikation im Rahmen eines solchen Konzepts auf jeden Fall
eingesetzt werden, u.a. um die von den LeitmalRinahmen vermittelten Botschaften zu
unterstutzen.

Aufgrund ihres hohen Integrationspotentials werden die mediengebundene Unter-
nehmenswerbung, Events und das Sponsoring zu den Integrationsmal3nahmen ge-
zahlt.

FolgemalRnahmen im Rahmen des NKKs sind Ausstellung und interne Arbeitskreise.
Obwohl diese keine grol3e integrative Wirkung besitzen, kann ihr Einsatz in besonde-
ren Situationen dennoch sinnvoll sein, um bestimmte Wirkungen bei einzelnen Ziel-

gruppen zu bestimmten Themen zu erzielen.

LeitmalRnahmen Kristallisations- Integrations-malRnahmen | FolgemalRnahmen
mal3nahmen

* Plattformkonzept: » Mitarbeiter- » Unternehmenswer- * Ausstellungen
Nachhaltigkeitsbe- zeitung bung (Media) * Interne Ar-
richt und Internet * Intranet » Event-Konzepte beitskreise

* Unternehmensdia- * Sponsoring
log

* Personliche Kom-
munikation

Tabelle 6: Klassifizierung der MalRnahmen im Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bruhn 1995)
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6 Erstellung eines Nachhaltigkeitskommunikationskon-

zepts fur Unternehmen

In den vorangegangenen Kapiteln 3, 4 und 5 wurden die theoretischen Grundlagen
fur ein Konzept zur Nachhaltigkeitskommunikation von Unternehmen erarbeitet. Es
wurde deutlich, dass Nachhaltigkeitskommunikation, verstanden als die ganzheitli-
che, vernetzte Leistungsdarstellung der 6kologischen, 6konomischen und sozialen
Leistung des Unternehmens, nur durch eine umfassende Betrachtung samtlicher As-
pekte der Unternehmenstatigkeit erfolgen kann. Die Nachhaltigkeitskommunikation
muss analog zu den CC als strategisches Dach uber alle Kommunikationsaktivitaten
des Unternehmens gestellt werden. Die Botschaft tber die Wahrnehmung gesell-
schaftlicher Verantwortung durch nachhaltiges Wirtschaften kann so in samtliche
Kommunikationsaktivitdten des Unternehmens integriert werden.

Die Aufstellung eines solchen NKKs wird im Folgenden in funf Schritte eingeteilt:

1. Analyse der Kommunikationssituation des Unternehmens zum Thema Nachhal-
tigkeit (Sicherstellen von Zielgruppenorientierung und Kongruenz)
Festlegung der zentralen Kommunikationsbasis

3. Auswahl der Kommunikationsmaflnahmen (Sicherstellen von Ganzheitlichkeit
in der Leistungsdarstellung, Dialogorientierung, Kontinuitat und Aktuali-
tat)

4. Integration der Nachhaltigkeitskommunikationsmalinahmen sowie Integration
der Nachhaltigkeits- in die Unternehmenskommunikation (Sicherstellen eines
konsistenten MalRnahmeneinsatzes)

5.  Evaluation der Nachhaltigkeitskommunikation (Sicherstellen von Offenheit und
Entwicklungsfahigkeit)

6.1  Analyse der Kommunikationssituation

Im Kapitel 4.4 wurde deutlich, dass dem Ansatz von Zerfal3 folgend, die Analyse der

Kommunikationssituation die Grundlage fur die Erfullung der Kriterien Zielgruppen-

orientierung und Kongruenz darstellt. Die Analyse der Umwelt- und Unterneh-

menssituation zum Thema Nachhaltigkeit muss daher den Ausgangspunkt bei der

Aufstellung des NKKs bilden (Vgl. Kapitel 4.4). In diesem Rahmen muss

1. das aktuelle ,Nachhaltigkeitskommunikationspotential“ des Unternehmens ermit-
telt und
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2. das Beziehungsgeflecht im gesellschaftspolitischen Umfeld des Unternehmens
mit den dort relevanten Themen und Meinungen unter Durchfiihrung einer Stake-
holder-, Themen- und Wettbewerbsanalyse

offengelegt werden.

Die Analyse des Nachhaltigkeitskommunikationspotentials soll klaren, ob die

Aufstellung eines NKKs fur das Unternehmen tberhaupt sinnvoll ist und welche In-

halte kommuniziert werden kénnen. Je nach Entwicklungsstand in Bezug auf nach-

haltiges Wirtschaften eignet sich Nachhaltigkeitskommunikation namlich noch nicht
fur alle Unternehmen (Vgl. Schonborn & Steinert 2001). Um herauszufinden, ob sie
fur ein Unternehmen ,geeignet” ist, hat die Unternehmensberatung Arthur D. Little
ein 5-Stufen-Modell entwickelt.** An Hand dessen kénnen Unternehmen nach Mei-
nung der Berater ihren momentanen Entwicklungsstand in Bezug auf eine nachhalti-

ge Wirtschaftsweise einschatzen (Vgl. Hedstrom et al. 1998). Hedstrom et al. (1998)

sind der Meinung, dass Nachhaltigkeitskommunikation erst dann fur ein Unterneh-

men sinnvoll ist, wenn es Stufe 3 dieses Modells erreicht hat. Bei der Beschreibung
der von den Unternehmen zu leistenden MalRnahmen bleiben sie sehr allgemein und
legen einen Schwerpunkt auf die 0kologische Dimension der Nachhaltigkeit. Zur

Prufung des Nachhaltigkeitskommunikationspotentials von Unternehmen reicht das

5-Stufen-Modell daher nicht aus. Die internen Rahmenbedingungen in Bezug auf das

gesamte Themenspektrum der Nachhaltigkeit miissen umfassender evaluiert und im

Hinblick auf ihr Potential fiir die Nachhaltigkeitskommunikation ausgewertet werden.

Hilfestellung kénnen in diesem Zusammenhang die von der Sustainability Asset Ma-

nagement (SAM) Group® oder der oekom research AG* zur Bewertung von Unter-

nehmen genutzten Checklisten bieten.*

Nur durch eine umfassende Registrierung der Aktivitaten kann sichergestellt werden,

dass die spater im Rahmen der Kommunikation verdéffentlichten Inhalte die Voraus-

setzung der Kongruenz erfullen (Vgl. Kapitel 3.2.1). Das Unternehmen muss also
ermitteln, auf welchen Starken zum Thema Nachhaltigkeit die Kommunikation aufge-

8 Eine Zusammenfassung dieses Stufenmodells ist in Anhang B nachzulesen.

% Die SAM Group ist eine unabhingige Vermogensverwaltungsgesellschaft die institutionelle und private Man-
date im Einklang mit Nachhaltigkeitskriterien verwaltet (Vgl. SAM Group, www.sam-group.com/d/about/about.cfm,
07.03.2003).

% Die oekom research AG ist auf dem Markt fiir nachhaltige Investments tatig und zahlt zu den weltweit fihren-
den Anbietern von Informationen uber die 6kologische und soziale Performance von Unternehmen sowie Bran-
chen und Landern (Vgl. oekom research, www.oekom.de/ag/german/research.htm, 07.03.2003).

8 Zzur naheren Erlauterung der Checklisten vgl. SAM Group (www.sam-group.com/SAM pdf/SAM-
forms/general questionnair.pdf, 22.01.2003) und oekom research AG (www.oekom.de/ag/german/index
wir_ueber_uns.htm, 07.03.2003)
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baut werden kann, welche Schwachen - die tUber die Kommunikationspolitik aus-

zugleichen sind — bestehen und welche Synergiepotentiale mdglicherweise gegeben

sind.

Mit Hilfe der Stakeholder- und der Themenanalyse mussen die aktuellen und poten-

tiellen Anspruchsgruppen eines Unternehmens und die relevanten Themen fir die

Nachhaltigkeitskommunikation ermittelt werden. Aul3erdem muss mit einer Wettbe-

werberanalyse Klarheit tber die Aktivitaten der Konkurrenz gewonnen werden.

1. Im Rahmen der Stakeholderanalyse® erfolgt die Erfassung der Stakeholder
(,Stakeholder Scanning“) an Hand eines systematischen Durchsuchens und A-
nalysierens der Umwelt im Hinblick auf potentielle Anspruchsgruppen des Unter-
nehmens. Ziel ist die Erstellung einer Anspruchsgruppen-Liste, die den Aus-
gangspunkt fur die weiteren Untersuchungen darstellt. Bei der Untersuchung der
Anspruchsgruppen (,Stakeholder Monitoring”) geht es um die gezielte und struk-
turierte Analyse derjenigen Bezugsgruppen, die nach der ersten Vorauswahl als
besonders relevant erscheinen. In erster Linie wird es sich dabei um Anspruchs-
gruppen handeln, die (negative) Einflisse des Unternehmens nicht einfach nur
hinnehmen, sondern aktiv darauf reagieren (Vgl. Abb. 4). In den nachfolgenden
Schritten geht es um die Prognose (forecasting) und Bewertung (assessment) der
Stakeholderaktivitaten (Vgl. Fahey & Narayanan 1996).% Nur wenn die Nachhal-
tigkeitskommunikation durch eine solche Analyse auf die richtigen Zielgruppen
ausgerichtet ist, kann sie erfolgreich sein (Vgl. Kapitel 3.2.1, Kriterium: Zielgrup-
penorientierung).

2. Sind die relevanten Anspruchsgruppen identifiziert, missen im nachsten Schritt
ihre Anspriche und Bedurfnisse zum Thema Nachhaltigkeit gegentiber dem Un-
ternehmen analysiert werden. Dies kann innerhalb einer Themenanalyse (,lIs-
sues Analyse®) geschehen (Vgl. Kapitel 3.1.2) Die einzelnen Schritte der The-
menanalyse entsprechen dabei im Prinzip denen der Stakeholderanalyse: The-
menidentifikation (issue scanning), Themenuntersuchung (issue monitoring),
Themendekomposition und - aggregation (issue decomposing and aggregation)
sowie Themenprognose und —bewertung (issue forecasting) (Vgl. Stoffels 1994).*

% Fur weitere Erlauterungen zum Ablauf der Stakeholderanalyse vgl. Freeman (1984), Gébel (1992) sowie
Scholz (1987).
% Das Phasenschema der Stakeholderanalyse von Fahey/Narayanan (1996) legt eine idealtypische Abfolge der
einzelnen Schritte zugrunde. In der Praxis hat sich gezeigt, dass die jeweiligen Schritte nicht so sauber voneinan-
der abzugrenzen sind, wie in der Theorie dargestellt (Vgl. Gobel 1992).
8 Auf die einzelnen Schritte wird an dieser Stelle nicht weiter eingegangen. Zum Ablauf der einzelnen Phasen
vgl. z.B. Stoffels (1994) und Kdppl (2000).
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3. Die Wettbewerberanalyse soll Uber die Aktivitdten der aktuellen und potentiellen
Wettbewerber im Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation Aufschluss geben.®
Mit ihr soll ermittelt werden, inwieweit durch Nachhaltigkeitskommunikation ein
Differenzierungs- und/oder Wettbewerbsvorteil gegentber der Konkurrenz er-
reicht werden kann. Es geht dabei um die Feststellung der aus den unterneh-
mensexternen Einflussfaktoren resultierenden Chancen und Gefahren fur die
Nachhaltigkeitskommunikation des Unternehmens (Umfeldanalyse). Diese mus-
sen ins Verhaltnis zu den im Rahmen der Analyse des Nachhaltigkeitskommuni-
kationspotentials (Unternehmensanalyse) identifizierten Starken und Schwachen
des Unternehmens, gestellt werden. Eine solche Gegeniberstellung der Chancen
und Risiken zu den Starken und Schwéachen wird als SWOT-Analyse® bezeichnet
(Vgl. Meffert & Kirchgeorg 1998).

Starken: (Liste) Schwachen: (Liste)
Aktion
Chancen:
(Liste) | Starken, die Chan- Schwéchen, die
cen bieten Chancen bieten
Aktion
Gefahren:
(Liste) | Starken, die Gefah- | Schwéchen, die Ge-
ren in sich bergen | fahren in sich bergen
Aktion
Aktion Aktion

Tabelle 7: SWOT-Analyse (Quelle: Képpl 2000)

Auf Basis dieser Analyse mussen dann Strategien und MalRBnahmen fir die Kommu-
nikation mit den Anspruchsgruppen abgeleitet werden.

6.2 Festlegung der zentralen Kommunikationsbasis fur die
Nachhaltigkeitskommunikation

Im Rahmen des Kapitels 4 wurde deutlich, dass das Konzept der integrierten Unter-

nehmenskommunikation von Bruhn die Voraussetzungen fur einen konsistenten Ein-

8 Aufgrund der groRen Bedeutung des Verhaltens der Wettbewerber fiir die Positionierung des Unternehmens
am Markt wird die Wettbewerbsanalyse als gesonderter Punkt aufgefiihrt. Dies geschieht im vollen Bewusstsein
dariiber, dass Wettbewerber im Verstandnis des Stakeholderkonzepts ebenfalls Anspruchsgruppen sind und
daher eigentlich im Rahmen der Stakeholderanalyse betrachtet werden miissten.
89 Strength, Weakness, Opportunities, Threats (Starken, Schwachen, Chancen, Gefahren)
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satz der Kommunikationsmafinahmen liefert. Nach der Analyse der Kommunikati-

onssituation muss daher die zentrale Kommunikationsbasis der Nachhaltigkeits-

kommunikation, als Grundbaustein fur die Integration der Kommunikationsmaf3nah-

men, festgelegt werden (Vgl. Kapitel 4.2). Die aus der Situationsanalyse ermittelte

Wahrnehmung des Unternehmens durch die Anspruchsgruppen und den Wettbe-

werb muss dafir in die Entwicklung einer strategischen Positionierung des Unter-

nehmens einflieRen. Kommunikationspolitisch muss also eine eindeutig zu verste-

hende Aussage gefunden, penetriert und dann durch den konsistenten Einsatz der

KommunikationsmalRnahmen unterstitzt werden (Vgl. Trommsdorf 1995).

Folgende Schritte sind fur das Aufstellen der Kommunikationsbasis erforderlich:

1. Aufstellung der Basis-Ziele der Nachhaltigkeitskommunikation, abgeleitet aus der
unternehmensstrategischen Ausrichtung

2. ldentifikation der Basis-Zielgruppen aus den in der Stakeholderanalyse identifi-
zierten Anspruchsgruppen, die das Unternehmen im Rahmen der Nachhaltig-
keitskommunikation ansprechen mdchte

3. Ableiten der Basis-Inhalte der Nachhaltigkeitskommunikation, aus den im ersten
Schritt ermittelten internen und externen Rahmenbedingungen: Die Inhalte mus-
sen so festgelegt werden, dass sie die Leistung des Unternehmens in den drei
Feldern der Nachhaltigkeit integriert darstellen. Nur so kann das Kriterium der
ganzheitlich vernetzten Leistungsdarstellung erfullt werden (Vgl. Kapitel
3.2.1). Wie in Kapitel 4.4 schon erlautert, ist es im Rahmen der Nachhaltigkeits-
kommunikation dabei nicht unbedingt sinnvoll, eine Leitidee zu formulieren. Viel-
mehr scheint es bei der Festlegung der Basis-Inhalte zielfihrender zu sein, wenn
eine Reihe von Kernaussagen definiert wird, die das Unternehmen vermitteln
mdchte. Mit Hilfe der Kernaussagen, die dann durch die Leit- und Kristallisati-
onsmal3nahmen kommuniziert werden, wird der inhaltliche Orientierungsrahmen
der Nachhaltigkeitskommunikation auf einer sehr allgemeinen Ebene bestimmit.
Aufgabe der Planung dieser Kernaussagen ist es, ein ,Set von zentralen Nach-
haltigkeitsthemen* festzulegen, die vom Unternehmen in der internen und exter-
nen Kommunikation besetzt und gezielt kommuniziert werden kénnen und mds-
sen. Mit dieser Festlegung auf Kernaussagen der Nachhaltigkeitskommunikation
kann sich das Unternehmen einerseits mit dem Thema Nachhaltigkeit gegentber
seinen Wettbewerbern profilieren. Zum anderen tragen die Kernaussagen dazu

bei, die Beliebigkeit der Fremdbilder externer Anspruchsgruppen tUber das Unter-
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nehmen zu reduzieren. Bei der weiteren Ausgestaltung der Nachhaltigkeitskom-
munikation kdnnen dann bestimmte Einzelaussagen zu ganz konkreten Themen
auf Grundlage der Kernaussagen formuliert und mit Hilfe der Integrations- und
Folge- und Kristallisationsmaflinahmen kommuniziert werden.

Zusammenfihrung der Basis-Inhalte, -Zielgruppen und -Ziele der Nachhaltig-
keitskommunikation zur Basis-Nachhaltigkeitskommunikationsstrategie.
Hierfir muss ein mittel- bis langfristiger globaler Verhaltensplan fur das Unter-
nehmen in Bezug auf die Nachhaltigkeitskommunikation verbindlich festgelegt
werden (Vgl. Kapitel 4.2). Dieser Plan muss angeben, mit welchen Schwerpunk-
ten im Einsatz der einzelnen Kommunikationsmaf3nahmen die kommunikativen
Ziele der Nachhaltigkeitskommunikation erreicht werden sollen. Eine solche
kommunikative Positionierung bildet die ,Klammer® Uber die verschiedenen
Kommunikationsaktivitdten der Nachhaltigkeitskommunikation sowie den utbrigen
Kommunikationsaktivitditen des Unternehmens. Es wird festgelegt, wie das Un-
ternehmen von seinen Anspruchsgruppen wahrgenommen werden mochte. Ziel
ist meist eine Darstellung, durch die sich das Unternehmen in den Augen der
Zielgruppen gegenuber den Konkurrenten abhebt und eine Selbststandigkeit ent-
wickelt, die Vorteile fir das Unternehmen schafft. Damit die Positionierung effek-
tiv ist, darf das Soll-Bild des Unternehmens nicht zu sehr von dem im ersten
Schritt ermittelten Fremdbild der Anspruchsgruppen abweichen (Vgl. Kapitel 4.1
und 6.1).

6.3 Auswahl der KommunikationsmalRnahmen fir die Nachhal-

tigkeitskommunikation

Nachdem die strategische Richtung der Nachhaltigkeitskommunikation in der Basis-

Nachhaltigkeitskommunikationsstrategie festgelegt wurde, missen im nachsten

Schritt die Kommunikationsmafl3nahmen ausgewahlt und ihr Einsatz geplant werden.

Es ist festzulegen,

mit welchen MalRnhahmen die zentralen Kommunikationsziele der Nachhaltig-
keitskommunikation am besten erreicht werden konnen,

welche Malinahmen fir welche Zielgruppen geeignet sind und

durch welche Malinahmenkombination der beste synergetische Effekt erreicht

werden kann.
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In Kapitel 5 wurde deutlich, dass nur solche Malinahmen im Rahmen der Nachhal-
tigkeitskommunikation als LeitmafRnahmen eingesetzt werden kénnen, die in der La-
ge sind, die Kriterien Ganzheitlichkeit in der Leistungsdarstellung, Dialogorien-
tierung, Zielgruppenorientierung und Aktualitat zu erfullen. Im Rahmen der Ana-
lyse wurde festgestellt, dass vor allem das Internet, die persénliche Kommunikation,
hier u.a. der Unternehmensdialog, sowie das Plattformkonzept als Kombination aus
Internet und NB als LeitmalRnahmen der Nachhaltigkeitskommunikation einsetzbar
sind (Vgl. Kapitel 5.5). Diese Mal3hahmen mussen im Rahmen eines NKKs auf jeden
Fall Anwendung finden und das Thema vom Grundsatz her kommunizieren. Kristalli-
sationsmallnahmen stellen die Mitarbeiterzeitung und das Intranet dar. Media-
Werbung, Event-Konzepte und das Sponsoring zum Thema Nachhaltigkeit werden
als Integrationsmaflinahmen gewertet. Als FolgemalRnahmen der Nachhaltigkeits-
kommunikation kommen schlie3lich Messen und Ausstellungen und interne Arbeits-
kreise zum Thema Nachhaltigkeit in Frage.*”

Mit welchen konkreten MalRnahmen oder MalRnahmenkombinationen die jeweiligen
Ziele der Nachhaltigkeitskommunikation am besten zu erreichen sind, muss fur das
jeweils betrachtete Unternehmen individuell festgelegt werden.** Aufbauend auf der
Basis-Nachhaltigkeitskommunikationsstrategie missen, an die entsprechenden Ge-
gebenheiten des einzelnen Unternehmens angepasst, die Ziele, Zielgruppen und In-
halte der einzelnen KommunikationsmalRnahmen festgelegt werden. Das Formulie-
ren operativer Ziele verdeutlicht dabei, welcher konkrete Weg zur Umsetzung der

angestrebten Positionierung eingeschlagen wird.

6.4 Integration der KommunikationsmalRnahmen

Im Rahmen der isolierenden Analyse der KommunikationsmalRnahmen in Kapitel 5
wurde bereits an einigen Stellen deutlich, dass die einzelnen Kommunikationsmal3-
nahmen kombiniert zum Einsatz kommen und sich gegenseitig beeinflussen. Daraus
folgt, dass auch fur die Entwicklung eines NKKs eine inhaltliche, formale und zeitli-
che Abstimmung der KommunikationsmalRnahmen im Sinne von Bruhn erforderlich
ist. Nur so kann das Konzept nach innen und auf3en widerspruchsfrei und damit

glaubwirdig sein (Vgl. Kapitel 4.2). Eine solche Abstimmung ist die Voraussetzung,

% In diesem Zusammenhang wird noch einmal darauf hingewiesen, dass es sich bei den vorgestellten Mal3nah-
men nur um eine im Hinblick auf die Fallstudie ausgewdhlte, unvollstandige Aufzéhlung existierender Kommuni-
kationsmittel handelt.

% Je nach Zielgruppen, Stellenwert und finanzieller Ausstattung des Bereichs der Nachhaltigkeitskommunikation
kann das Konzept unterschiedlich stark ausgepragt sein.
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um dem Kriterium des konsistenten Instrumenteneinsatzes entsprechen zu kon-
nen.

Um ein einheitliches Bild des Unternehmens als nachhaltig wirtschaftende Einheit in
der Wahrnehmung der Anspruchsgruppen zeichnen zu kdnnen, reicht die Abstim-
mung der Nachhaltigkeitskommunikationsmaf3nahmen untereinander nicht aus (Vgl.
Kapitel 3.2.1). Um glaubwirdig kommunizieren zu kénnen, muss das Thema Nach-
haltigkeit inhaltlich in alle drei S&ulen der Kommunikation — Marktkommunikation, in-
terne Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit — integriert werden.

1. Inhaltliche Abstimmung

Hierfur werden die KommunikationsmalRnahmen thematisch miteinander verbunden.
Die uber verschiedene Kommunikationsmafinahmen vermittelten Botschaften der
Nachhaltigkeitskommunikation mussen dafur in die gleiche Richtung zielen, auf einen
einheitlichen Nenner gebracht werden und &hnliche Eindricke vermitteln, um glaub-
wurdig zu sein. Die inhaltliche Integration erfordert prinzipiell eine funktionale, in-

strumentelle, horizontale und vertikale Abstimmung (Vgl. Kapitel 4.2 und Tabelle 8).

Art der inhaltlichen Abstimmung Vorgehen

funktionale Abstimmung Welchen gemeinsamen Beitrag konnen die

KommunikationsmalRnahmen zur Realisie-

rung der Kommunikationsziele leisten?

* Welche Aufgaben werden durch welche
Malnahme erfullt?

* Welche Aufgaben sind durch einen ge-
meinsamen Einsatz besser erfillbar?

* Welche Aufgaben sind durch Kommuni-
kationsmafiname nicht erreichbar?

instrumentelle Abstimmung Vernetzung der verschiedenen Kommuni-

kationsmalinahmen

Ziel: Inhaltlich konsistentes Bild des Unter-

nehmens zeichnen

horizontale Abstimmung Abstimmung samtlicher Mal3nahmen, die
sich an eine Zielgruppe wenden
vertikale Abstimmung Inhaltlich gleiche Aussagen der einzelnen

KommunikationsmalRnahmen sicherstellen,
da an spezielle Zielgruppen gerichtete Mal3-
nahmen auch von anderen Zielgruppen
wahrgenommen werden kdnnen

Tabelle 8: Arten der inhaltlichen Abstimmung (Quelle: eigene Darstellung)

Fur ein praktisches Konzept bedeutet dies, dass samtliche Kommunikationsmal3-
nahmen eines Unternehmens tber Verbindungslinien mit den MalRnahmen der

Nachhaltigkeitskommunikation verbunden werden missen (Vgl. Abb. 9).
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MaRnahmen der

Nachhaltigkeitskommunikation

MafRnah- MafRnah- MafRnah-
men der men der men der
Markt- Offentlich- internen
kommuni- keitsarbeit Kommuni-
kation kation

Vernetzung mit den Maf3nahmen der Nachhaltig-
keitskommunikation durch Verbindungslinien

Abbildung 9: Vernetzung der KommunikationsmalRnahmen im Rahmen eines Nachhaltigkeits-
kommunikationskonzepts (Quelle: eigene Darstellung)

Konkret muss dafir z.B., das Thema Nachhaltigkeit innerhalb des GBs aufgegriffen
und Verweise auf Informationen im Internet und dem NB gegeben werden. Veran-
staltungen des Unternehmens missen dem Thema Nachhaltigkeit Rechnung tragen
und die Inhalte von Imagebroschiren sollten das Selbstverstandnis als nachhaltig
wirtschaftendes Unternehmen widerspiegeln.

2. Formale Abstimmung

Im Rahmen der formalen Abstimmung sind fur die Kommunikationsmaf3nahmen for-
male Vereinheitlichungen vorzunehmen, um den Wiedererkennungswert des Unter-
nehmens zu steigern. Hierzu muss auch bei KommunikationsmalRnahmen im Rah-
men der Nachhaltigkeitskommunikation auf die Vorgaben des Corporate Design des
Unternehmens zurickgegriffen werden.*

3. Zeitliche Abstimmung

Sie umfasst die kurz- und mittelfristige zeitliche Abstimmung der Kommunikations-
mal3nahmen. Dazu gehéren samtliche MalRnahmen, die den Einsatz der Kommuni-
kationsmaf3nahmen aufeinander abstimmen. Ziel ist es, eine verstarkte Wirkung der

einzelnen MalRnahmen zu erreichen und zeitliche Kontinuitat im kommunikativen

% Die Unternehmen, die Vorreiterrollen in Bezug auf nachhaltiges Wirtschaften eingenommen haben, sind nicht
immer konsequent in ihrer Kommunikation. Es wirft beispielsweise Fragen auf, wenn ein UB auf Recyclingpapier
mit giftfreien Farben gedruckt wird, wahrend der GB des gleichen Unternehmens auf lackiertem Hochglanzpapier
erscheint (Vgl. Steinert 2000).
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Auftritt des Unternehmens sicherzustellen. Es muss daruber hinaus darauf geachtet
werden, dass sich die MaRnahmen im zeitlichen Einsatz gegenseitig unterstitzen.
Um eine solch umfassende Abstimmung samtlicher Kommunikationsmaflnahmen
zum Thema Nachhaltigkeit gewéhrleisten zu kénnen, mussen alle Abteilungen des
Unternehmens, besonders alle am Kommunikationsgeschehen beteiligten, unterein-
ander vernetzt sein.” Die Implementierung des NKKs darf zu keiner weiteren Spezia-
lisierung und damit zu einem Ausbau der unternehmensinternen Kommunikations-
hierarchien fuhren. Die Einrichtung einer zusatzlichen Abteilung Nachhaltigkeits-
kommunikation beispielsweise wirde dem Integrationsgedanken kontrar gegeniber-
stehen. Mit dem Aufstellen eines NKKs muss daher eine De-Spezialisierung der
Kommunikationsstrukturen des Unternehmens einhergehen. Es muss sichergestellt
werden, dass die fur die Nachhaltigkeitskommunikation relevanten Informationen
schnell und unkompliziert abfragbar sind. Das Etablieren flacher Hierarchien kann in
diesem Zusammenhang durch kurze Entscheidungsprozesse den Informationsfluss
innerhalb des Unternehmens und damit die direkte Abstimmung zwischen den Ver-
antwortlichen fordern.

Um die Integration der Unternehmenskommunikation zu gewdahrleisten muss ein
Konzeptpapier formuliert werden (Vgl. Kapitel 4.2.2). Damit die Nachhaltigkeitskom-
munikation nicht als isoliertes Konstrukt erstellt wird, sollte dieses Konzeptpapier fir
samtliche Kommunikationsaktivitdten des Unternehmens aufgestellt werden. Dies
steigert die Wahrscheinlichkeit, dass die Integration der einzelnen Kommunikations-

aktivitaten auch tatsachlich gelingt.

6.5 Evaluation der Nachhaltigkeitskommunikation

Nachdem das NKK aufgestellt und implementiert wurde, muss es im Rahmen seiner
Anwendung kontinuierlich tberpriuft werden: Dies muss sowohl in Bezug auf den
Zielerreichungsgrad der Mal3Bnahmen als auch auf die Anpassung des Konzepts im
Hinblick auf neue Themen und Anspruchsgruppen (Positionierung) erfolgen. Nur eine
solche Evaluation kann die Erfullung der Kriterien Offenheit und Entwicklungsfa-
higkeit sicherstellen. In Kapitel 4.2.4 wurde deutlich, dass hierfir das von Bruhn ge-
forderte Kommunikationscontrolling zielfiihrend sein kann. In gewissen Zeitabstan-

den muss ein Unternehmen daher

% Eine solche Vernetzung kann durch das Einstellen eines Nachhaltigkeitskommunikationsmanagers erreicht
werden (Vgl. Bruhn 1995).
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1.

im Rahmen einer Prozesskontrolle die organisatorischen und personellen Ablaufe
der integrierten Kommunikation prifen. Hierzu gehort u.a. die Analyse des zeitli-
chen Ablaufs der Projekte oder die Kontrolle der Ressourcenplanung.

im Rahmen einer Wirkungsanalyse den Zielerreichungsgrad und somit die Leis-
tungsfahigkeit des NKKs prufen. Dies kann mit Hilfe der in der Marktforschung
Ublichen qualitativen und quantitativen Instrumente geschehen.*

im Rahmen eines Kommunikationscontrollings die Unternehmens-, Stakeholder-
und Wettbewerbsanalysen wiederholen, um das NKK an mégliche geéanderte
Rahmenbedingungen anzupassen (Uberpriifung der Kommunikationssituation).
Analog dazu miissen im Falle einer Anderung der Rahmenbedingungen mdogli-
cherweise auch die Kommunikationsmafinahmen angepasst werden. Aufgabe ei-
ner solchen Uberprifung ist das Erkennen von Friihwarnindikatoren im Rahmen
des kontinuierlichen Issues Managements, die als schwache Signale die Uber-

prufung der Nachhaltigkeitskommunikationsstrategie veranlassen.*®

Es wird an dieser Stelle noch einmal betont, dass sich die Entwicklung eines NKKs

also nicht im einmaligen Aufstellen eines Entwurfs erschopfen darf. Ein einmal nach

dem obigen Schema erstelltes Konzept muss sich vielmehr parallel zum jeweiligen

Unternehmen weiterentwickeln und verdnderte Rahmenbedingungen beriicksichtigen
(Vgl. Kapitel 3.2.1 und Abb. 10).

nikationssituation zum kationsbasis, Auswahl und N verschiedener
Thema Nachhaltigkeit

Analyse der Kommu- Festlegung der Kommuni- Durchfiihrung

Integration der Kommuni- Kommunikati-
kationsmaflnahmen onsaktivitaten

T

Uberpriifung der Kom- —» | Anpassuna des Konzepts -
munikationssituation Evaluation

?

Uberpriifung des
Zielerreichungs-
grades

Abbildung 10: Regelkreis der Nachhaltigkeitskommunikation (Quelle: eigene Darstellung)

% Zu diesen Methoden gehdren z.B. Kundenbefragungen, Markt- und Meinungsforschung, Mitarbeiterbefragun-

g

en, die Auswertung von Presseberichten (Vgl. Bruhn 1995).
> Zum Aufbau solcher Frihwarnsysteme vgl. z.B. Kéhler & Béhler (1984) und Képpl (2000).
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Teil IV: Fallstudie

7 Anwendung des theoretischen Konzepts auf T-Mobile

Im Rahmen der vorliegenden Fallstudie wird versucht, das in den vorangegangenen
Kapiteln erarbeitete theoretische Konzept zur Nachhaltigkeitskommunikation auf die
bei der T-Mobile Deutschland GmbH* vorliegenden Rahmenbedingungen zu uber-
tragen. Sie dient dazu, mogliche Grenzen des theoretischen Konzepts, aber auch
aus ihm hervorgehende Moglichkeiten zu identifizieren.

7.1 Portrait T-Mobile

Am 1. Juli 1992 nahm die Deutsche Telekom AG offiziell ihr Mobilfunknetz T-D1 in
Betrieb. Ein Jahr spater (1993) begann T-Mobile* als wirtschaftlich eigenstandiges
Unternehmen, aber hundertprozentige Tochtergesellschaft der Deutschen Telekom
AG, mit dem operativen Geschéft als Anbieter von Mobilfunkdiensten und bildet da-
mit eine der vier Divisionen des Konzerns Deutsche Telekom AG (Vgl. Abb. 11).

Deutsche Telekom AG

T-Mobile T-Online T-Systems T-Com
Mobil- Online- IP-Daten- Festnetz
Kommuni- Kommuni- Kommuni-
kation kation kation

Abbildung 11: T-Mobile im Konzerngefiige (Quelle: T-Mobile 2001)

Heute arbeiten deutschlandweit etwa 9.000 Mitarbeiter fur das Unternehmen; davon
sind rund 3.000 in der Bonner Unternehmenszentrale - dem Sitz der Geschaftsfuh-
rung - beschaftigt. Insgesamt unterhalt T-Mobile zehn Niederlassungen in ganz
Deutschland, wobei jeweils zwei Niederlassungen eine ,Region“ mit eigenem ,Regio-
management” bilden (Vgl. Abbildung 12 12). Neben diesen Niederlassungen betreibt
das Unternehmen auf3erdem noch zentrale Standorte in Munster, Darmstadt und

% |m Folgenden wird anstatt der Bezeichnung T-Mobile Deutschland GmbH stets T-Mobile verwendet
" bamals noch unter dem Namen DeTeMobil Deutsche Telekom MobilNet GmbH.
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Mannheim sowie Service Center in Berlin, Dortmund, Hamburg, Hannover, Leipzig,
Erfurt und Nurnberg (Vgl. T-Mobile 2002).

Bonn
(Zentrale)
Region Nord Region Ost Region West Region Region Sud
Sud-West —  Munster
— Darmstadt
Hamburg Berlin Dortmund Frankfurt Minchen
a.M.
L Mannheim
Hannover Leipzig Kéln Stuttgart
Nirnberg

Abbildung 12: Deutschlandweite Organisationsstruktur von T-Mobile (Quelle: eigene Darstel-
lung)

In der T-Mobile International AG hat die Deutsche Telekom AG seit Anfang 2000 die
wesentlichen Mobilfunkaktivitaten des Konzerns gebundelt. Mit mehr als 63 Millionen
Kunden ist diese heute einer der fihrenden Anbieter mobiler Telekommunikations-
dienste weltweit (Vgl. T-Mobile 2002b). T-Mobile Deutschland ist dabei das grofdte
nationale Unternehmen innerhalb der T-Mobile International AG und war mit einem
Marktanteil von 41 Prozent in der deutschen Mobilfunkbranche im Jahr 2002 Markt-
fuhrer in Deutschland (Vgl. Schneimann, 18.12.2002).

7.1.1 Gesellschaftliche und 6konomische Relevanz der Unternehmensta-
tigkeit
Das Funknetz von T-Mobile besteht aus mehr als 16.200 Sendeanlagen (Basisstati-
onen). Im Hinblick auf die Einfihrung des UMTS-Netzes® wird sich deren Anzahl
stark erhbhen, um eine ausreichende Versorgung des Funknetzes gewahrleisten zu
konnen (Vgl. T-Mobile 2002). Gesellschaftliches Hauptstreitthema sind in diesem Zu-
sammenhang die von den Sendeanlagen ausgehenden elektromagnetischen Felder,
ohne die ein mobiles Gespréch nicht moglich ware. Bis heute ist nicht abschlielend
geklart, welche Auswirkungen die Strahlung der Sendeanlagen und Mobiltelefone auf
den Menschen und seine Umwelt hat. Die Strahlenschutzkommission des Bundes
(SSK) sowie die internationale Strahlenschutzkommission (ICNIRP) haben Grenz-

% Das Universal Mobile Telecommunication System (UMTS) stellt nach dem Global System for Mobile Communi-
cation (GSM) die neueste Mobilfunkgeneration dar.
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werte festgelegt, bei deren Einhaltung nach heutigem Stand der Wissenschaft keine
Gefahr fur die Umwelt ausgehen sollte (Vgl. T-Mobile 2000). Diese Grenzwerte wur-
den unter anderem von der Weltgesundheitsorganisation (WHO) und dem Rat der
EU-Gesundheitsminister anerkannt sowie von der Bundesregierung tbernommen
und gesetzlich verankert (Vgl. IZMF 2001). Keine der von T-Mobile betriebenen Sen-
deanlage Uberschreitet diese standig uberpriften Grenzwerte (Vgl. T-Mobile 2001).
Vor allem aber Bewohner von Hausern mit raumlicher Nahe zu solchen Sendestatio-
nen hegen trotzdem erhebliche Bedenken in Bezug auf mogliche Gesundheitsscha-
digungen durch diese Strahlung. T-Mobile ist bemuiht, diese Bedenken Uber den
kontinuierlichen Dialog mit Betroffenen sowie durch Information und Beratung abzu-
bauen (Vgl. Stangenberg 10.10.2002). Eigens hierfir wurden in samtlichen Nieder-
lassungen EMVU*-Beauftragte eingesetzt. In den letzten Jahren ist ein stetiger An-
stieg des Informationsbedarfs der Bevolkerung zum Thema Mobilfunk zu verzeich-
nen. Aus diesem Grund hat T-Mobile zusammen mit anderen Netzbetreibern im Juni
2001 das Informationszentrum Mobilfunk (IZMF) gegrindet (Vgl. T-Mobile 2000).

Da T-Mobile im Rahmen ihrer Geschaftstatigkeit auf den Betrieb der Sendeanlagen
angewiesen ist, ist das Thema elektromagnetische Strahlung und in diesem Zusam-
menhang die Akzeptanz in der Bevolkerung aus 6konomischer Sicht sehr wichtig.
Denn nur durch den Betrieb einer ausreichenden Zahl an Sendeanlagen kann das
Unternehmen eine optimale Leistung erbringen und damit seine Kunden zufrieden
stellen. Daher hat T-Mobile nicht nur aus Imagegrinden ein grof3es Interesse am rei-

bungslosen Betrieb dieser Anlagen.

7.1.2 Darstellung der Umwelteinwirkungen

Der Mobilfunk als Geschaftsfeld gilt als weitgehend saubere Technologie. Beein-
trachtigungen der Umwelt sind im Vergleich zu anderen, produzierenden Branchen
gering. Dennoch beeinflussen die Aktivitaten von T-Mobile die Umwelt in vielfaltiger
Weise. An den Verwaltungsstandorten werden Ressourcen verbraucht und Abfélle
produziert. Die Herstellung der eingesetzten technischen Anlagen und in Verkehr
gebrachten Mobiltelefone verbraucht Energie und Rohstoffe, bei ihrer Herstellung
und Entsorgung kdnnen Schadstoffe freigesetzt werden. Zum Bau der Sende- und
Vermittlungsanlagen werden Flachen bendétigt. Der Ausbau der technischen Infra-

% Elektromagnetische Vertraglichkeit zur Umwelt in Bezug auf die Beeinflussung des Menschen und der Umwelt
durch elektromagnetische Felder (Vgl. T-Mobile 1998)
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struktur ist daher haufig mit Eingriffen in Natur und Landschaft verbunden. Der Be-
trieb und die Klimatisierung dieser Anlagen verbrauchen aufRerdem viel Strom und
tragen somit zum Kohlendioxid-Ausstol3 bei (Vgl. T-Mobile 2002a).

Wie in Kapitel 7.1.1 erlautert, sind aul3erdem die Auswirkungen der durch Mobiltele-
fone und Sendeanlagen erzeugten elektromagnetischen Strahlung auf den Men-

schen und die Umwelt noch nicht abschlieRend geklart.

7.2  Analyse der Unternehmenssituation
Das in Kapitel 3.1 erlauterte Anspruchsgruppenkonzept hat verdeutlicht, dass es eine
Vielzahl von Personen und Gruppen gibt, die einerseits von den Handlungen des
Unternehmens T-Mobile betroffen sind, auf deren Leistungen T-Mobile andererseits
aber ebenso angewiesen ist. Fir die Erstellung eines NKKs muss daher im Rahmen
der nun folgenden Analyse
1. das Nachhaltigkeitskommunikationspotential von T-Mobile ermittelt,
2. die relevanten Anspruchsgruppen und deren Anspriche sowie die sich er-
gebenden Themen fir die Nachhaltigkeitskommunikation abgeleitet und
3. das Engagement der Konkurrenz im Bereich Nachhaltigkeitskommunikati-
on, mit Hilfe einer Wettbewerberanalyse, offengelegt werden.

7.2.1 Analyse des Nachhaltigkeitskommunikationspotentials

Um das Nachhaltigkeitskommunikationspotential von T-Mobile ermitteln zu kénnen,
mussen die internen Rahmenbedingungen in Bezug auf das Thema Nachhaltigkeit
ermittelt werden. Hierzu ist es notwendig, eine Ubersicht (iber das bisherige Enga-
gement des Unternehmens zu den einzelnen S&aulen der Nachhaltigkeit, sowie zum
Gesamtbegriff Nachhaltigkeit selber zu erstellen. Dieses bisherige und geplante En-
gagement muss dann im Hinblick auf seine Potentiale fur die Nachhaltigkeitskommu-
nikation ausgewertet werden. Am Ende dieser Analyse soll Klarheit dariiber beste-
hen, auf welche Starken zum Thema Nachhaltigkeit die Kommunikation bei T-Mobile
aufgebaut werden kann und welche Schwachen in dieser Hinsicht bestehen.

Um einen Uberblick tiber die konkreten Aktivitaten von T-Mobile im Bereich Nachhal-
tigkeit zu bekommen, wurde mit Hilfe einer an die Fragenkataloge der SAM Group
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und der oekom research AG angelehnte Checkliste ein Themencheck durchge-
flhrt.. 200

Seit der Grundung von T-Mobile sind Umweltschutz und das Engagement fir soziale
Belange zentrale Bestandteile der Entwicklung des Unternehmens und Ausdruck
seines Wertesystems. Die Umweltleitlinien geben das Selbstverstandnis von T-
Mobile in der Umweltpolitik wieder (Vgl. T-Mobile, 2002a).

Seit Beginn des Jahres 2002 beschaftigt sich T-Mobile mit dem Thema Nachhaltig-
keit.*” Momentan wird Uber die Entwicklung einer ganzheitlichen Nachhaltigkeits-
strategie, die wirtschaftliche, soziale und o6kologische Ziele miteinander verknupfen
soll, nachgedacht. Grundlage dieser Strategie soll die Berlicksichtigung von Interes-
sen und Erwartungen der zentralen Anspruchsgruppen sein. Kern der Wertekultur
sind die Unternehmensgrundsatze (Vgl. T-Mobile, 2002a) und die Umweltleitlinien
(Vgl. T-Mobile 2002a). Das Aufstellen einer dezidierten Strategie wird zum jetzigen
Zeitpunkt als schwierig angesehen, da bis heute noch kein zufriedenstellender Weg
erkannt wurde, dem weiten Feld der Nachhaltigkeit durch eine genau festgelegte
Strategie gerecht zu werden. Aus diesem Grund wird momentan die Erarbeitung ei-
nes allgemeinen Fahrplans vorangetrieben, in dem inhaltlich und zeitlich eine sinn-
volle Vorgehensweise fiir T-Mobile in Richtung nachhaltiges Wirtschaften beschrie-
ben werden soll.*® Diese ,Roadmap* soll zukiinftig sowohl normative Elemente (Co-
de of Conduct, verhaltensstrukturelle Elemente) als auch operative Elemente bein-
halten. Wesentliches Ziel ist das Priorisieren der Aktivitdten und deren Verteilung auf
die malRgeblichen Treiber, die eine nachhaltige Entwicklung fordern (Vgl. Schnei-
mann, 18.12.2002).**

1% pie Inhalte der Liste wurden im Rahmen dieser Arbeit aus Verdffentlichungen der Deutschen Telekom AG, der

T-Mobile GmbH und aus personlichen Interviews gewonnen. Als Interviewpartner im Laufe der Diplomarbeit stan-
den freundlicherweise Volker Schneimann (Fachabteilung Zentrales Umweltmanagement, Bonn), Ridiger Schulz
(Qualitatsmanagement und Umweltbeauftragter der Niederlassung Hamburg-Harburg), Maika-Alexander Stan-
genberg (Pressesprecher Region Nord) und Axel Wartig (Netzentwicklung und Umweltkommunikation) zur Verfu-
ung.
ot Anmerkung der Autorin: Aus rechtlichen Griinden ist es in dieser Veréffentlichung nicht méglich, die Checkliste
im Anhang zur Verfuigung zu stellen.
192 pa es sich bei T-Mobile um eine hundertprozentige Tochtergesellschaft der Deutschen Telekom AG handelt,
schlief3t sie sich dem Versténdnis des Begriffs nachhaltige Entwicklung der Telekom an: ,Nach dem Leitbild des
Umweltgipfels 1992 in Rio de Janeiro ist nachhaltige Entwicklung eine Entwicklung, die wirtschaftliche, soziale
und 6kologische Aspekte gleichrangig beriicksichtigt. Die heutigen Bedirfnisse befriedigen, ohne die Sicherung
der Lebensgrundlage zukinftiger Generationen und die berechtigten Forderungen armerer Lander nach
Wohlstand auf3er Acht zu lassen” (Deutsche Telekom 2001, S. 6).
193 pamit nach Aufstellung dieser Roadmap kein Vakuum in der Kommunikationsarbeit entsteht, soll daher paral-
lel ein Kommunikationskonzept zum Thema Nachhaltigkeit entwickelt werden.
104 7u diesen Treibern gehodren die verantwortlichen Personen im Unternehmen, dies ist z.B. die Geschéaftslei-
tung, die Umweltbeauftragten der Standorte, die EMVU-Beauftragten, die Pressesprecher, der Einkauf, der Ver-
trieb sowie das zentrale Umweltmanagement in Bonn.
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Im Rahmen des ,Business Exellence“-Konzepts nach EFQM'® werden heute schon
Aspekte der gesellschaftlichen Verantwortung in das unternehmerische Handeln ein-
bezogen und als Kriterien fur den gesellschaftlichen Erfolg gewertet.*® Im Rahmen
der Entwicklung hin zum nachhaltigen Wirtschaften wird eine zentrale Aufgabe fur
die Zukunft darin gesehen, die in Deutschland gesammelten Erfahrungen ebenfalls
fur die Standorte in Europa und Amerika nutzbar zu machen.

Nach Auswertung der Checkliste zeigt sich, dass T-Mobile in allen drei Dimensionen
der Nachhaltigkeit ein teilweise recht umfangreiches Engagement vorzuweisen hat.
Die Zusammenfihrung dieses Engagements und das Aufzeigen der sich fur die Ge-
sellschaft daraus entwickelnden Vorteile werden allerdings noch nicht geleistet.
Durch ein NKK, das sowohl die interne als auch die externe Kommunikation bertck-
sichtigt, muss versucht werden, diese Lucke zu schliel3en.

Abgeleitet aus dem Themencheck und der Analyse der allgemeinen Rahmenbedin-
gungen lassen sich folgende Starken und Schwachen von T-Mobile in Hinblick auf
das Thema Nachhaltigkeit feststellen (Vgl. Kapitel 6.1):

Starken: Schwachen:

* Mit Umweltengagement fithrend im Ver- »  Die Entwicklung einer Roadmap zum
gleich zu den Wettbewerbern der Mobil- Thema Nachhaltigkeit ist zwar geplant,
funkbranche bis heute sind aber noch keine Aktions-

ansatze vorhanden.

* Bewusstsein Uber die Notwendigkeit ei- » Ein Zeitplan fur die Entwicklung der
ner nachhaltigen Unternehmensent- Roadmap zum Thema Nachhaltigkeit ist
wicklung bei den Verantwortlichen gege- noch nicht aufgestellt
ben

* Insgesamt viele Aktivitédten zu den ein- » Das Thema Nachhaltigkeit ist unter-
zelnen Feldern der Nachhaltigkeit nehmensweit nur von geringer Bedeu-

tung

*  Durch Zugehdorigkeit zum Telekomkon- *  Eine Zusammenfiihrung der einzelnen
zern bereits Erfahrungen im Rahmen der Aktivitaten und Bewertung unter dem
Nachhaltigkeitskommunikation Gesichtspunkt des aus dem Engage-

ment resultierenden gesellschaftlichen
Nutzens erfolgt nicht

»  Durch Zugehdrigkeit zum Telekomkon- » Das Prinzip der Nachhaltigkeit hat noch
zern indirekt im Dow Jones Sustainability keinen Eingang in das Bewusstsein der
Index gelistet Mitarbeiter gefunden

* Im Rahmen des EFQM-Modells werden »  Die Zusammenarbeit der einzelnen
schon heute Aspekte der gesellschatftli- Kommunikationsabteilungen ist unzurei-
chen Verantwortung in das unternehme- chend und kommt einem NKK nicht ent-
rische Handeln einbezogen gegen

Tabelle 9: Starken und Schwéchen von T-Mobile im Zusammenhang mit dem Thema Nachhal-

tigkeit (Quelle: eigene Darstellung)

1% Eiir nahere Informationen iiber das EFQM Excellence Modell vgl. www.efgm.org (16.01.2003).

198 7y diesen Kriterien gehoren z.B. Krankenstand, Fluktuation, Kennzahlen zum Umweltmanagement und zur
Unterstiitzung sozialer Aktivitaten (Vgl. T-Mobile 2002a)
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7.2.2 Stakeholder- und Themenanalyse

Im Rahmen der folgenden Stakeholder- und Themenanalyse soll das gesellschatftli-

che Beziehungsgeflecht von T-Mobile aufgedeckt werden. Da die einzelnen Pha-

sen der Stakeholderanalyse, wie in Kapitel 6.1 angemerkt, nicht sauber voneinander
zu trennen sind, werden im Folgenden nur die Ergebnisse von Stakeholder- und

Themenanalyse zusammengefasst dargestellt.

Die Stakeholder-Map in Anhang A diente im Rahmen der Untersuchung als eine

richtungsweisende Checkliste bei der Suche und Identifikation der relevanten An-

spruchsgruppen, sowie bei der Erfassung der relevanten Themen. Folgende fiur die

Nachhaltigkeitskommunikation wichtigen Stakeholder und dazugehotrige Themen

wurden nach Abschluss der Analyse identifiziert:

1. T-Mobile ist der Dienstleistungsbranche zuzurechnen und daher mit vielen Kon-
fliktthemen, wie produktionsbedingte Umweltverschmutzung, sichtbaren Emissio-
nen oder hoher Larmbelastung nicht konfrontiert. Zu den fiir T-Mobile besonders
kritischen Stakeholdern gehoren aber die in der Ndhe von Sendeanlagen woh-
nenden Personen.® Das fur die Anwohner im Zusammenhang mit dem Mobil-
funk dominierende Thema ist die elektromagnetische Strahlung von Sendeanla-
gen aber auch der Mobiltelefone selbst (Vgl. Kapitel 7.1.1). In Bezug auf ein NKK
muss diese Thematik vor dem Hintergrund seiner immer starker werdenden ge-
sellschaftlichen Relevanz bertcksichtigt werden. Dies scheint insbesondere auf-
grund des in Kapitel 7.1.1 geschilderten Zusammenhangs zwischen dem Thema
EMVU und dem 6konomischen Erfolg des Unternehmens wichtig. Die Anwohner
organisieren sich in vielen Fallen in Form von Birgerinitiativen, meist um gegen
den Bau neuer, aber auch gegen den Betrieb bereits vorhandener Sendeanlagen
vorzugehen. T-Mobile sieht sich daher in vielen Fallen keiner losen Masse von
Einzelpersonen, sondern einer recht gut strukturierten und informierten Oppositi-
on gegenuber (Vgl. Stangenberg 10.10.2002).

2. Neben der sehr dominanten Gruppe der Anwohner sind auf3erdem politische
Entscheidungstrager, Verwaltungen und Behdrden fir T-Mobile relevante Sta-
keholder. Vor allem in Hinblick auf die Festlegung von Grenzwerten und deren U-
berprifung, bei der Erteilung von Baugenehmigungen fur neue Sendeanlagen
usw. setzen sie wichtige Rahmenbedingungen fur die Unternehmenstatigkeit von

197 Die nachfolgenden Ausfiihrungen stiitzen sich hauptséachlich auf Erkenntnisse und Erfahrungen von T-Mobile-

Mitarbeitern und Angaben aus der Unternehmensliteratur.
1% 1m Folgenden Anwohner genannt.
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T-Mobile. Wenn mit dem Thema elektromagnetische Strahlung Wahlerstimmen
zu sammeln sind, kann sich die lokale Politikszene durchaus als unkooperativ
herausstellen. Wichtigstes Thema bildet also auch hier die elektromagnetische
Strahlung von Sendeanlagen (Vgl. Wartig 10.10.2002).

Im Hinblick auf das Thema Nachhaltigkeit sind aul3erdem die Medien als kritische
Stakeholder aufzufassen. Vor allem im Krisenfall, der z.B. durch neue Erkennt-
nisse in Bezug auf die Gesundheitsgefahrdung durch Sendeanlagen eintreten
kann, konnen sie T-Mobile durch ihre Berichterstattung einen empfindlichen
Imageschaden zufiigen.'® Relevante Themen sind in diesem Fall vor allem sol-
che, die durch andere Stakeholder auf die Tagesordnung gesetzt und dann von
den Medien aufgegriffen werden.

. Bezogen auf die 6kologische Komponente der Nachhaltigkeit haben vor allem
Umweltverb&nde ein verstarktes Interesse an den Unternehmensaktivitaten von
T-Mobile. Da sich T-Mobile durch die Teilnahme an EMAS und 1SO 14001 und
die Publikation von UB und Umwelterklarung (UE) als umweltbewusstes Unter-
nehmen prasentiert, kann das Unternehmen z.B. bei Nichterfullung dieses um-
weltbezogenen Images zur Zielscheibe der Umweltverbande werden. Auch hier
sind sowohl die Auswirkung der elektromagnetischen Strahlung auf die dkologi-
sche Umwelt, als auch die durch Ressourcennutzung entstehende Umweltver-
schmutzung relevante Themen.

. Durch die Zugehdrigkeit zum Konzern Deutsche Telekom AG tragt T-Mobile zu
dessen Geschaftsergebnis bei und ist indirekt auch an der Borse notiert. Ratin-
gagenturen wie die SAM Group oder die oekom Research AG lassen daher auch
die nachhaltigkeitsbezogenen Leistungen von T-Mobile in die Bewertung der
Deutschen Telekom AG einflie3en. Aus diesem Grund mussen im Rahmen der
Nachhaltigkeitskommunikation auch die Ratingagenturen und Shareholder als
wichtige Stakeholder beachtet werden. Besonders relevant ist in diesem Fall der
Zusammenhang zwischen dem Nachhaltigkeitsengagement und dem Unterneh-
menserfolg von T-Mobile (Vgl. Schneimann 18.12.2002).

. Da den Mitarbeitern in Bezug auf die Nachhaltigkeitskommunikation eine Multi-
plikatorenfunktion zugesprochen wird, bilden sie eine im Rahmen eines NKKs
unbedingt zu bertucksichtigende Stakeholdergruppe. Wichtige Themen fur die

Besonders, wenn die Verantwortung fir ein Thema T-Mobile objektiv zuzuschreiben ist, wie beim Thema e-

lektromagnetische Strahlung der Fall, kann das Unternehmen bei negativen Veranderungen der Rahmenbedin-
gungen in akute Gefahr geraten, vor allem wenn nicht oder unangemessen auf das Thema eingegangen wird.

78



Fallstudie

Mitarbeiter sind in diesem Zusammenhang die Klarung des allgemeinen Ver-

standnisses von Nachhaltigkeit bei T-Mobile und die Folgen fir die Belegschatft.

D.h. welche Vorteile bringt die Beschéaftigung mit dem Thema und welche Mdg-

lichkeiten der Partizipation bieten sich fir die Belegschatt.

Stakeholder

Themen

Anwohner

elektromagnetische Strahlung von Sendeanlagen
und Mobiltelefonen

Burgerinitiativen

elektromagnetische Strahlung von Sendeanlagen
und Mobiltelefonen

Behorden, Verwaltungen

Baugenehmigungen, Einhaltung von Grenzwerten
und Vorschriften bei Bau und Betrieb von Sendean-
lagen

Politische Entscheidungstra-

Politische Zustimmung/Ablehnung zur Unterneh-

ger menstatigkeit
Medien Informationspflicht, nicht nur im Krisenfall
Umweltverbande Proteste gegen die Unternehmenstatigkeit bei um-

weltschadlichem Verhalten

Ratingagenturen, Sharehol-
der

Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeitsengage-
ment und der Unternehmenstatigkeit

Mitarbeiter Notwendigkeit und Bedeutung des Nachhaltigkeits-

engagements

Tabelle 10: Stakeholder und Themen fur die Nachhaltigkeitskommunikation von T-Mobile
(Quelle: eigene Darstellung)

Zusammenfassend ist festzustellen, dass T-Mobile im Rahmen der Nachhaltigkeits-
kommunikation auf die sechs dargestellten Stakeholdergruppen und die fiir sie wich-
tigen Themen auf jeden Fall eingehen sollte. Das Thema der elektromagnetischen
Strahlung steht dabei momentan im Vordergrund. Es darf dabei aber nicht Gibersehen
werden, dass durch Anderungen von Wertvorstellungen der Gesellschaft oder neue
Erkenntnisse unterschiedlicher Anspruchsgruppen auch andere Themen akut wer-
den kénnen (Vgl. Kapitel 3.1.2). Aus diesem Grund ist es besonders wichtig, flexibel
auf neue Themen reagieren zu konnen. Durch die integrierte Darstellung im Rahmen
der Nachhaltigkeitskommunikation missen die Verbindungen der einzelnen Themen
untereinander aufgedeckt und der Nutzen der Unternehmenstétigkeit fur die Gesell-
schaft verdeutlicht werden.

Folgende Chancen und Gefahren kénnen sich im Rahmen der Nachhaltigkeitskom-

munikation durch die Ansprache der oben genannten Anspruchsgruppen ergeben:
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Chancen

Gefahren

» Die Kommunikation Uber das Thema
EMVU kann dazu beitragen, Unter-
stlitzungspotentiale fur das Unter-
nehmen ggf. auch von Seiten der kri-
tischen Stakeholder zu erlangen

» Auswirkung der elektromagnetischen

Strahlung auf Mensch und Umwelt
nicht abschlie3end geklart, wird dies in
der Kommunikation nicht deutlich, be-
steht die Gefahr der Unglaubwurdig-
keit

» Das Engagement im 6kologischen
und sozialen Bereich kann die Re-
putation des Unternehmens steigern,
um somit auch im Krisenfall z.B. von
Seiten der Umweltverbande oder
Medien Unterstitzung zu bekommen

Wenn sich die kommunizierten Inhalte
nicht auf tatsachliche Taten berufen
kénnen, werden auch real durchge-
fuhrte Projekte unglaubwiirdig

* Durch den Kontakt zu Behdrden und
politischen Entscheidungstragern,
kann die Zusammenarbeit bei der
Erteilung von Baugenehmigungen o-
der der Information der Bevolkerung
verbessert und dadurch Synergiepo-
tentiale genutzt werden

Durch das Konzentrieren auf das
Thema elektromagnetische Strahlung
im Rahmen der Kommunikation be-
steht die Gefahr unempfanglich far
neue Themen zu sein

» Durch die aktive Einbindung der Mit-
arbeiter und das Aufzeigen der aus
dem Nachhaltigkeitsengagement re-
sultierenden Vorteile kann die Moti-
vation der Mitarbeiter steigern

» Durch den verbesserten Informati-
onsfluss zum Thema Nachhaltigkeit
leichtere Einstufung in die Nachhal-
tigkeitsindizes durch Ratingagenturen

Tabelle 11: Chancen und Gefahren fiir T-Mobile durch die Ansprache der relevanten Stakehol-

der (Quelle: eigene Darstellung)

7.2.3
Um Klarheit tber die Wettbewerbssituation von T-Mobile in Bezug auf die Nachhal-

Wettbewerberanalyse

tigkeitskommunikation zu erlangen, ist es notwendig, die Aktivitaten der Wettbewer-
ber zu beobachten. Zu den aktuellen Konkurrenten auf dem deutschen Mobilfunk-
markt gehoren die Mobilfunkanbieter O2, E Plus, Vodafone und MobilCom. Das Un-
ternehmen Quam hat sein operatives Geschéft bis zum Start von UMTS vorlaufig
eingestellt und ist daher fur diese Betrachtungen nicht relevant.* In Bezug auf das
Wettbewerbsverhalten zum Thema Nachhaltigkeit hat die im Rahmen dieser Arbeit

durchgefuhrte qualitative Wettbewerbsrecherche folgendes Bild ergeben:

19 bie Informationen iiber die Wettbewerber wurden im Rahmen einer Internetrecherche zusammengetragen, bei

der auBerdem Uber e-mail und Telefon Kontakt zu den einzelnen Unternehmen aufgenommen wurde. Der abge-
fragte Kriterienkatalog ist in Anhang C zu finden.
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02:

o O O O

(0]

Kein Statement zum Thema Nachhaltigkeit

kein Umweltmanagementsystem implementiert

nur Kommunikationsaktivitdten im Bereich EMVU

Informationen zum Thema EMVU auf der Internetseite (www.02.de) erhalt-
lich, Fragen und Anregungen per e-mail moglich

Mitbegrunder des Informationszentrum Mobilfunk

e E-Plus:

(0}
(0}

(0]

Kein Statement zum Thema Nachhaltigkeit
Informationen zum Thema EMVU als pdf auf der Internetseite (www.e-

plus.de)
Mitbegrunder des Informationszentrum Mobilfunk

« Vodafone

o0 kein Umweltmanagementsystem implementiert

0 Qualitatsmanagement nach ISO 9001:2000

o Bis Ende 2003 Implementierung eines CSR Managementsystems ange-
strebt

0 Seit dem Jahr 2000 gibt Vodafone einen CSR Report heraus. In diesem
Bericht nimmt das Unternehmen zu seinen sozialen, 6konomischen und 6-
kologischen Leistungen Stellung.

o Auf der Internetseite www.vodafone.com/responsibility informiert das Un-
ternehmen Uber das Thema gesellschaftliche Verantwortung

o Auf der Internetseite (www.vodafone.com) sind auf3erdem ausfuhrliche In-
formationen zum Thema EMVU abrufbar und per Post als Informationsbro-
schiren erhaltlich

0 Mitbegriinder des Informationszentrum Mobilfunk

* MobilCom

o Kein Statement zum Thema Nachhaltigkeit

o Kein Umweltmanagementsystem implementiert

o Lediglich Kommunikationsaktivitdten im Bereich EMVU

o Informationen zum Thema EMVU sowohl auf der Internetseite
(www.mobilcom.de) abrufbar, als auch in Form von Informationsbroschu-
ren per Post erhaltlich

0 Mitbegriinder des Informationszentrum Mobilfunk
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Insgesamt lasst sich sagen, dass samtliche Mitbewerber, mit Ausnahme von Voda-
fone, unter dem Stichwort Umwelt und Mobilfunk lediglich zum Thema EMVU Stel-
lung nehmen. Vodafone greift als einziges Unternehmen neben T-Mobile die Themen
Umweltschutz und gesellschaftliche Verantwortung auf und kommuniziert sie offen-
siv. Da Vodafone auf dem deutschen Markt neben T-Mobile die gro3ten Marktanteile
halt, ist das Unternehmen nicht nur auf Grund seines Engagements zum Thema
Umwelt/Nachhaltigkeit als scharfster Wettbewerber anzusehen. Umso wichtiger
scheint es fur T-Mobile, durch eine umfassende Nachhaltigkeitskommunikation Diffe-
renzierungsvorteile gegeniber Vodafone aufzubauen.

Der Vorsprung von T-Mobile liegt in diesem Zusammenhang vor allem in der Zertifi-
zierung des Umweltmanagementsystems nach 1ISO 14001 und ihrem Engagement
zur Entwicklung einer Roadmap in Richtung nachhaltigem Unternehmen. Sowohl die
Zertifizierung des Gesamtunternehmens nach ISO 14001 als auch die Validierung
der Bonner Zentrale nach EMAS durch externe Gutachter machen das Umweltenga-
gement von T-Mobile glaubwiirdig.

Folgende Chancen und Gefahren fur eine Nachhaltigkeitskommunikation von T-
Mobile lassen sich aus der Wettbewerberanalyse ableiten:

Chancen

Gefahren

Durch ein umfassendes NKK, das
Uber die Publikation von Nachhal-
tigkeitsbericht und Internetseite hin-
ausgeht, kbnnen Differenzierungs-
vorteile gegeniiber dem Wettbe-
werb, vor allem Vodafone, ge-
schaffen und genutzt werden.

Die unzureichende Definition des
Themas Nachhaltigkeit kann, vor al-
lem im Vergleich zu Vodafone, zu
Glaubwaurdigkeitsverlusten fuhren.

Im Rahmen der 6kologischen Saule
der Nachhaltigkeit sollte der Vor-
sprung gegeniber den Wettbewer-
bern durch Umweltmanagement-
systeme genutzt werden.

Durch Zeitverluste bei der Umset-
zung des NKKs besteht die Gefahr,
dass T-Mobile den Vorsprung ge-
genuber Vodafone verliert.

Erfahrungen im Bereich Umwelt-
kommunikation sollten auf die
Nachhaltigkeitskommunikation
Ubertragen und Erfahrungen auf
Konzernebene genutzt werden.

Tabelle 12: Chancen und Gefahren fur die Nachhaltigkeitskommunikation von T-Mobile durch

Aktivitaten des Wettbewerbs (Quelle: eigene Darstellung)
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7.2.4 Ergebnisse der Kommunikationssituationsanalyse

Im Rahmen der Kommunikationssituationsanalyse wurde deutlich, dass T-Mobile
aufgrund der internen Rahmenbedingungen Potential besitzt, um die Aktivitdten im
Rahmen eines NKKs zu kommunizieren. Zwar hat das Unternehmen noch keine ab-
schlieRende Roadmap zum Umgang mit dem Thema Nachhaltigkeit entwickelt, ver-
folgt aber in Bezug auf die Einzelthemen der Nachhaltigkeit schon eine Reihe von
guten Ansatzen.** Bei der Umsetzung des NKKs innerhalb des Unternehmens mus-
sen nun Wege gefunden werden, die Einzelthemen untereinander in Bezug zu set-
zen und unter dem Begriff der Nachhaltigkeit einzuordnen. Dringlichste Aufgabe ist
hier das Aufzeigen des durch die Unternehmenstatigkeit von T-Mobile generierten
Nutzens fur die Gesellschatt.

Im Rahmen der Stakeholderanalyse wurde deutlich, dass T-Mobile Gber das sensible
Thema der elektromagnetischen Strahlung eine durchaus kontrovers diskutierte
Stellung in der Gesellschaft einnimmt. Das Unternehmen ist daher fir den reibungs-
losen Ablauf der Unternehmenstatigkeit in starkem Mal3e auf die Akzeptanz inner-
halb der Gesellschaft angewiesen (Vgl. Kapitel 7.1.1). Die Kommunikation mit den
Anspruchsgruppen tber ein NKK ist fur T-Mobile aus diesem Grund in hohem Mal3e
sinnvoll, da die Sicherstellung der gesellschaftlichen Akzeptanz von Unternehmen
durch Nachhaltigkeitskommunikation besonders gut maoglich ist (Vgl. Kapitel 3.3).

Die Wettbewerberanalyse zeigt, dass T-Mobile durch sein bisheriges Umweltenga-
gement auch heute noch einen Differenzierungsvorteil gegeniiber den meisten Wett-
bewerbern besitzt. Durch eine Roadmap in Bezug auf das Thema Nachhaltigkeit und
ein darauf aufbauendes umfassendes NKK konnte sich das Unternehmen einen
weiteren Differenzierungsvorteil verschaffen und glaubwirdiger werden. Der CSR-
Bericht von Vodafone und die auf der Internetseite bereitgestellten Informationen
sind sehr allgemein gehalten und dartber hinaus auf den gesamten internationalen
Konzern bezogen. T-Mobile sollte daher die Nachhaltigkeitskommunikation konse-
guent an den Informationsbedirfnissen der nationalen Anspruchsgruppen ausrich-
ten. Hierdurch besteht die Mdglichkeit, auch gegentber Vodafone einen Differenzie-

rungsvorteil zu erlangen.

1 Hierzu gehdren beispielsweise das Umweltmanagementsystem, die Sponsoringaktivitaten im sozialen und

okologischen Bereich, die Partizipationsmdoglichkeiten fur die Mitarbeiter und die Einbeziehung der Bevélkerung
bei Bau und Planung der Sendstationen.
83



Fallstudie

7.3 Festlegung der zentralen Kommunikationsbasis
Nachdem im vorigen Kapitel die Kommunikationssituation von T-Mobile zum Thema
Nachhaltigkeit dargestellt wurde, muss darauf aufbauend die zentrale Kommunikati-
onsbasis des NKK festgelegt werden. Wichtige strategische Fragen sind in diesem
Zusammenhang (Vgl. Kapitel 6.2):

» Wie lauten die Ziele der Nachhaltigkeitskommunikation?

* Welche Zielgruppen missen angesprochen werden?

* Welche Positionierung soll durchgesetzt werden?

7.3.1 Basis-Ziele

Als Formalziel der gesamten Unternehmenstatigkeit von T-Mobile kann die Steige-

rung des Unternehmenserfolgs und die Sicherung des Unternehmensfortbestandes

angesehen werden. Kurzfristiges Ziel ist die Rentabilitat der Unternehmenstétigkeit,

das nur durch zufriedene Kunden und einen reibungslosen Unternehmensablauf er-

reichbar ist. Als langfristiges Ziel wird die nachhaltige Entwicklung des Unterneh-

mens angestrebt. Bleibt man dabei bei dem in Kapitel 2.1 dargestellten Verstandnis

von Nachhaltigkeit, so bedingen das Formalziel des Unternehmensfortbestehens und

das Ziel der nachhaltigen Entwicklung des Unternehmens sich gegenseitig. Nur eine

nachhaltige Entwicklung ist auch zukunftsfahig und kann daher den Fortbestand des

Unternehmens gewéabhrleisten.

Als Basis-Ziel der Nachhaltigkeitskommunikation kann daher die Sicherung des Un-

ternehmensfortbestandes durch Aufbau und Erhalt der gesellschaftlichen Akzeptanz

von T-Mobile angesehen werden. Um dieses Ziel zu erreichen ist es wichtig,

* Dbei den Anspruchsgruppen ein Verstandnis Uber die angestrebte nachhaltige
Wirtschaftsweise zu erreichen,

» die Vorteile der Unternehmenstatigkeit fur die Anspruchsgruppen herauszustellen
und

« in Zusammenhang mit der Unternehmenstatigkeit bestehende Angste bei den

Anspruchsgruppen abzubauen.
7.3.2 Basis-Zielgruppen

Da es nicht mdglich ist, im Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation auf die Be-

durfnisse jeder einzelnen Stakeholdergruppe einzugehen, missen Basis-Zielgruppen
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ermittelt werden, deren Anspriiche an das Unternehmen im Zusammenhang mit dem
Thema Nachhaltigkeit relevant sind. Als Basis-Zielgruppen wurden in Kapitel 7.2.2
Anwohner,

Burgerinitiativen zum Thema elektromagnetische Strahlung,

Behorden, Verwaltungen, politische Institutionen/Parteien,

Medien,

Umweltverbande,

o gk w N RE

Ratingagenturen, Shareholder sowie

7. T-Mobile Mitarbeiter

identifiziert. Besonders an den Informationsbedirfnissen dieser Zielgruppen muss
sich das NKK bei Auswahl und Einsatz der Kommunikationsmaf3nahmen orientieren.

7.3.3 Basis-Inhalte

Im Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation muss T-Mobile die Inhalte so wéahlen,

dass diese vor allem die Informationsanspriche der in Kapitel 7.3.2 aufgelisteten

Stakeholder bedienen. Als Basis-Inhalte der Nachhaltigkeitskommunikation lassen

sich in Anlehnung an die in Kapitel 7.2.2 durchgefiihrte Analyse grob folgende The-

men identifizieren:

1. Das prinzipielle Verstandnis von nachhaltiger Entwicklung, dessen Umset-
zung innerhalb des Unternehmensablaufs und die daraus fur die Gesell-
schaft resultierenden Vorteile
Die elektromagnetische Strahlung von Sendeanlagen
Die Umwelt- und Sozialleistungen des Unternehmens
Die Umweltauswirkungen der Unternehmenstéatigkeit (z.B. Flachen-
verbrauch durch Neubau von Sendeanlagen, Energieverbrauch)

5. Die Auswirkungen des Nachhaltigkeitsengagements auf das wirtschaftliche
Ergebnis
6. Die Bedeutung des Themas Nachhaltigkeit fur die Mitarbeiter von T-Mobile

und die damit verbundenen Verédnderungen

Diese Themen mussen im Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation auf jeden Fall
aufgegriffen und unter dem Begriff nachhaltiges Wirtschaften von T-Mobile zusam-
mengefuhrt werden. Es ist notwendig, durch die Vernetzung der Themenbereiche die
Vorteile der Unternehmenstéatigkeit fur die Stakeholder im Ganzen darzustellen und
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somit die nachhaltige Entwicklung des Unternehmens zu demonstrieren. Daraus er-
gibt sich als weiteres Thema fir die Nachhaltigkeitskommunikation, dass T-Mobile in
diesem Rahmen naturlich prinzipiell deutlich machen muss, was Nachhaltigkeit fur T-
Mobile bedeutet und welche Ziele damit verbunden sind.

7.3.4 Schlussfolgerungen

Die vorangegangenen Ausfuhrungen haben deutlich gemacht, dass T-Mobile im
Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation unterschiedliche Stakeholder und unter-
schiedliche Themen bericksichtigen muss. Im Zusammenhang mit dem von den
Anwohnern stark emotionalisierten Thema der elektromagnetischen Strahlung wird
offensichtlich, dass es fir T-Mobile sinnvoll sein kann, eine verstandigungsorientierte
Kommunikationsstrategie anzustreben. Nur wenn T-Mobile die Akzeptanz der wichti-
gen Anspruchsgruppen erhalt, kann stérungsfrei gewirtschaftet werden. Es wird da-
her vorgeschlagen, im Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation eine Kooperati-
onsstrategie anzustreben. Durch eine solche Ausrichtung der Kommunikation ist es
maoglich, mit den kooperationsbereiten Stakeholdern zusammenzuarbeiten. In die-
sem Zusammenhang muss naturlich berticksichtigt werden, dass es immer auch sol-
che Gruppen geben wird, die den Konsens nicht suchen, sondern T-Mobile prinzipiell
ablehnend gegentber stehen (z.B. Burgerinitiativen zum Thema EMVU). Durch den
Versuch, auch deren Auffassungen soweit wie moglich zu beriicksichtigen und in die
Planungen einflieBen zu lassen, kann der ,Good will“ von Seiten T-Mobiles deutlich

gemacht werden.

7.4 Auswahl der Kommunikationsmalinahmen

Nach Festlegung der Basis-Nachhaltigkeitskommunikationsstrategie muss in diesem
Schritt entschieden werden, mit welchen Mallinahmen die Basis-Kommunikations-
ziele der Nachhaltigkeitskommunikation am besten erreicht werden kdonnen, welche
Maflinahmen sich fur welche Zielgruppe eignen und welche Malinahmenkombination
den besten synergetischen Effekt bietet. Es geht dabei konkret um eine Entschei-
dung Uber Ziele, Zielgruppen und Inhalte der einzelnen Kommunikationsmafinah-
men. Einschrdnkend muss an dieser Stelle bemerkt werden, dass auf Grund des
prinzipiellen Charakters des fur T-Mobile aufgestellten Konzepts eine genaue Aussa-
ge Uber konkrete Inhalte der einzelnen Mal3nhahmen nicht méglich und von Seiten
des Unternehmens nicht gewilnscht war. Im Folgenden handelt es sich daher um
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grobe Richtungsempfehlungen, die bei der praktischen Umsetzung des Konzepts

innerhalb des Unternehmens Uberpruft und ggf. angepasst werden mussen.

7.4.1 Leitmal3nahmen

Auf der Ebene der Gesamtkommunikation missen zunéchst Entscheidungen tber
die Leitmal3Bnahmen getroffen werden, bevor der Einsatz anderer Kommunikations-
maflnahmen geplant werden kann. Die Ergebnisse aus der in Kapitel 5 durchge-
fuhrten Analyse haben deutlich gemacht, dass sich fir T-Mobile das Internet, das
Plattformkonzept von NB und Internet sowie die persdnliche Kommunikation anbie-
ten, um die Nachhaltigkeitskommunikation auf ihnen aufzubauen.

Internet:

Das Internet wird von T-Mobile bis dato nicht genutzt, um Auskunft Gber die umwelt-
oder nachhaltigkeitsbezogenen Leistungen des Unternehmens zu geben. Dies hat
unter anderem konzernpolitische Grinde, da die Internetseite von T-Mobile haupt-
sachlich als Verkaufsplattform genutzt wird und dieser Schwerpunkt in Zukunft auch
beibehalten werden soll (Vgl. Schneimann 2002). Informationen tber das Unterneh-
men und speziell das Thema Umwelt/Nachhaltigkeit sollen von interessierten Perso-
nen Uber die Internetseite des Telekomkonzerns abgerufen werden. Es scheint daher
eher unwahrscheinlich, dass es gelingen wird, die Internetseite - wie in Kapitel 5.3.2
dargestellt - entlang des Nachhaltigkeitsbegriffs zu gestalten. Die gute Erreichbarkeit
des Internets durch die meisten Anspruchsgruppen macht es aber zu einer pradesti-
nierten Mallnahme, um das allgemeine Verstandnis von nachhaltigem Wirtschaften
sowie Ergebnisse und Veranderungen bei T-Mobile in diesem Bereich zu kommuni-
zieren. Im Rahmen eines NKKs sollte daher mindestens Uber die Einrichtung eines
Nachhaltigkeitsportals nachgedacht werden, tber das Informationen zum Thema er-
haltlich sind. Sollte die Einrichtung eines solchen Portals konzernintern nicht durch-
setzbar sein, ware die Minimalanforderung an die Internetseite von T-Mobile eine
Verlinkung mit dem Nachhaltigkeitsportal des Telekomkonzerns. Innerhalb dieses
Portals musste dann sichergestellt werden, dass fur T-Mobile-spezifische Informatio-
nen abrufbar sind, wie z.B. der Nachhaltigkeitsbericht oder Informationen zum The-
ma EMVU. Eine solche L6sung scheint in Hinblick auf die Integration der Kommuni-
kation allerdings wenig sinnvoll, da die Internetseite eines Unternehmens heute ein
sehr wichtiges Informationsportal fiur die Stakeholder darstellt. Wird dem Thema
Nachhaltigkeit auf der Internetseite von T-Mobile speziell keine Aufmerksamkeit ge-
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schenkt stort dies die Einheit der Kommunikation. Die Umstrukturierung der T-
Mobile-Internetseite im Rahmen eines NKKs wird daher dringend empfohlen.
Ziel des - wie immer gearteten - Internetauftritts sollte es sein, eine moglichst umfas-
sende, Uber die kritischen Stakeholder hinausgehende Zahl an Anspruchsgruppen
1. Uber das Thema Nachhaltigkeit im Allgemeinen zu informieren und auch we-
niger Interessierte fur das Themenfeld zu gewinnen sowie
2. fur die im Rahmen der Basis-Nachhaltigkeitskommunikationsstrategie identifi-
zierten kritischen Stakeholder ein Informationsangebot zu schaffen und Stel-
lung zu beziehen.
Prinzipiell sollte das Internet rein inhaltlich in der Lage sein, samtliche Informations-
bedurfnisse aktueller Stakeholder zu erfillen. Dabei muss aber bedacht werden,
dass trotz der steigenden Zahl an Internetnutzern Informationssuchende u.U. keinen
Internetzugang besitzen. Es muss daher eine Moglichkeit geschaffen werden, die im
Internet angebotenen Informationen auch auf anderen Wegen zu erhalten (Vgl. NB
oder personliche Kommunikation).
Nachhaltigkeitsbericht:
Gute Voraussetzungen fiur einen NB hat T-Mobile durch seinen im Jahr 2002 erstell-
ten, wenn auch bis dato nicht veréffentlichten, UB geschaffen, da in diesem schon
viele, fir einen NB relevanten Inhalte enthalten sind. Vor der Erstellung eines sol-
chen Berichts sollte Klarheit dariiber bestehen, ob dieser sich an den Guidelines des
GRI oder IOW orientieren wird, oder ob ein anderer, eigener Weg bei der Konzeption
des Berichts eingeschlagen werden soll. Die Printversion des Berichtes sollte dabei
die wichtigsten Informationen uber die nachhaltige Wirtschaftsweise von T-Mobile
enthalten und auch fur den weniger kundigen oder interessierten Leser ansprechend
sein. Eine ausfuhrlichere Version mit Verknupfungen zu bestimmten, z.B. fur die in
Kapitel 7.3.2 aufgelisteten Stakeholder, wichtigen Themen sollte dann im Internet
veroffentlicht werden. Auf diese Weise kann T-Mobile nicht nur den Informationsbe-
durfnissen der als besonders relevant erachteten Stakeholdern gerecht werden, son-
dern auch fiir die allgemein interessierte Offentlichkeit und nicht explizit beachtete
Stakeholder interessante Informationen bereitstellen. An dieser Stelle muss wieder
daran gedacht werden, dass das Internet nicht prinzipiell fur jeden zugéanglich ist.
Aus diesem Grund ware es wunschenswert, wenn Informationssuchende uber eine
Kontaktadresse die Moglichkeit hatten, die angebotenen Informationen auf Anfrage
offline zugesendet zu bekommen (z.B. aktuelle Ausdrucke aus dem Internet).
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T-Mobile sollte mit Hilfe des NBs zum Thema Nachhaltigkeit Stellung nehmen und
Uber die erbrachten, aber auch die nicht erbrachten Leistungen berichten. Ziel muss
es sein, die Ubernahme der gesellschaftlichen Verantwortung durch T-Mobile glaub-
wurdig zu kommunizieren und dadurch Unterstitzungspotentiale fir das Unterneh-
men in der Gesellschaft zu generieren. Ebenso wie das Internet sollte auch der NB in
seiner knappen Printversion prinzipiell alle Anspruchsgruppen ansprechen, aber vor
allem den kritischen Stakeholdern neben dem Internet Hinweise auf weitere, fir sie
interessante Informationsquellen geben (z.B. Unternehmensdialoge, personliche
Kontaktadressen).

Plattformkonzept:

Um die MalRnahmen Internet und NB zu verbinden und somit die Voraussetzungen
fur ein Leitinstrument zu erfullen, sollte der NB unbedingt wie oben erwéhnt im Inter-
net veroffentlicht und durch weitergehende Informationen ergénzt werden (Vgl. Ka-
pitel 5.3.4). Durch den Aufbau von Verknipfungen kdnnen unterschiedliche Sach-
verhalte auf einfache Weise zusammengebracht werden. Der grof3e Vorteil des
Plattformkonzepts: Der NB an sich bleibt durch seinen begrenzten Umfang gut les-
bar, weitergehende Informationsbedurfnisse kdnnen von Seiten des Lesers individu-
ell durch gezieltes Anwahlen weiterer Links gestillt werden. Ziel des Plattformkon-
zepts muss es sein, durch die Moglichkeit einer gezielten Selektion von Informatio-
nen einen Bericht anzubieten, der auch gelesen wird. Da es sich beim Plattformkon-
zept um die Kombination aus Internet und NB handelt, richtet es sich an die oben
schon néaher beschriebenen Zielgruppen.**

Personliche Kommunikation:

Eine personliche Kommunikation (intern als auch extern) muss von Seiten T-Mobiles
jederzeit moglich sein und gefdrdert werden. Nur so kann ein Dialog zwischen
T-Mobile und seinen Anspruchsgruppen entstehen. Insgesamt missen dafir samtli-
che Mallnahmen der Nachhaltigkeitskommunikation auf entsprechende Ansprech-
partner hinweisen. Dies ist besonders wichtig, um interessierten Personen ohne In-
ternetanschluss Zugang zu Informationen zu ermoglichen. Es darf dabei nicht auf
eine Reaktion durch die Anspruchsgruppen gewartet werden. T-Mobile muss ganz im

Gegentelil Anreize fur einen Dialog schaffen und die Anspruchsgruppen aktiv anspre-

12 Wie in Kapitel 5.3.4 erwihnt, handelt es sich bei dem Plattformkonzept um eine relativ neue Entwicklung im

Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation, deren Nutzung durch die Zielgruppen noch nicht eingehend unter-
sucht wurde. Trotzdem wird dem Konzept im Rahmen dieser Arbeit ein hohes Innovationspotential zugeschrieben
und die Anwendung im Rahmen eines NKK bei T-Mobile empfohlen.
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chen. Dies kann z.B. durch das Zusenden von e-mails oder Briefen geschehen. Be-
sonders interessant ware auch das Anbieten von Informationen tber den Short Mes-
sage Service (sms), auf die die angesprochenen Personen ebenfalls via sms reagie-
ren konnten. Um die Nutzungswahrscheinlichkeit zu erhdhen, ist hier das Anbieten
einer kostenlosen Kontaktnummer als sinnvoll einzuschatzen. Hierbei muss jedoch
darauf geachtet werden, dass Adressaten, die kein Interesse an solchen Informatio-
nen haben, diese auch ,abbestellen® kénnen. Andernfalls besteht die Gefahr, dass
solche Malinahmen als stérend empfunden und negativ bewertet werden.

Um im Rahmen der personlichen Kommunikation tber die Zweier-Dialoge zwischen
Unternehmen und einzelnen Vertretern der Anspruchsgruppen hinaus zu kommen,
bietet sich auRerdem die Durchfiihrung von Gesprachsrunden zu bestimmten, fur die
Anspruchsgruppen wichtigen Themen an.**

Prinzipiell muss T-Mobile mit Hilfe der Leitma3nahmen eine glaubwuirdige Informati-
onsbasis zum Thema Nachhaltigkeit anbieten, um innerhalb der Gesellschaft, aber
vor allem bei den kritischen Anspruchsgruppen, Unterstiitzungspotentiale fur die
Unternehmenstatigkeit aufzubauen. Bei der Umsetzung der Leitmaldnahmen muss in
hohem MalRe darauf geachtet werden, dass das Potential zur Erfullung der Voraus-
setzungen Dialogorientierung, ganzheitliche Leistungsdarstellung, Zielgrup-
penorientierung und Aktualitat genutzt wird.

7.4.2 Kristallisationsmal3nahmen

Als KristallisationsmalRnahmen, die im Rahmen des NKKs auf jeden Fall eingesetzt
werden sollten, um die von den Leitmal3hahmen vorgegebene Botschaft zu Gbermit-
teln, wurden in Kapitel 5 das Intranet und die Mitarbeiterzeitung identifiziert. Bei
T-Mobile scheint aul3erdem noch der Einsatz des Unternehmensdialogs sinnvoll.
Intranet:

Im Intranet wird bei T-Mobile heute im Gegensatz zum Internet schon auf das Thema
Umwelt eingegangen. Symptomatisch ist die Tatsache, dass die Bereiche Umwelt-
management und EMVU diese Informationen getrennt voneinander anbieten und sie
weder abgestimmt werden, noch Verknipfungen zwischen den Seiten der beiden
Abteilungen bestehen.

3 vqgl. die Ausfiihrungen in Kapitel 7.4.2 zu dem Instrument des Unternehmensdialogs.
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Insgesamt zeichnet sich das Intranet von T-Mobile durch eine Flut an Informationen
zu den unterschiedlichsten Themen aus. Aus diesem Grund ist es - ebenso wie im
Internet - erforderlich, die Informationen zum Thema Nachhaltigkeit offensiv zu plat-
zieren und somit die Mitarbeiter zum Weiterlesen anzuregen. Durch die offensichtli-
che Verknupfung unterschiedlicher, im Intranet prasenter Seiten und Inhalte zum
Thema Nachhaltigkeit kann die Bedeutung und der Umfang des Themas deutlich
gemacht werden. AulRerdem ist es fur die Weiterentwicklung der Roadmap zum
Thema Nachhaltigkeit als auch des NKKs sehr wichtig, ein Diskussionsforum inner-
halb des Intranets zu schaffen, in dem Mitarbeiter Fragen, Anregungen und Kritik
zum Thema nachhaltiges Wirtschaften bei T-Mobile platzieren kénnen. Ebenso wich-
tig ist die Bekanntmachung der fur das Thema Nachhaltigkeit verantwortlichen Per-
sonen und deren Kontaktdaten. Ein Dialog kann nur gefuhrt werden, wenn die Dia-
logpartner bekannt sind.

Ziel des Intranets muss es sein, uber Information und Einbindung der Mitarbeiter ein
Bewusstsein zum Thema Nachhaltigkeit und Unterstiutzungspotentiale fir die Ent-
wicklung zu einem nachhaltig wirtschaftenden Unternehmen zu schaffen.
Mitarbeiterzeitung:

In der monatlich erscheinenden Mitarbeiterzeitung und dem taglich erscheinenden
e-mail Magazin MAG am Morgen wird bei T-Mobile schon heute das Thema Umwelt
aufgegriffen und behandelt. Auch zu sozialen und wirtschaftlichen Themen wird
Stellung genommen. Von den Mitarbeitern werden diese Informationsquellen insge-
samt aber aufgrund der einseitig positiven Berichterstattung und der zu bewaltigen-
den Informationsfulle im Tagesgeschéaft wenig genutzt (Vgl. Schulz 15.01.2003). Im
Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation muss also ganz besonders darauf ge-
achtet werden, dass die kommunizierten Themen fur die Mitarbeiter relevant sind.
Die grof3e Chance, die sich im Rahmen der Umsetzung des NKKs bietet, ist die Mit-
arbeiterzeitschrift komplett wie einen internen NB aufzubauen (Vgl. Kapitel 5.4.1).
Alle angesprochenen Themen sollten in den Zusammenhang des Nachhaltigkeits-
konzepts eingeordnet und um Erlauterungen zu diesem Thema erganzt werden. Au-
Rerdem ist es an dieser Stelle sinnvoll auf Schwachstellen einzugehen, und Ansatz-
punkte fir deren Behebung aufzuzeigen. Die Durch eine solche Berichterstattung
konnte die Akzeptanz und Anerkennung der Mitarbeiterzeitung wieder steigen. Auch
im Rahmen der Mitarbeiterzeitung mussen Dialogmoglichkeiten aufgezeigt werden,
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um das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung bei T-Mobile lebendig werden zu las-
sen.

Die Mitarbeiterzeitung verfolgt wie das Intranet das Ziel, durch Information und Ein-
bindung der Mitarbeiter ein Bewusstsein fir das Thema Nachhaltigkeit und Unter-
stitzungspotentiale fur die Entwicklung zu einem nachhaltig wirtschaftenden Unter-
nehmen zu schaffen.

Unternehmensdialog:

Bei der Anwendung auf T-Mobile stellt der Unternehmensdialog keine LeitmalRnahme
dar, da T-Mobile diesen hauptsachlich fir die Kommunikation zum Thema elektro-
magnetische Strahlung einsetzt. Auf Grund der tberragenden Bedeutung des The-
mas fur das gesamte Unternehmen wird der Unternehmensdialog hinsichtlich seines
unbedingten notwendigen Einsatzes zu den Kristallisationsmalinahmen gezahlt.

Das Thema elektromagnetische Strahlung muss im Rahmen der Unternehmensdia-
loge unbedingt in den Gesamtkontext des Themas Nachhaltigkeit bei T-Mobile ge-
stellt werden. Durch das Aufzeigen unterschiedlicher Aktivitaten zum diesem Thema
kann die Kooperationsbereitschaft des Unternehmens dokumentiert werden. Es ist
aul3erdem sehr wichtig, im Rahmen dieser Dialoge den Nutzen aufzuzeigen, den die
Gesellschaft durch die Tatigkeit von T-Mobile hat (z.B. einer der gréf3ten Arbeitgeber
Deutschlands, Wahrnehmung der sich daraus ergebenden hohen strukturellen Ver-
antwortung, Anbieten der inzwischen sehr wichtigen Dienstleistung Mobilfunk).

Wie in Kapitel 7.3.3 aufgezeigt, ist das Thema elektromagnetische Strahlung vor al-
lem fur Anwohner, Birgerinitiativen aber auch Behdrden, Verwaltungen oder politi-
sche Parteien relevant. Die Unternehmensdialoge sollten daher hauptséchlich diese
Anspruchsgruppen ansprechen. Ziel dieser Malinahme muss es sein, im Rahmen
eines argumentativen Dialogs Angste bei den Betroffenen und dadurch vorhandene
Widerstande abzubauen. Nur so kann ein reibungsloser Unternehmensablauf sicher-

gestellt werden.

Die Inhalte der KristallisationsmalRnahmen mussen so gewahlt werden, dass sie die
Aussagen der Leitmaflinahmen unterstitzen und - wenn noétig - erganzen. Sie sollten
hier aber weitaus mehr an speziellen Informationsbedurfnissen bestimmter An-

spruchsgruppen ausgerichtet sein, als das mit Hilfe der LeitmaRnahmen maglich ist.
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7.4.3 IntegrationsmalRnahmen
Als Integrationsmafinahmen, die mit anderen Kommunikationsmaf3nahmen gemein-
sam eingesetzt werden und dadurch potenzierende Wirkungen bei den Zielgruppen
erreichen sollen, wurden in Kapitel 5 das Sponsoring, Mediawerbung und die
Durchfuhrung von Events zum Thema Nachhaltigkeit identifiziert. Fir ein NKK bei T-
Mobile kommen dartber hinaus die Zusendung von Rechnungsbeilagen sowie das
Verteilen von Infoflyern in Frage.
Sponsoring:
Neben den schon bestehenden Sponsoringaktivitaten im Bereich Umwelt und Sozi-
ales sollte bei der Vorbereitung eines NKKs dartiber nachgedacht werden, welche
Einrichtungen oder welche Forschungsvorhaben, die sich mit dem Thema Nachhal-
tigkeit beschéftigen, eventuell durch T-Mobile gesponsert werden konnen. Sollte sich
keine Malinahme anbieten oder die finanziellen Ressourcen ein weiteres Engage-
ment nicht zulassen, muss bei den bereits laufenden Sponsoringaktivitaten darauf
geachtet werden, dass im Rahmen der Kommunikation eine Einordnung der Mal3-
nahme in den grof3en Bereich Nachhaltigkeit erfolgt. Dies gilt z.B. fir die Unterstit-
zung des Projekts ,Living Lakes" (Vgl. Anhang F). Prinzipiell gilt fir das gesamte
Unternehmenssponsoring, dass nur solche Mal3nahmen/Institutionen unterstitzt
werden sollten, deren Téatigkeit dem Prinzip der nachhaltigen Entwicklung nicht ent-
gegensteht.
Ziel des Sponsorings sollte es sein, durch die Unterstitzung von Organisationen und
Maflinahmen, die nicht direkt zur Erh6hung des Unternehmenserfolgs beitragen, aber
fur die Gesellschaft einen Nutzen erbringen, die Ubernahme gesellschaftlicher Ver-
antwortung durch T-Mobile zu dokumentieren. So ausgerichtet kann das Sponsoring
in Verbindung mit anderen KommunikationsmalRnahmen zur Steigerung der Reputa-
tion beitragen.
Mediawerbung:
Im Rahmen einer Mediawerbungskampagne kénnte das Thema Nachhaltigkeit mit
dem Ziel aufgegriffen werden,
1. im Bewusstsein der Zielgruppen Interesse und Aufmerksamkeit hierfir zu we-
cken,
2. T-Mobile als ein Unternehmen zu prasentieren, dass sich auf dem Weg zu nach-
haltigem Wirtschaftenden befindet und

3. auf anschlieRende KommunikationsmafRnahmen zu verweisen.
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Gerade fur den Start des NKKs kann durch die Thematisierung des Begriffs Nach-
haltigkeit und einen Verweis auf weitere Informationsmoglichkeiten zu diesem The-
ma, Interesse auch bei weniger aufmerksamen Stakeholdern geweckt werden. Vor-
aussetzung ist in diesem Zusammenhang naturlich das Vorhandensein von substan-
tiellen Informationen tber das Nachhaltigkeitsengagement von T-Mobile.

Ziel der Mediawerbung sollte es sein, Aufmerksamkeit flir das Thema bei den An-
spruchsgruppen des Unternehmens zu erzeugen und Hinweise auf weitere Informa-
tionsquellen zu geben.

Events:

Um das Thema Nachhaltigkeit intern und extern bei den Zielgruppen zu kommunizie-
ren, bietet sich, wie zum Thema Umwelt bei T-Mobile schon Ublich, die Durchfihrung
von Tagen der offenen Tur zum Thema Nachhaltigkeit an. Gerade solche Events
bieten die Méglichkeit, das Thema und die Bedeutung fir T-Mobile umfassend dar-
zustellen. Das Abhalten einer solchen Veranstaltung kdnnte beispielsweise zum Start
des neuen UMTS-Netzes sinnvoll sein, um die Folgen fur Umwelt und Gesellschaft
sowie das Engagement von T-Mobile deutlich zu machen. Daneben scheint der Ein-
satz von Events im Rahmen der Initiative ,Schulen Unternehmen Nachhaltigkeit
(SUN), in der T-Mobile schon heute mit Schulen zusammenarbeitet, um den Schi-
lern das Themenfeld Nachhaltigkeit im Zusammenhang mit einem Grol3unternehmen
nahe zu bringen, sinnvoll. So kdnnten z.B. nach Beendigung einzelner Teilprojekte
oder zur Vorstellung von Endergebnissen auf dem Gelande von T-Mobile oder der
jeweiligen Schulen Veranstaltungen abgehalten werden. Hier sollte von T-Mobile die
Mdglichkeit genutzt werden, durch personliche Gesprache oder die Verteilung des
Nachhaltigkeitsberichts (abhangig von der angesprochenen Klassenstufe) auf die
Aktivitaten des Unternehmens aufmerksam zu machen. Hierbei muss beachtet wer-
den, dass die Aktivitaten in den Schulen sich in vollem Umfang auf das Thema
Nachhaltigkeit beziehen. Es muss unbedingt vermieden werden, mit diesen Aktivita-
ten den Eindruck zu erwecken, im Kreise der Schiler neue Kunden akquirieren zu
wollen. Andernfalls kdnnte es zu einem nicht unerheblichen Imageschaden fiir das
Unternehmen kommen.

Ziel eines Events sollte es sein, Uber die direkte Erfahrbarkeit aller Facetten des
Themas Nachhaltigkeit und die Mdglichkeit, Uber diese Facetten mit T-Mobile ins

Gesprach zu kommen, bei den Zielgruppen ein Bewusstsein fir das Engagement
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des Unternehmens zu entwickeln. Auf diesem Weg kdnnen ebenfalls Unterstt-

zungspotentiale fur T-Mobile aufgebaut werden.
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Zusendung von Rechnungsbeilagen:

Jeden Monat erreicht T-Mobile seine Kunden lber die Zusendung der Mobiltelefon-
rechnungen. Zum Start des NKKs oder bei Erreichen bestimmter Zielsetzungen
koénnte es sinnvoll sein, durch das Beilegen von Flyern in die Rechnungen tber neue
Sachverhalte zu informieren und Verweise auf weitere Kommunikationsmaf3nahmen
zu geben. Eine solche MalRnahme kann die Wahrscheinlichkeit steigern, dass weni-
ger interessierte Kunden T-Mobile mit dem Begriff Nachhaltigkeit in Verbindung brin-
gen und interessierten die Informationssuche erleichtert wird.

Verteilen von Infoflyern:

Fur die proaktive Kommunikation mit den Anwohnern kénnte das Verteilen von In-
foflyern, auf denen das Thema EMVU behandelt und in den Komplex der Nachhaltig-
keit eingeordnet wird, zielfhrend sein. Im Zuge von Wartungsarbeiten oder Kontroll-
besuchen an den Sendestationen durch die Serviceteams kénnten diese Infoflyer in
den umliegenden Hausern verteilen. Ziel der Flyer sollte es sein, auf Informations-
veranstaltungen, Internetseiten oder Broschiren zum Thema Nachhaltigkeit (hier
Schwerpunkt EMVU) hinzuweisen.

Bei der Festlegung der durch die Integrationsmafinahmen kommunizierten Inhalte
muss besonders darauf geachtet werden, dass es im gemeinsamen Einsatz mit an-
deren KommunikationsmafRnahmen mdglich ist, eine potenzierende Wirkung bei den

angesprochenen Zielgruppen zu erreichen.

7.4.4 Folgemaflinahmen

Als Folgemalinahmen, die zwar keine grof3e Integrationswirkung besitzen, die im
Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation aber dennoch eingesetzt werden sollten,
konnen Ausstellungen sowie interne Arbeitskreise zum Tragen kommen.
Ausstellungen:

Ausstellungen, die tber das Themenfeld der Nachhaltigkeit bei T-Mobile informieren,
konnen z.B. im Rahmen eines Tages der offenen Tur préasentiert, als begleitende In-
formationsmal3nahme bei Presseterminen aufgestellt oder im Rahmen der internen
Kommunikation zur Information der Mitarbeiter genutzt werden. Hierbei ist es wichtig,
dass auf weitere Informationsmafinahmen hingewiesen und Anreize fur einen per-

sonlichen Dialog geliefert werden.
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Interne Arbeitskreise:

Interne Arbeitskreise sollten vor allem im Rahmen der Erarbeitung der Roadmap zum
Thema Nachhaltigkeit eingesetzt werden. Nur durch die Einbeziehung samtlicher am
Unternehmensablauf Beteiligter, kann sichergestellt werden, dass es sich bei diesem
Fahrplan nicht um ein von der Unternehmensleitung diktiertes Dokument handelt,
dass den Gegebenheiten bei T-Mobile moéglicherweise nicht gerecht wird. Zur Wei-
terentwicklung des Unternehmens in Richtung Nachhaltigkeit und zur Information der
Mitarbeiter sollten diese Arbeitskreise kontinuierlich durchgefuhrt werden, auch nach
Aufstellung der Roadmap. Zu denken wére hier an regelmafiig stattfindende Treffen
(z.B. alle sechs Monate) mit Beteiligung von Mitarbeitern aller Standorte von
T-Mobile. Zuvor sollten regional ebenfalls Arbeitskreise abgehalten werden, deren
Ergebnisse dann an die Zentrale weitergegeben werden. Nur so kann sichergestellt
werden, dass neue Entwicklungen innerhalb des Unternehmens Eingang in die
Roadmap und auch im Rahmen der Kommunikation Beriicksichtigung finden. Diese
Entwicklungen kénnten dann auf Betriebsversammlungen prasentiert und zur Dis-

kussion gestellt werden.

7.5 Integration der KommunikationsmalRnahmen

Um bei den Anspruchsgruppen von T-Mobile ein konsistentes Bild des Unterneh-
mens zu zeichnen, ist es wichtig, die eingesetzten Kommunikationsmafinahmen auf-
einander abzustimmen (Vgl. Kapitel 4.2). Dies sollte auf inhaltlicher, formaler und

zeitlicher Ebene geschehen.

7.5.1 Inhaltliche Integration

Im Rahmen der inhaltlichen Integration mussen die Kommunikationsmal3nahmen

thematisch miteinander verbunden werden. Dies scheint im Rahmen der Nachhaltig-

keitskommunikation relativ einfach, da samtliche Kommunikationsmaflinahmen dar-

auf ausgerichtet sind, das Thema Nachhaltigkeit zu kommunizieren. Folgende Vor-

aussetzungen mussen erfillt werden:

* Auf Grund des weit gefassten Begriffs der Nachhaltigkeit ist es notwendig, samtli-
chen KommunikationsmalRnahmen dasselbe Verstandnis von Nachhaltigkeit und

nachhaltiger Entwicklung zugrunde zu legen.
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* Es muss ein Konsens daruber bestehen, wie das Leitbild der nachhaltigen Ent-
wicklung bei T-Mobile umgesetzt werden soll und wie die dafur aufgestellten Ziele
aussehen.

* Es muss sichergestellt werden, dass im Rahmen der internen und externen
Kommunikation gleiche Inhalte kommuniziert werden, um Informationsungleich-
gewichte und Verunsicherungen innerhalb der Belegschaft zu vermeiden.

Die inhaltliche Integration erfordert dafur prinzipiell eine funktionale, instrumentelle,

horizontale und vertikale Abstimmung (Vgl. Kapitel 4.2). Dieser Abstimmungsbedarf

in Bezug auf die Nachhaltigkeitskommunikationsmal3nahmen muss bei der tatsachli-
chen Anwendung des Konzepts genau geprift und umgesetzt werden. Im Rahmen
dieser Arbeit sind nur Tendenzaussagen maoglich.

Durch die funktionale Abstimmung soll geklart werden, welchen Beitrag die Kom-

munikationsmaf3nahmen zur Realisierung der Kommunikationsziele leisten kdnnen

und welche Aufgaben durch einen gemeinsamen Einsatz besser erfillbar sind. Ge-

nerell scheint ein gemeinsamer Einsatz der Leitinstrumente Internet und NB im

Rahmen des Plattformkonzepts eine gute Moglichkeit, um einen ausfiihrlichen Uber-

blick Gber die Aktivitdten von T-Mobile im Bereich Nachhaltigkeit zu geben und die

Informationsbedurfnisse der Anspruchsgruppen zu befriedigen. Im Rahmen der Un-

ternehmensdialoge zum Thema EMVU sollte unbedingt der NB verteilt oder zumin-

dest auf diesen verwiesen werden.

Durch die instrumentelle Abstimmung missen alle Mal3nhahmen der Nachhaltig-

keitskommunikation untereinander vernetzt werden. In diesem Zusammenhang ist es

wichtig, dass die Ubrigen Mal3hahmen der Unternehmenskommunikation das Thema

Nachhaltigkeit nicht nur inhaltlich aufgreifen, sondern auch konkrete Verweise auf die

Malnahmen der Nachhaltigkeitskommunikation geben. So sollte z.B. im GB auf den

NB oder das Internet verwiesen werden. T-Mobile Vertragspartner sollten in ihren

Verkaufsraumen Infoflyer zum Thema Nachhaltigkeit und weitere Informationsmdg-

lichkeiten anbieten.

Um einen moglichst hohen Wirkungsgrad solcher Mal3nahmen, die sich an eine Ziel-

gruppe wenden, zu erreichen, muss im Rahmen der horizontalen Abstimmung be-

sonders auf die Vernetzung der Maf3nahmen und auf die Erfullung der speziellen In-
formationsbedirfnisse geachtet werden.

Im Rahmen der vertikalen Abstimmung erscheint die Abstimmung der internen

Kommunikation in den verschiedenen Niederlassungen des Unternehmens beson-
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ders wichtig. Es muss eine Durchgangigkeit der kommunikativen Ansprache auf den
verschiedenen Ebenen des Unternehmens erreicht werden, indem auf allen Ebenen
gleiche Inhalte vermittelt werden. Dies ist beispielsweise Uber die Mitarbeiterzeit-
schrift oder Betriebsversammlungen maoglich. Wichtig ist in diesem Zusammenhang,
dass sich samtliche Mitarbeiter von T-Mobile Gber die Bedeutung des Begriffs Nach-
haltigkeit bewusst sind und eine Vorstellung fiir dessen Relevanz fur T-Mobile haben.
Bedeutsam ist die vertikale Abstimmung auch bei der Planung problematischer Pro-
jekte, damit z.B. Mitarbeiter in einer anderen Region nicht erst aus den Medien von
dem Projekt der Zentrale erfahren. Hierfir kbnnen u.a. E-Mail Mitteilungen oder Aus-
hange an den schwarzen Brettern forderlich sein. Des Weiteren ist die vertikale Ab-
stimmung fur die externe Kommunikation relevant. Nur wenn sichergestellt ist, dass
samtliche MalRnahmen gleiche Inhalte vermitteln, kann ein einheitliches Erschei-
nungsbild nach auf3en erreicht werden. Besonders wichtig ist dies im Hinblick auf kri-
tische Stakeholder, wie z.B. die Anwohner, denen dieselben Inhalte vermittelt werden
mussen wie z.B. der Wissenschaft oder der Politik.

7.5.2 Formale Integration

Bei der formalen Integration sind fur die Kommunikationsmaflinahmen formale Ver-
einheitlichungen vorzunehmen. Dies soll den Wiedererkennungswert des Unterneh-
mens steigern. Hierzu mussen die im Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation
eingesetzten Maflinahmen die Vorgaben des Corporate Design von T-Mobile beriick-
sichtigen. Jede EinzelmalRBnahme der Nachhaltigkeitskommunikation muss daher

vom Layout in sich stimmig, aber immer als Teil des Ganzen erkennbar sein.

7.5.3 Zeitliche Integration

Bei der praktischen Umsetzung des NKKs muss darauf geachtet werden, dass samt-
liche MalRnahmen untereinander, aber auch mit denen der allg. Unternehmenskom-
munikation zeitlich abgestimmt werden. Hierdurch soll sichergestellt werden, dass
sich die einzelnen Mal3Bhahmen im zeitlichen Einsatz gegenseitig unterstitzen.
Prinzipiell erscheint es fir die zeitliche Abstimmung sinnvoll, am Anfang des Jahres
eine Ubersicht tiber samtliche gegenwartige und zukiinftige Kommunikationsaktivi-
taten des Unternehmens zu erstellen. Nur eine solche Planung kann verhindern,
dass zwei Abteilungen zur selben Zeit gleichgerichtete Mal3nahmen durchfihren und

somit wertvolle personelle und finanzielle Ressourcen verschwenden. Ziel eines sol-
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chen Vorgehens muss die gegenseitige Unterstlitzung der von unterschiedlichen
Abteilungen durchgefiihrten MalRnahmen der Nachhaltigkeitskommunikation sein.
Bei jedem an der Kommunikation von T-Mobile beteiligten Mitarbeiter muss daher
Klarheit dartiber bestehen, welche Kommunikationsaktivitdten geplant oder schon
durchgefuhrt wurden, um im Zweifelsfall auf diese verweisen zu kdnnen. Dies kdnnte
durch die Veroffentlichung eines Kommunikationsplans fir das laufende Jahr im In-
tranet sichergestellt werden.

Zum Start des NKKs bei T-Mobile muss das Thema Nachhaltigkeit als erstes im
Rahmen der internen Kommunikation offensiv thematisiert werden. Erst wenn bei
den Mitarbeiter ein Bewusstsein tUber die Bedeutung des Themas besteht, ist es
sinnvoll, mit der Kommunikation nach auf3en zu beginnen. Zu Beginn der externen
Nachhaltigkeitskommunikation kann mit einer in lokalen und Uberregionalen Tages-
zeitungen gestarteten Unternehmenswerbekampagne zum Thema Nachhaltigkeit bei
T-Mobile informiert und Verweise auf weitere Informationsquellen gegeben werden.
Im Rahmen der externen Kommunikation scheint eine prinzipielle Ansprache im
Rahmen des Internets und eines NBs sinnvoll (Vgl. Kapitel 7.4.1). Parallel dazu sollte
durch Aktionen, Werbeanzeigen und Presseartikel auf den NB und die neue Internet-

seite zum Thema aufmerksam gemacht werden.

754 Integration des Themas Nachhaltigkeit in die allgemeine Unterneh-
menskommunikation
Damit die Nachhaltigkeitskommunikation nicht als separates Gebilde neben der tra-
ditionellen Kommunikation des Unternehmens steht, muss sie in diese integriert wer-
den (Vgl. Kapitel 6.4). Neben der Abstimmung der Instrumente der Nachhaltigkeits-
kommunikation untereinander missen sie auch mit den tbrigen Malinahmen der
Unternehmenskommunikation abgestimmt werden. In der Konsequenz bedeutet das
fur T-Mobile, dass auch die Abteilung Offentlichkeitsarbeit das Thema Nachhaltigkeit
nicht nur registrieren, sondern aufgreifen und in die konventionellen Aktivitaten ein-
flieRen lassen muss. Um einen moglichst grol3en Synergieeffekt erzielen zu kdnnen,
ist eine abteilungsibergreifende Arbeit notwendig. Das gegebene Arbeitsschema
muss aufgegeben werden und samtliche an der Kommunikation beteiligten Abteilun-

gen/Mitarbeiter zusammenarbeiten.**

4 Zur genauen organisatorischen Verankerung siehe Kapitel 7.6.
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7.6 Organisatorische Verankerung der Nachhaltigkeitskommuni-

kation
Wie die Ausfiihrungen im vorangegangenen Kapitel gezeigt haben, muss die Nach-
haltigkeitskommunikation in die gesamte Unternehmenskommunikation von T-Mobile
integriert werden. Nachfolgend wird die aktuelle Organisation der Unternehmens-
kommunikation vorgestellt. Im Anschluss daran werden die durch das Aufstellen des

NKKs entstehenden Konsequenzen dargelegt.

Geschaftsfuhrung T- Mobile

M OKMF PRIV [1Z T
I I I I I I

Zentrales Umweltma- Umwelttechnik/

nagement Mobilfunk

Standortbeauftragte

Ansprechpartner der Service-Center

Abbildung 13: Organisation des Umweltmanagements bei T-Mobile (Quelle: T-Mobile 2002a)

NL = Niederlassung, ZS = Zentrale; SC = Service-Center

Geschéftsbereiche: E = Entwicklung; F = Finanzen/Controlling; K = Kundenservice; M = Marke-
ting/Produktentwicklung; P, R = Personal & Recht; V = Vertrieb; Z = New Busi-
ness, T = Technik,

Momentan werden samtliche Kommunikationsaktivitdten zum Bereich Umwelt vom
zentralen Umweltmanagement in der Unternehmenszentrale in Bonn koordiniert.
Dieser Bereich leitet ebenfalls den Koordinationskreis Umwelt (KKU), dessen Aufga-
be die Abstimmung zwischen samtlichen fir den Umweltschutz Verantwortlichen im
Unternehmen ist. Dass die MaRnahmen des Umweltmanagements und der Umwelt-

kommunikation vor Ort in den einzelnen Regionen umgesetzt werden, daflr sorgen
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die Umweltbeauftragten der einzelnen Standorte, die aul3erdem die Ansprechpartner
der Mitarbeiter in Fragen des Umweltmanagements darstellen (Vgl. Abb. 13).

Alle MalRnahmen der externen Umweltkommunikation bedurfen der Abstimmung und
Freigabe durch die Abteilung Offentlichkeitsarbeit; diese Stabsstelle Unternehmens-
kommunikation untersteht dem Vorsitzenden der Geschéftsleitung. Sie plant und
fuhrt auBerdem samtliche internen und externen Aktivitdten im Bereich Public Relati-
ons durch (Vgl. Abb. 14). Fur WerbemalRnahmen ist das Marketing zustandig.

Vorsitzender der Geschéftsfiihrung

’4

Unternehmens-
kommunikation

Pressearbeit / PR

Zentralredaktion

Eventkommunika-
tion / Sponsoring

Abbildung 14: Organisation der Unternehmenskommunikation (Quelle: eigene Darstellung)

In Bezug auf das besonders sensible Thema der elektromagnetischen Strahlung von
Sendeeinrichtungen und Mobiltelefonen sind seit ungefahr 1992 an samtlichen
Standorten von T-Mobile in Deutschland EMVU-Fachleute mit dessen Bearbeitung
betraut. Koordiniert werden alle Aktivitdten zu diesem Thema durch den zentralen
Bereich EMVU mit Sitz in Darmstadt. Die im Bereich EMVU tatigen Mitarbeiter von
T-Mobile haben insgesamt einen grof3en Anteil an der Kommunikationsarbeit des
Unternehmens nach auf3en. Als Ansprechpartner fur die regionalen Medien in allen
Fragen des Unternehmens, speziell zu den Vorgangen in den Regionen, dient der
Pressesprecher der jeweiligen Region.

Zwischen den an der Kommunikation des Unternehmens beteiligten Personen/ Ab-
teilungen bestehen bis heute nur geringe Austauschprozesse. Alle Bereiche planen
und entwickeln ihre Kommunikationsaktivitdten weitgehend isoliert voneinander, eine
Ubersicht tiber die in einem Jahr geplanten Aktivitaten wird planmaRig nicht erstellt.
Wie oben erwahnt, kann die Umsetzung des NKKs und damit auch dessen Integrati-

on in die gesamte Kommunikationsarbeit des Unternehmens nur erfolgreich sein,
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wenn sdmtliche am Kommunikationsgeschehen des Unternehmens beteiligten Per-
sonen/Abteilungen ihre Aktivitdten im Voraus abstimmen und gemeinsam durchfuh-
ren. Der Aufbau des NKKs darf aber zu keiner weiteren Spezialisierung der unter-
nehmensinternen Kommunikationshierarchie fihren (Vgl. Kapitel 6.4). Es ist daher
notwendig, die inhaltliche Koordination der Nachhaltigkeitskommunikation durch eine
oder mehrere schon bestehenden Abteilungen durchfiihren zu lassen. Um der Nach-
haltigkeitskommunikation den nétigen Stellenwert innerhalb des Unternehmens zu
verleihen, scheint es sinnvoll, deren Koordination in der Stabsstelle Offentlichkeitsar-
beit anzusiedeln. Da die Integration der Kommunikation und die Erfassung und
Sammlung samtlicher Informationen ein sehr arbeitsintensiver Prozess ist, es wich-
tig, einen hauptverantwortlichen Mitarbeiter fir die Nachhaltigkeitskommunikation zu
benennen.*® Dieser muss von seinem fachlichen Kenntnisstand her in der Lage sein,
das Thema Nachhaltigkeit bearbeiten zu kénnen, sowie durch seine Integration in
den Unternehmensablauf die Méglichkeit haben, als Koordinator und Bindungsglied
zwischen samtlichen Abteilungen des Unternehmens zu funktionieren (Vgl. Abb. 15).

Zentrales
/ Umweltm. \
Sponsoring, Marketing
Events
Umwelt- Nachhaltigkeitskommunikations- Offentlich-
beauftragte - manager — | keitsarbeit
EMVU- EMVU
Beauftragte (Darmstadt)

N v

Abbildung 15: Beispiel fir die Organisation der Nachhaltigkeitskommunikation bei T-Mobile

Pressespre-
cher Region

(Quelle: eigene Darstellung)

Um eine umfassende Integration des Themas Nachhaltigkeit Uber die speziellen

Maflnahmen der Nachhaltigkeitskommunikation hinaus in die Gbrigen Kommunikati-

5 1m Folgenden Nachhaltigkeitskommunikationsmanager genannt.
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onsmalnahmen des Unternehmens zu erreichen, missen also alle am Kommunika-
tionsgeschehen Beteiligten Gber den Nachhaltigkeitskommunikationsmanager ver-
netzt sein. Sie sollen so gleichermal3en uber die Entwicklungen zum Thema Nach-
haltigkeit informiert werden sowie Bericht Gber ihre eigenen Beitrage ablegen. Durch
eine solche Organisation soll sichergestellt werden, dass Informationen zum Thema
Nachhaltigkeit an jeder Stelle innerhalb des Unternehmens erhoben werden, die je-
weiligen verantwortlichen Ansprechpartner bekannt sind und der Kontakt zu ihnen
schnell und unproblematisch hergestellt werden kann. Ein solcher Zustand kann
durch regelmalige Treffen und Diskussions- sowie Abstimmungsforen im Intranet als
auch durch die kontinuierliche Pflege einer Ubersicht tiber samtliche Kommunikati-
onsaktivitaten im Rahmen eines Kommunikationsnetzwerkes hergestellt werden.

Fur die konkrete Umsetzung der Mal3nahmen bedeutet eine solche Vernetzung Fol-
gendes: Die Erstellung des NBs und die Betreuung von Inter- und Intranet sollten
hauptverantwortlich durch das zentrale Umweltmanagement, das nach Einfihrung
des Nachhaltigkeitskonzeptes auch in Nachhaltigkeitsmanagement umbenannt wer-
den konnten, und die Unternehmenskommunikation in Zusammenarbeit mit den Ver-
antwortlichen aus den Regionen erfolgen. Der Nachhaltigkeitskommunikationsmana-
ger ubernimmt hier die koordinierende Funktion. Die regionalen Intranetseiten sollten
durch die am Standort Verantwortlichen erstellt und gepflegt sowie wiederum mit
dem Nachhaltigkeitskommunikationsmanager abgestimmt werden. Wie auch heute
schon im Rahmen der Umwelttage ublich, sollten die Events zum Thema Nachhaltig-
keit hauptverantwortlich durch die Zustandigen in den Regionen geplant und durch-
gefuhrt werden. Bei samtlichen MalRnahmen ist prinzipiell zu beachten, dass sie nicht
isoliert, sondern immer in Abstimmung mit dem Netzwerk zur Nachhaltigkeitskom-
munikation ausgearbeitet werden. Vor allem an der Informationserhebung missen
alle Standorte sowie deren unterschiedlichen Abteilungen beteiligt werden. Nur die
Etablierung eines solchen Netzwerks ermoglicht die Erhebung aller relevanten Infor-

mationen.

7.7 Evaluation der Nachhaltigkeitskommunikation

Auch fur ein NKK von T-Mobile gilt: Nur durch eine regelméaRige Kontrolle ist

1. zu erkennen, ob das entwickelte Konzept in der Lage ist, seine Ziele zu errei-
chen und ob
2. es richtig auf die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen abgestimmt ist.
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Eine solche Evaluation muss kontinuierlich laufen sowie das gesamte Konzept und

nicht nur einzelne Mafinahmen (z.B. NB oder Internet) betreffen.
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V. Schlussbetrachtung

8 Darstellung der Moéglichkeiten und Grenzen des Nach-

haltigkeitskommunikationskonzepts

Neben der Aufstellung des theoretischen NKKs liegt ein weiteres Ziel dieser Arbeit im
Aufzeigen der - bei der Anwendung auf T-Mobile - offensichtlich werdenden Maoglich-
keiten und Grenzen. Da es sich bei der Ubertragung auf T-Mobile aber ebenfalls um
ein theoretisches Konstrukt handelt, kénnen im Rahmen dieser Untersuchung allen-
falls Tendenzaussagen getroffen werden. Dies geschieht im Folgenden in Bezug auf
die in Kapitel 3.2.1. erarbeiteten Voraussetzungen fur ein glaubwuirdiges NKK.

1. Kongruenz:

Wichtigste Voraussetzung fur glaubwurdige Nachhaltigkeitskommunikation ist die
Ubereinstimmung von kommunizierten Inhalten und tatsachlichem Unternehmens-
verhalten. Im Rahmen des aufgestellten Konzepts sollte diese Voraussetzung da-
durch erfillt werden, dass das Thema Nachhaltigkeit Eingang in die Corporate Iden-
tity und somit in das Corporate Behaviour des Unternehmens findet. Da es sich bei
T-Mobile um ein sehr grof3es Unternehmen mit mehr als 9.000 Mitarbeitern an unter-
schiedlichen Standorten in ganz Deutschland handelt, kénnte es schwer werden, al-
len Mitarbeitern in gleichem Mal3e die Bedeutung des Themas Nachhaltigkeit zu ver-
deutlichen und ein uneingeschranktes Commitment fur nachhaltiges Wirtschaften zu
erhalten. Dies scheint vor allem schwierig, so lange T-Mobile noch keine Roadmap
zum Thema Nachhaltigkeit entwickelt hat. Eine Grenze kdnnte dem Konzept daher
durch die Gro3e und das fehlende Bewusstsein der Mitarbeiter von T-Mobile fiir das
Thema Nachhaltigkeit gesetzt werden. Im Gegenzug kann aber in diesem Fehlen
auch eine Moglichkeit fir T-Mobile liegen. Gelingt es dem Unternehmen, séamtliche
Mitarbeiter am Aufstellen der Strategie teilhaben zu lassen, kénnte dies zu einem
wachsenden Bewusstsein zum Thema Nachhaltigkeit innerhalb des Unternehmens
fuhren sowie die interne und externe Kommunikation erleichtern.

2. Konsistenz:

Durch den widerspruchsfreien Einsatz der Kommunikationsinstrumente im Rahmen
der integrierten Kommunikation sollen widersprichliche Aussagen gegentuber den
Anspruchsgruppen vermieden, Synergiepotentiale genutzt und eine gro3ere Effizienz

der Nachhaltigkeitskommunikation erreicht werden. Durch eine solche Abstimmung
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hat T-Mobile also die Mdglichkeit, die bestehenden Ressourcen besser auszunutzen
- mehr Kommunikationsleistung mit weniger finanziellem und zeitlichem Aufwand.
Der einheitliche Gesamteindruck von T-Mobile bei den Zielgruppen ist aber nicht al-
lein von den Integrationsbemihungen des Unternehmens, sondern auch von der In-
terpretation der Kommunikation durch die angesprochenen Zielgruppen abhéangig.
Grenzen werden dem Konzept also ebenfalls durch die individuelle Wahrnehmung
der Zielgruppen gesetzt. Die Integration der Nachhaltigkeitskommunikation erfordert
einen hohen Planungsaufwand. Ob T-Mobile in der Lage und Willens sein wird, die-
sen auf sich zu nehmen, scheint fraglich.

3. Offenheit und Entwicklungsfahigkeit

Um den Voraussetzungen von Offenheit und Entwicklungsfahigkeit entsprechen zu
konnen, ist es notwendig, das NKK zu evaluieren. Im Rahmen der Fallstudie konnte
dieser Schritt nicht durchgespielt werden. Die fur die Wirkungsanalyse nétigen Un-
tersuchungen sind i.d.R. kostspielig und zeitaufwendig. Gleiches gilt fir die kontinu-
ierliche Wiederholung der Analyse der Nachhaltigkeitskommunikationssituation. Da
T-Mobile schon im Rahmen der Umweltkommunikation keine solch umfassende Er-
folgskontrolle und Evaluation finanziert hat, ist es ungewiss, ob dies im Rahmen ei-
nes NKKs geschehen wirde (Vgl. Schneimann 18.12.2003).

4. Zielgruppenorientierung

Die Zielgruppenorientierung wurde als eine grundlegende Voraussetzung fur die
Glaubwiurdigkeit eines NKKs identifiziert. Trotzdem scheint in der Praxis eine Grenze
des Konzepts gerade hier zu liegen. Eine lickenlose Stakeholderanalyse bei der
Aufstellung des Konzepts fur T-Mobile zu leisten, war im Rahmen dieser Arbeit nicht
moglich. Aber schon bei der sehr generellen Ausrichtung der einzelnen Kommunika-
tionsmal3nahmen und -inhalte auf die jeweiligen Anspruchsgruppen wurde deutlich,
dass eine detaillierte Beriicksichtigung dieser Gruppen aufwendig und komplex ist.
Prinzipiell erscheint es daher fraglich, ob der zeitliche und finanzielle Aufwand fir ei-
ne umfassendere Ermittlung der Stakeholder, deren relevanten Themen sowie die
Abstimmung der Kommunikationsinhalte und -mafinahmen in der Praxis von
T-Mobile in Kauf genommen werden wird. Dies wére nur sinnvoll, wenn die Méglich-
keiten einer umfassenden Zielgruppenorientierung z.B. einer effektiveren, da an den
Bedurfnissen der Anspruchsgruppen orientierten Auswahl der Kommunikationsin-
halte, tatsachlich genutzt werden.
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5. Dialogorientierung

Nur durch den Dialog mit den Anspruchsgruppen hat T-Mobile die Moéglichkeit, Ver-
anderungen im gesellschaftlichen Umfeld zu erkennen, diese als Informationen zur
Friherkennung von Verdnderungen zu nutzen und entsprechend darauf zu reagie-
ren. Inwieweit ein solcher Dialog in der Praxis tatséchlich aufgenommen wird, hangt
letztendlich aber nicht nur von der Bereitschaft des Unternehmens, sondern auch
von der der Anspruchsgruppen ab, sich auf einen solchen einzulassen.

6. Ganzheitlichkeit in der Leistungsdarstellung:

In Kapitel 2 wurde schon darauf hingewiesen, dass die Komplexitdt des Themas
Nachhaltigkeit die Kommunikation dartiber schwierig gestalten lassen. Ob es moglich
ist, mit Hilfe des NKKs eine wirklich ganzheitliche Darstellung der Unternehmens-
leistung von T-Mobile im Sinne der Nachhaltigkeit zu erreichen, ist vor allem in der
inhaltlichen Ausgestaltung des Konzepts durch das Unternehmen selbst, hier beson-
ders durch die Vernetzung der einzelnen Abteilungen, begriindet. Gelingt eine um-
fassende Darstellung der Unternehmensleistung, so besteht fur T-Mobile die Mdg-
lichkeit, die Informationsbedurfnisse samtlicher Anspruchsgruppen zu erfillen.

7. Aktualitat:

Die Ausfuhrungen in Kapitel 5 haben deutlich gemacht, dass die Erflllung des Krite-
riums Aktualitdt durch den Einsatz geeigneter Malinahmen bedingt ist. Die Aktualitat
der kommunizierten Inhalte ist dabei aber nicht per se gegeben, sondern von der
Pflege durch die verantwortlichen Personen abhéngig. Grenzen werden dem Kon-
zept daher also auch durch die betreuenden Personen und deren finanziellen und
zeitlichen Ressourcen gesetzt.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der hohe Planungsaufwand sowie
der umfangreiche personelle und finanzielle Bedarf fir die Umsetzung des Konzepts
eine Anwendung in der Praxis, zumindest in finanziell angespannten Zeiten, fraglich
werden lasst. Dies kdnnte auch dann noch gelten, wenn im Rahmen der Konzeptum-
setzung die Moglichkeiten zur Effizienzsteigerung der Kommunikation oder zum Er-

langen von strategischen Friherkennungsinformationen genutzt werden.
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9 Zusammenfassung und Ausblick

9.1 Zusammenfassung

Die Nachhaltigkeitskommunikation ist im Arbeitsfeld der Unternehmenskommunikati-
on eine relativ junge Erscheinungsform, die erst seit Ende der 90er Jahre in den
Blickpunkt von Unternehmen und Wissenschaft gerickt ist. Sie befindet sich mo-
mentan in einem Entwicklungsprozess, der stark durch das uneinheitliche Verstand-
nis des Begriffs Nachhaltigkeit und dessen Umsetzung innerhalb von Unternehmen
gepragt ist. Bis heute werden im Rahmen der Nachhaltigkeitskommunikation haupt-
sachlich NBs als KommunikationsmafRnahmen eingesetzt, wobei die Zusammenfuh-
rung der 6kologischen, 6konomischen und sozialen Dimension unter dem Begriff
Nachhaltigkeit dabei nur in den seltensten Fallen auf zufriedenstellende Weise ge-
lingt (Vgl. Kapitel 5.3.3).

In der Literatur zur Unternehmenskommunikation allgemein und zur Nachhaltigkeits-
kommunikation im Speziellen findet nur vereinzelt eine kritische Auseinandersetzung
mit den Moglichkeiten interner und externer Kommunikation in Bezug auf das Thema
Nachhaltigkeit statt. Geschieht dies, so beschéftigt sich die Literatur hauptséchlich
mit Wirkung und Gestaltung der Nachhaltigkeitsberichterstattung und weniger mit
den Moglichkeiten umfassender NKKs. Ziel der vorliegenden Arbeit war daher die
Entwicklung eines theoretischen Konzepts zur Nachhaltigkeitskommunikation von
Unternehmen und die Darstellung der Moglichkeiten und Grenzen am Beispiel von
T-Mobile.

Zur Einfihrung in die Thematik wurde zunachst ein Uberblick tiber das dieser Arbeit
zu Grunde liegende Verstandnis von Nachhaltigkeit und Nachhaltigkeitskommunika-
tion auf Unternehmensebene gegeben (Vgl. Kapitel 2). Basierend auf den Prinzipien
des Stakeholderansatzes wurde daraufhin herausgearbeitet, dass die Nachhaltig-
keitskommunikation auf Grund ihres ganzheitlichen Blickwinkels auf 6konomische,
soziale und 6kologische Themen in der Lage ist, einen Beitrag zum Management der
Stakeholderbeziehungen von Unternehmen zu leisten. Es wurde deutlich, dass ge-
sellschaftliche Unterstitzungspotentiale fur die Unternehmenstétigkeit aber nur durch
glaubwirdige Nachhaltigkeitskommunikation aufgebaut und erhalten werden kdnnen.
Auf Basis einer Analyse der einschlagigen Literatur zur Nachhaltigkeitskommunikati-
on wurden daher folgende Voraussetzungen fir ein glaubwirdiges NKK abgeleitet
(Vgl. Kapitel 3.2.1):
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» Kongruenz (Einheit zwischen Wort und Tat)

* Konsistenz im Instrumenteneinsatz (widerspruchsfreier Einsatz samtlicher
Kommunikationsinstrumente des Unternehmens)

* Offenheit (neue Rahmenbedingungen registrieren und ihnen gegeniber offen
sein)

* Entwicklungsfahigkeit (Entwicklung des Konzepts entlang neuer Rahmenbe-
dingungen)

» Zielgruppenorientierung (Ausrichtung des Konzepts an den Anspruchsgruppen)

» Dialogorientierung (Dialog mit den Anspruchsgruppen suchen und ermdglichen)

* Ganzheitlichkeit der Leistungsdarstellung im Sinne der Nachhaltigkeit (Die
drei Saulen der Nachhaltigkeit im Rahmen der Kommunikation strategisch mitein-
ander verkntpfen)

» Aktualitat (der vermittelten Informationen)

Nur wenn diese Voraussetzungen erfillt werden, kann ein NKK bei den Anspruchs-

gruppen glaubwirdig und somit beim Stakeholdermanagement von Nutzen sein.

Die Untersuchung von drei theoretischen Anséatzen zur Unternehmenskommunikati-

on — dem Corporate Communications Ansatz von Raffée & Wiedmann, dem Ansatz

der integrierten Unternehmenskommunikation von Bruhn sowie dem Management

der Offentlichkeitsarbeit von ZerfaR — hinsichtlich ihres Nutzens fiir ein NKK ergab,

dass keiner der vorgestellten Ansétze in der Lage ist, samtliche an ein glaubwurdiges

NKK gestellten Anforderungen zu erfiillen. Aus diesem Grund wurden einzelne Bau-

steine der unterschiedlichen Ansétze derart kombiniert, dass ihr Zusammenspiel al-

len in Kapitel 3.2.1 erarbeiteten Voraussetzungen, mit Ausnahme des Kriteriums der

Aktualitat, entsprechen konnte (Vgl. Kapitel 4).

In Kapitel 5 wurde deutlich, dass die Erfullung bestimmter Voraussetzungen, wie z.B.

die Dialogorientierung, die Aktualitéat oder die ganzheitliche Leistungsdarstellung des

Unternehmens zu allen drei Saulen der Nachhaltigkeit auf den Einsatz geeigneter

Kommunikationsinstrumente angewiesen ist. Als Ergebnis der daraufhin durchge-

fuhrten Betrachtung ausgewahlter Malinahmen der Unternehmenskommunikation

konnte festgehalten werden, dass insbesondere die persdnliche Kommunikation, das

Internet, ein im Internet verdffentlichter NB und das Plattformkonzept in der Lage

sind, allen Voraussetzungen einer LeitmalRnahme der Nachhaltigkeitskommunikation

zu entsprechen. Im Rahmen eines NKKs miissen sie daher auf jeden Fall eingesetzt

werden.
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Auf Basis der im Laufe dieser theoretischen Vorbetrachtungen gewonnen Ergebnisse
wurde dann ein Konzept zur Nachhaltigkeitskommunikation von Unternehmen aufge-
stellt (Vgl. Abb. 16).

1. Analyse der Kommunikationssituation zum Thema Nachhaltigkeit

Erfassen der Ausgangssituation durch die
* Analyse des Nachhaltigkeitskommunikationspotentials des Unternehmens,
e  Stakeholderanalyse,
* Themenanalyse sowie
*  Wettbewerberanalyse

Ziel: Einen fundierten Einblick in das Beziehungs-, Themen- und Meinungsgeflecht im gesell-
schaftlichen Umfeld und innerhalb des Unternehmens zum Thema Nachhaltigkeit bekommen.

2. Festlegung der zentralen Kommunikationsbasis des Nachhaltigkeitskommunikations-
konzepts

Festlegung des Rahmenkonzepts der Nachhaltigkeitskommunikation als strategisches Dach Uber den
drei Saulen der ,traditionellen Unternehmenskommunikation (Marktkommunikation, Offent-
lichkeitsarbeit, interne Kommunikation) durch Festlegung der

Basis-Ziele, -Zielgruppen und -Inhalte der Nachhaltigkeitskommunikation.

Ziel: Erarbeitung und Festschreibung der Basis-Nachhaltigkeitskommunikationsstrategie zur Fest-
legung der Positionierung des Unternehmens im Hinblick auf das Thema Nachhaltigkeit.

3. Auswahl der KommunikationsmaRnahmen fur die Nachhaltigkeitskommunikation

Entscheidung dartber,
* mit welchen MaRnahmen die zentralen Kommunikationsziele der Nachhaltigkeits-kommunika-
tion am besten erreicht werden kénnen
* welche MalRhahmen sich fur welche Zielgruppe eignen und
* welche MaRnahmenkombination den besten synergetischen Effekt bildet.

Ziel: Durch Kombination unterschiedlicher MaRnahmen den grof3ten Effekt erzielen.
4. Integration der Kommunikationsmaflinahmen

* Inhaltliche,

» formale und

e zeitliche Abstimmung

zwischen den MaRnahmen der Nachhaltigkeitskommunikation sowie zwischen der Nachhaltig-
keitskommunikation, der Offentlichkeitsarbeit, der Marktkommunikation und der internen Kommu-
nikation.

Ziel: Erreichen eines einheitlichen Auftritts als nachhaltig wirtschaftendes Unternehmen nach au-
3en.

5. Evaluation der Nachhaltigkeitskommunikation

A. Bezuglich der Zielerreichung durch die Kommunikationsmaf3nahmen
B. Bezuglich der Anpassung des Konzepts in Hinblick auf neue Themen und Anspruchsgruppen

Ziel: Erkennen und managen schwacher Signale, Weiterentwicklung des Konzepts.

Abbildung 16: Planungsschritte des Nachhaltigkeitskommunikationskonzepts (Quelle: eigene

Darstellung)
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In einer Fallstudie wurde dieses theoretische Konzept dann auf die bei T-Mobile vor-
liegenden Rahmenbedingungen angewendet. Es wurde deutlich, dass T-Mobile auf
Grund des Unternehmensengagements heute schon Potential besitzt, um Nachhal-
tigkeitskommunikation inhaltlich sinnvoll zu betreiben. Durch das Aufstellen einer
Roadmap zum Thema Nachhaltigkeit muss dieses Engagement im Hinblick auf fest-
zulegende Ziele aber noch kanalisiert werden. Im Rahmen der Themenanalyse wur-
de deutlich, dass das bei T-Mobile dominierende Thema die elektromagnetische
Strahlung von Sendeanlagen darstellt. Die hierfur sensibilisierten Anspruchsgruppen
mussen im Rahmen des NKKs besondere Beachtung finden.

Im Kapitel 9 wurden abschlieBend die bei der Ubertragung auf T-Mobile deutlich ge-
wordenen Moglichkeiten und Grenzen des theoretischen Konzepts aufgezeigt. Die
folgende Tabelle fasst diese noch einmal stichwortartig zusammen:

Moglichkeiten Grenzen
Kongruenz » Forderung der internenund |« Grof3e des
externen Kommunikation Unternehmens
durch Einbezug der Mitar- |+ geringe Be-
beiter beim Aufstellen der deutung des
Nachhaltigkeitsstrategie Themas Nach-
haltigkeit
* konzerninterne
Vorgaben
Konsistenz * Nutzung von Synergie- » einheitlicher
potentialen Gesamtein-
» Effizienzsteigerung der druck nicht nur
Kommunikation vom Bemiihen
des Unterneh-
mens abhan-
gig, sondern
auch durch die
Interpretation
der Anspruchs-
gruppen
* hoher Zeitauf-
wand bei Pla-
nung der integ-
rierten Kom-
munikation
Offenheit/Entwick-lungsféahigkeit. | » effektivere Ausgestaltung * hoher zeitlicher
des Konzepts und finanzieller
Aufwand
Zielgruppen-orientierung » effektivere Auswahl der * hoher zeitlicher
Kommunikationsinhalte und finanzieller
Aufwand
Dialogorientierung » Fruherkennungs- » Fehlende Dia-
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informationen erhalten logbereitschaft
der Anspruchs-
gruppen
Ganzheitlichkeit * umfassende Befriedigung |+ Komplexitat
der Informationsanspriche des Themas
der Anspruchsgruppen Nachhaltigkeit
Aktualitat » auf Neuigkeiten direkt und | » finanzieller und
schnell verweisen kénnen zeitlicher Auf-
wand fur die
verantwortliche
Person

Tabelle 13: Mdglichkeiten und Grenzen des Nachhaltigkeitskommunikationskonzepts bei der

Anwendung auf T-Mobile (Quelle: eigene Darstellung)

9.2 Ausblick

Sollte das — im Rahmen dieser Arbeit - aufgestellte Konzept bei T-Mobile in der Zu-
kunft operativ umgesetzt werden, muss in einem nachsten Schritt ein konkretes Kon-
zeptpapier der integrierten Nachhaltigkeitskommunikation aufgestellt werden. Es
muss die in dieser Arbeit in Bezug auf die Positionierung und die Inhalte der Nach-
haltigkeitskommunikation getroffenen Aussagen tberpruft, aktualisieren und vervoll-
standigten. Aul3erdem missen Regeln zum Instrumenteneinsatz sowie der Zusam-
menarbeit definiert werden.

Ferner muss ggf. die Analyse der Kommunikationssituation wiederholt werden, um
bei der Umsetzung des Konzepts die Sicherheit zu haben, sdmtliche aktuell vorherr-
schenden Rahmenbedingungen bertcksichtigen zu kdnnen.

Um allgemein aussagekraftigere Erkenntnisse Uber die Anwendbarkeit des theoreti-
schen Konzepts erhalten zu kbénnen, wére es notwendig, dieses in der Praxis nicht
nur bei T-Mobile tatsadchlich umzusetzen. Nur eine Umsetzung in unterschiedlichen
Unternehmen unterschiedlicher Branchen scheint es mdglich zu machen, allgemein-
gultige Aussagen Uber den tatsachlichen Nutzen des Konzepts zu treffen. Sollten
sich die im Rahmen dieser Arbeit identifizierten Grenzen in der Praxis tatsachlich als
gegenstandlich erweisen, muss in einem nachsten Schritt eine Modifizierung des
Konzepts vorgenommen werden.

Um herauszufinden, ob die Nachhaltigkeitskommunikation eine Chance hat, sich als
dauerhafte Form der Unternehmenskommunikation zu positionieren, scheint es not-
wendig, ihren prinzipiellen Nutzen fur Unternehmen zu evaluieren. Es muss also ge-
klart werden, ob es sinnvoll ist

1. ein - wie im Rahmen dieser Arbeit geschehen - umfassendes Konzept zu erstel-

len oder ob
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2. mit einzelnen MalRnahmen derselbe oder u.U. ein grol3erer Effekt bei den An-
spruchsgruppen erzielt werden kann.

AulRerdem bleibt zu untersuchen, ob ein solches NKK in letzter Konsequenz wirklich
in der Lage ist, die im Kapitel 2 vorgestellten Vorteile dauerhaft zu bewirken.

Zusammenfassend bleibt festzustellen: Wie auch immer Unternehmen in Zukunft ihre
Nachhaltigkeitskommunikation gestalten werden - ob in Form eines umfassenden
Kommunikationskonzepts oder auf Basis einzelner isolierter Kommunikationsmalf3-
nahmen - prinzipiell scheint das von Fichter fir den Bereich der Umweltkommunika-
tion aufgestellte Paradigma auch in Bezug auf die Nachhaltigkeitskommunikation

Guiltigkeit zu behalten:

Wer mit seiner Nachhaltigkeitskommunikation tberzeugen will, muss da-
von ausgehen, dass auch zum Thema Nachhaltigkeit am Ende nicht
Worte, sondern Taten zahlen. Glaubwiurdig bleibt dauerhaft nur jenes
Unternehmen, das sich nachweisbar auf dem Weg einer nachhaltigen
Entwicklung befindet (Vgl. Fichter 1998).
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Anhang A: Ziele und Anspruche der Stakeholder

Anspruchsgruppe | Ziele und Anspriche
1. intern:
Management * Macht, Prestige, sozialer Status
* Hohe und stabile Entlohnung
» Selbstverwirklichung: Entscheidungsgewalt, personliche Entwick-
lung, Beférderung, Entfaltung eigener Ideen und Fahigkeiten
Mitarbeiter * Verninftige Bezahlung und Arbeitsbedingungen
* Hohe Lebensqualitat
» Existenzsicherung: Sicherheit des Arbeitsplatzes, soziale Sicher-
heit, Gesundheitsschutz und Sicherheit am Arbeitsplatz
» Selbstverwirklichung:
0 Souveranitat
0 Mitbestimmung
0 Interessante Arbeit
0 Aus-/Weiterbildungs- und Aufstiegsmdglichkeiten
o0 Zwischenmenschliche Kontakte, ansprechendes Betriebs-
klima
» Status, Prestige, Anerkennung, Verantwortung
* Besonders fur weibliche Mitarbeiter: Kinderbetreuung, flexible Ar-
beitszeiten, Telearbeit
2. extern:
Gewerkschaften » Sicherung der materiellen Existenzgrundlage
* Regelung und Kontrolle sozialer Vereinbarungen zwischen Unter-
nehmen und Mitarbeitern
* Humanisierung des Arbeitslebens:
0 Verkirzung der Arbeitszeit
0 Mitbestimmung
0 Arbeitsschutzmal3nahmen
Kunden * Qualitativ hochwertige, preiswerte, zufriedenstellende und individu-

alisierte Produkte

* Service, Beratung, personliche Kundenbeziehungen, glnstige
Konditionen

» Soziale und 6kologische Verantwortung

e Innovation

»  Produktsicherheit (fir Mensch und Umwelt)

Lieferanten

» Eigene Unternehmenswertsteigerung

* Unabhangigkeit

* Faire Zahlungsmoral, gunstige Konditionen, Zahlungsfahigkeit der
Abnehmer

» Langfristige und stabile Liefermdglichkeiten

» Zusammenarbeit zur Verbesserung der Leistung und des Service
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Anspruchsgruppe

Ziele und Anspriche

Der Staat

» Soziales Wohlergehen durch:
0 Wirtschaftswachstum
o Verteilungsgerechtigkeit (personal, sektoral, regional, natio-
nal, temporal und intergenerational)
Hohe Beschaftigung, soziale Sicherheit, Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz
Preisstabilitat
Zahlungsbilanzausgleich
Fairer Wettbewerb
o Demokratie
* Umweltqualitat
» Steuereinnahmen
» Positive Beitrdge an die Infrastruktur
» Einhalten von Rechtsvorschriften und Normen
» Beitrége an kulturelle, wissenschaftliche und Bildungseinrichtungen

(e}

O OO

Die Offentlichkeit

» Offenlegung und Kontrolle wirtschaftlicher Tatigkeit, Informationen
Uber den Rohstoffeinsatz, Produktionsverfahren, Risiken, etc.
» Allgemeine Gerechtigkeit
* Forderung des Allgemeinwohls:
0 Positive Beitrdge an die Infrastruktur
0 Unterstitzung kultureller Anlasse, der Ausbildung, etc.
0 Spenden
0 Beitrag zu angenehmeren Lebensverhaltnissen
* Umweltschutz
» Einhalten von Gesetzen, Moralvorschriften und Werten

Banken

» Sichere Kapitalanlage

* Befriedigende Verzinsung

» Schuldentilgung, pinktliche und gesicherte Zahlungen
» Einfluss auf die Geschéaftsfihrung, Macht

Versicherungen

» Effektives Risikomanagement

» Aktive Schadensverminderung

» Kooperation bei der Untersuchung von Risiken

* Hohe Sicherheitsstandards

« Erlaubnis zur regelmaRigen Uberwachung der relevanten Ge-
schaftsprozesse, Maschinen, Sicherheitsausstattung, etc.

NGO’s » Einhalten von Rechtsvorschriften
» Kooperation in verwandten Themen
Wissenschatt » Kooperation in Forschung und Ausbildung
Wettbewerber » Keine Stérung der eigenen Unternehmensaktivitaten
» Faires Verhalten, z.B. kein Preiskampf
» Informationen zur Steigerung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit
» Kooperation
Medien » Informationen fir die eigene Pressearbeit

Tabelle 14: Ziele und Anspriche der Stakeholder (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an
Dyllick 1984, Freeman 1984 und Janisch 1992)
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Anhang B: 5-Stufen-Modell zum Entwicklungsstand von Unternehmen in Bezug

auf Nachhaltigkeit

Stufe 1, Introverts — Ziel:

* In der Masse bleiben, abwarten und die Thematik passiv mitverfolgen.

* Investitionen und Risiken, die mit Markt- und Meinungsfihrerschaft
verbunden sind, werden gescheut.

» Sie behalten sich vor, dann aktiv zu werden, wenn ein klarer Markttrend
erkennbar ist (dann sind aber Wettbewerbsvorteile kaum noch zu er-
zielen.

Stufe 2, Extroverts — Ziel:

* Umweltaktivitaten verstarken und damit die ,Licence to operate” be-
wahren

* Aus dem Unternehmen herausgehen und den Dialog mit Stakeholdern
suchen

» Es geht darum, Kritik anzuhtéren und umzusetzen

Stufe 3, Bottom-Liners — Ziel:

* Fuhrend in der Kosteneffizienz sein

« Systematische Verbesserung der Okoeffizienz der Produkte und Her-
stellungsverfahren

* Durch Umweltschutzverfahren profitabler werden

Stufe 4, Top-Liners — Ziel:

» Abgrenzung im Markt

» Entwicklung von Produkten mit Alleinstellungsmerkmalen, die auf
nachhaltigen Wirtschaftsprozessen beruhen

* Man hat erkannt, dass Sustainable Development Marktvorteile bringen
kann

Stufe 5, Transformers — Ziel:

*  Wachstum

» Das Unternehmen unter Sustainability-Aspekten neu erfinden

» Integration stabiler Stakeholder-Beziehungen, Kosteneffizienz und Um-
satzwachstum, durch Mobilisierung der Mitarbeiter zu neuem Denken
und Handeln

Tabelle 15: 5-Stufenmodell zum Entwicklungsstand von Unternehmen in Bezug auf das Thema
Nachhaltigkeit (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hedstrom et al. 2000 und Schén-
born & Steinert 2001)
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Anhang C: Fragenkatalog fur die Wettbewerbsanalyse

» Beschaftigt sich das Unternehmen mit dem Thema Nachhaltigkeit?
* Hat das Unternehmen ein Umweltmanagementsystem implementiert?
» Ist das Unternehmen in anderer Weise zum Thema Umwelt engagiert?
» Gibt es Aktivitaten im Bereich EMVU?
* Welche KommunikationsmalRnahmen werden vom Unternehmen durchge-
fuhrt?
0 Zum Thema Nachhaltigkeit
0 Zum Thema Umwelt

o0 Im Bereich des sozialen Engagements

Welche Zielsetzungen verfolgt das Unternehmen im nachsten Jahr?

Tabelle 16: Fragenkatalog fur die Wettbewerbsanalyse (Quelle: eigene Darstellung)
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